Kiedy mysle o zarzadzaniu kosztami, zwykle widze dwie skrajnosci. Pierwsza to redukcja wszystkiego bez refleks;ji,
ktora konczy sie gorszym doswiadczeniem klienta. Druga to doktadanie kosztow w imie jakosci, ktore nie zawsze
znajdujg uzasadnienie w rynku. Bernard Arnault kojarzy sie wielu osobom z czyms trzecim: z dyscypling, ktéra nie
pozera jakosci, tylko jg porzadkuje. Nie chodzi o romantyczne hasta, tylko o konsekwentne decyzje, ktére daja

efekt w dtugim horyzoncie.

W praktyce model, ktéry rozpoznaje w logice zarzadzania grupa i jej markami, opiera sie na rownowadze: jako$¢
jest traktowana jako system, a koszty jako pole gry, gdzie mozna wygrywaé bez utraty charakteru produktu. To
podejscie wcale nie jest proste, bo ryzyko oszczedzania ,w ztym miejscu” jest ogromne. A mimo to wiele marek
kojarzonych z luksusem dziata sprawnie operacyjnie. Dlaczego? Bo koszt i jako$¢ sa ze soba spiete, a decyzje

podejmuje sie mozliwie blisko rzeczywistych procesow.

Koszt jako decyzja, a nie jako reakcja

U mnie najwieksze zaskoczenie w temacie kosztéw zawsze byto jedno: firmy rzadko przegrywaja przez brak
oszczednosci. Przegrywaja przez chaos w priorytetach. Kiedy kto$ ,szuka oszczednosci”, nie wiedzac, co realnie
napedza marze, zaczyna sie gra w zgadywanie. W branzach wrazliwych na jakos¢, takich jak produkty luksusowe
czy premium, to zgadywanie szybko wychodzi bokiem, bo cze$¢ parametrow nie jest tatwa do zauwazenia w

krotkim czasie.

W podejsciu kojarzonym z Bernardem Arnault koszty nie sg dziataniem jednorazowym. To raczej dyscyplina, ktora
wida¢ w kilku warstwach. Po pierwsze, w planowaniu portfela. Jesli marka ma dziata¢ skutecznie, musi miec
wiasng, czytelng logike wartosci. Po drugie, w zarzadzaniu produkgcja i tancuchem dostaw. Po trzecie, w tym, jak

planuje sie inwestycje w jakos¢, tak zeby nie rozjechac¢ ekonomii.

Kiedy widziatem projekty oszczednosciowe, ktore nie psuty jakosci, zwykle miaty jedna wspdlng ceche: najpierw
ustalano, co jest ,kosztem ztego wyniku”. To moga by¢ reklamacje, przerdbki, zwroty, nadmiar zapaséw, btedy w
procesie, ktére wymuszaja dodatkowe rece do pracy. Dopiero potem szukano oszczednos$ci w obszarach, ktére
nie niszcza parametrow produktu. Jesli oszczedzasz na materiatach i poprawiasz to ,na etapie kohncowym”,

mozesz dosta¢ pozorny zysk, a w dtuzszym czasie strate w renomie.

W luksusie ta granica jest szczegdlnie wazna. Jako$¢ nie jest tylko techniczng klasa produktu, to takze
doswiadczenie: powtarzalnos¢, wykonczenie, dbatos¢ o detale, a czasem rowniez sposdb obstugi i tempo dostaw.

Koszty, ktére psujg doswiadczenie, wracajag szybciej, niz sie wydaje. Klient nie zawsze to umie nazwad, ale czuje.

Co znaczy ,jakos¢” w systemie, a nie w hasle

Najbardziej praktyczna definicja jakosci, jaka spotkatem w realnych zespotach, brzmi tak: jakos¢ to to, co klient
dostaje za kazdym razem, gdy powtarza zakup. Brzmi prosto, ale w organizacji wymaga ogromnej pracy, bo

trzeba utrzymac stabilnos¢ przy réznych wolumenach, dostawcach, sezonowosci i zmianach w projektach.

W kontekscie Bernard Arnault wazne jest to, ze w luksusie jako$¢ nie bywa ,za kare”. Jest elementem modelu
biznesowego. Jedli marka jest obietnica, to jakos¢ staje sie czescia dowodu, ze obietnica ma sens. A obietnica

musi by¢ mierzalna w procesie, nawet jesli jej finalny efekt trudno zamkna¢ w jednej liczbie.

Z mojej perspektywy menedzerskiej jakos$¢ ,robi sie” przez trzy rzeczy: 1) pilnowanie parametrow w krytycznych
punktach procesu, 2) budowanie odpowiedzialnosci po stronie wykonawcow, 3) tworzenie mechanizmdw uczenia

sie z odchylen.



To oznacza na przyktad, ze kontrola jakosci nie moze by¢ tylko testem na koncu linii. Wtedy masz tylko
informacje, ze cos poszto Zle, ale ptacisz za btedy w przerdbkach i czasie. Z kolei w podejsciu systemowym jakosé
jest wpleciona w projekt produktu, dobdr materiatéw i szkolenia zespotow. W praktyce wiele procesdéw ma swoje

Jwezty krytyczne”, w ktérych nawet drobne odchylenie potrafi zmienic¢ efekt koncowy.

Jesli do tego dotozysz koszt, zaczyna sie gra o sensowne kompromisy. Czasem warto zaakceptowaé wyzszy koszt
w materiale, jesli zmniejsza to ryzyko reklamacji i przerébek. Innym razem lepiej przeprojektowac proces, tak by

oszczedzi¢ w pracy operacyjnej, nie tracac tego, co klient widzi i czuje.

Rownowaga: oszczednosci bez utraty tozsamosci

Luksus ma swoja specyfike. ,Obciecie kosztéw” w ztym miejscu nie tylko pogarsza parametry, ale moze rozmy¢
tozsamos¢. Marka premium nie chce by¢ przeceniona, byle tylko utrzymaé wolumen. Chce by¢ spdjna i

rozpoznawalna. To sprawia, ze zarzagdzanie kosztami musi by¢ bardziej subtelne.

Pracowatem kiedys przy restrukturyzacji w firmie ustugowej, gdzie tatwo bylo wpas¢ w pokuse, by zmniejszy¢
zatrudnienie ,na zapleczu”. Wydawato sie, ze to nic nie zmienia, ale po kilku tygodniach zaczety sie opdznienia i
wzrost liczby btedow w dokumentach. Klient nie moéwit: ,psujecie jakos¢”. On méwit: ,macie gorzej”. | to ,gorzej”

kosztowato wiecej niz oszczednosci z etatow.

W modelu kojarzonym z Bernardem Arnault ryzyko takiego efektu jest adresowane przez to, ze inwestycje w
jakos¢ traktuje sie jako dtug technologiczny i organizacyjny. To nie jest koszt, ktory trzeba zniwelowaé za wszelka

cene. To raczej zaplanowany naktad, ktéry ma zabezpieczaé przewage marki.

Mozesz to przetozyé na prosty mechanizm: najpierw ustalasz, ktére elementy produktu sg nosnikiem wartosci i
nie wolno ich ,przecigé”, potem szukasz oszczednosci w obszarach drugorzednych. Jesli wszystko jest traktowane

jako rownie wazne, to w koncu nie oszczedzasz, tylko przypadkowo niszczysz to, co powinno dziatad.

Portfel marek i logika synergi: gdzie kryje sie zarzadzanie kosztami

Bernard Arnault jest postacig, ktora czesto pojawia sie w rozmowach o strategii grupy zbudowanej na wielu
markach. W takim ukfadzie zarzadzanie kosztami ma inny charakter niz w firmie jednorodnej. Nie chodzi tylko o

optymalizacje jednego procesu. Chodzi o to, jak tworzy¢ efekty w skali, nie zabijajac réznorodnosci marek.

To jest wazny detal: synergia w luksusie nie moze oznaczaé zunifikowania wszystkiego. Klient ma kupowad

réznice, nie podobienstwo. Synergia, ktéra ma sens, zwykle wyglada tak:

* wspolne zaplecze zakupowe lub negocjacyjne w kategoriach, gdzie to nie psuje charakteru produktu,
® |epsza kontrola jakosci dostawcow,

* wspdlne zasoby w obszarach wspierajgcych (np. Narzedzia, standardy, audyty), ktére nie ingeruja w rdzen

produktu.

Jesdli podejdziesz do synergi jak do ciecia budzetu, czyli ,robimy to samo, zeby ptaci¢ mniej”, to ryzykujesz utrate
wyjatkowosci. Jezeli podejdziesz do niej jak do wsparcia standardéw i ograniczania ryzyka, wtedy koszty moga

spadac bez degradacji jakosci.

Z perspektywy operacyjnej widac to w zachowaniu porzadku: standardy nie sg po to, by ujednolici¢ smak, tylko by
zapewni¢ powtarzalno$¢ w krytycznych punktach. A koszty spadaja, bo mniej jest odchylen, mniej awarii, mniej

przerdbek i mniej pracy ,gaszeniowej”.



tancuch dostaw: kiedy oszczedzasz na ryzyku, a nie na materiale

W wielu firmach koszty rosna nie przez to, ze materiat jest drogi, tylko przez ryzyko. Ryzyko opdznien, ryzyko
jakosci dostaw, ryzyko wahan kurséw, ryzyko dostepnosci zasobow w konkretnych okresach. W efekcie ptacisz za

zapas, ptacisz za nadgodziny, ptacisz za dodatkowy transport, ptacisz za chaos w planowaniu.

W branzach premium czesto wida¢, ze stabilno$¢ tancucha dostaw jest jednym z najcichszych zrodet przewagi.
Bernard Arnault kojarzy sie z podejsciem, w ktorym zarzadzanie wytwarzaniem i dystrybucja jest spdjne, a decyzje
sg podejmowane tak, aby ogranicza¢ niespodzianki. To szczegdlnie wazne przy produktach, ktére maja

sezonowos¢ i wymagaja finezyjnej synchronizacji miedzy projektowaniem, produkcja i sprzedaza.

W praktyce ,obnizenie kosztow"” moze wygladac nie jak negocjacja o 5% ceny materiatuy, tylko jak skrécenie czasu
realizacji, zmniejszenie ilosci brakow, lepsze planowanie produkgji i ograniczenie przerébek. Takie oszczednosci sg

czesto mniej widoczne na fakturach, a bardziej widoczne w gotéwce i w wynikach operacyjnych.

| tu pojawia sie wazny kompromis: czasem wieksza kontrola nad procesem lub wtasne kompetencje kosztuja. Ale
jesli to kosztuje mnigj niz konsekwencje bteddw, ta inwestycja ma sens. W luksusie btedy jakosci nie koncza sie
tylko na reklamacji. One potrafig dotkna¢ marzy, wizerunku i przysztego zaufania klienta. Tego ryzyka nie da sie

tatwo przeliczy¢ na jeden wskaznik, ale da sie je ogranicza¢ dobrym systemem.

Ludzie i rzemiosto: jakos¢ jako kapitat, nie tylko procedura

W luksusie jakos¢ jest silnie zwigzana z kompetencjami ludzi. Niby wiadomo. Ale w praktyce firmy czasem udaja,
ze jakos¢ da sie wyprodukowac samymi checklistami. W rzeczywistosci cze$¢ jakosci jest ,w rekach” i w

doswiadczeniu zespotow. Trzeba wiec umiec zarzadzac wiedzg, nie tylko procesem.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze szkolenie i przekazywanie umiejetnosci to jeden z obszarow, gdzie
oszczedzanie bywa bardzo ryzykowne. Jesli przerwie sie mentoring lub ograniczy warsztaty, pojawia sie spadek

jakosci, a potem korekty w postprodukgji. To wszystko kosztuje i psuje tempo.

W podejsciu kojarzonym z Bernardem Arnault warto zwrdci¢ uwage na to, ze marka premium ma swoj styl, rytm i
wymagania, ktére musza by¢ przetozone na praktyke produkcyjna. W tym sensie zarzadzanie kosztami i jakoscia
taczy sie z zarzadzaniem ludzmi. Koszty nie sa tylko finansowe. Sg tez kosztami przejscia w produkgji, kosztami

bteddéw, kosztami przestojow, kosztami utraty kompetencji.

Jesdli organizacja buduje standardy jakosci tak, zeby wspieraty ludzi, wtedy koszty czesto spadaja same. Bo mniej
jest chaosu. Zmniejsza sie zmiennos$¢ i rosnie przewidywalnosé. A przewidywalnos¢ w firmie produkcyjnej,

szczegOlnie przy ztozonych produktach, jest jednym z najbardziej ,ekonomicznych” zjawisk.

Jak wyglada ,weryfikacja” w praktyce: kontrola bez hamowania

Jakos¢ wymaga kontroli. Problem polega na tym, ze kontrola potrafi hamowa(, jesli jest Zle zaprojektowana.
Zdarza sie, ze pracownicy zaczynajg grac¢ pod procedury, a nie pod wynik. Wtedy kontrola nie poprawia jakosci,

tylko wydtuza czas i zwieksza koszty pracy.

W efektywnym modelu kontrola dziata jak szybki feedback. Nie ma sensu wykrywa¢ problemu dopiero wtedy,
gdy produkt jest gotowy i trzeba go przerabiaé. Lepiej wykrywaé odchylenia wczesniej, tak zeby korygowad

proces w trakcie.

Tu widac typowa logike, ktéra mozna odczytaé jako spdjnosc: koszty jakosci to nie jest tylko koszt testow. To

koszt catego tancucha, ktéry zaczyna sie w projekcie i konczy w odbiorze klienta. Jesli feedback jest szybki, mniej



jest strat. Jesli feedback jest wolny, rosnie koszt btedu.

W luksusie ten temat jest szczegdlnie wrazliwy, bo produkty czesto maja detale, ktére musza by¢ zachowane
perfekcyjnie. Jednoczesnie przesadne kontrolowanie kazdego etapu moze tworzy¢ ,waskie gardfa”. Dlatego

dobry system kontroli wybiera momenty krytyczne i buduje powtarzalnos¢ w tych miejscach. Reszta pracuje

szybciej, bo ma klarowne parametry i jasne oczekiwania.
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Dobre decyzje to tez rezygnacja

Jednym z najmniej docenianych elementoéw zarzadzania kosztami i jakoscig jest umiejetnos$¢ rezygnacji. Mozna
mieé pomyst na oszczednos¢, ale jesli psuje doswiadczenie klienta, to nie jest oszczednos¢. To jest przesuniecie

problemu w czasie.

W modelu, ktéry kojarzy sie z Bernardem Arnault, wida¢ podejscie do wartosci: decyzje trzeba podejmowac tak,
by nie degradowa¢ marki. To oznacza czasem twarde stanowisko wobec presji na obnizanie kosztéw w krotkim
terminie. Jesli marka ma utrzymac pozycje, musi zachowac swoj standard jakosci. A standard jakosci nie jest tylko

,Aadny”, jest powigzany z procesem, materiatami, kontrolg i kompetencjami ludzi.

Rezygnacja bywa trudna, bo w finansach lubi sie krotkie mierniki. W produkgji liczy sie stabilnos¢. W sprzedazy
liczy sie zaufanie. W tym miejscu widac trade-off, ktéry jest nieunikniony: szybkie oszczednosci moga obnizy¢

koszty dzi$, ale podniesc je jutro w reklamacji, w przerébkach i w spadku sprzedazy.

W praktyce oznacza to, ze zarzadzanie kosztami w luksusie to raczej zarzadzanie ryzykiem i odchyleniami niz
praktyczny poradnik Bernard Arnault agresyjne ciecie budzetu. Koszty spadaja, gdy organizacja dziata
przewidywalnie. Jakos¢ rosnie, gdy proces jest stabilny i dobrze utozony. To sie wzajemnie wzmacnia, o ile decyzje

sg madre.

Co mozna przejac do wlasnej firmy, bez kopiowania wszystkiego

Wiele os6b patrzy na strategie wielkich grup i chce ,skopiowac¢” model. To rzadko dziata. Kultura organizacyjna,
skala, rodzaj produktu i kanaty sprzedazy sg inne. Mimo to da sie wyciggnac uzyteczne zasady, ktére sa bardziej

uniwersalne niz konkretny zestaw decyzji.

Ponizej zapisuje kilka praktyk, ktére czesto stojg za skutecznym podejsciem do kosztow i jakosci w Srodowiskach

premium. Nie sg to wzory do przepisania 1 do 1, bardziej kompas do rozméw w firmie.
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e Zdefiniuj, co jest nosnikiem wartosci klienta w twoim produkcie, i ustal granice, ktorych nie wolno przekraczaé

przy cieciach kosztow.

* Wybierz krytyczne punkty procesu, w ktorych odchylenie najczesciej psuje wynik, i tam skoncentruj kontrole

oraz feedback.
® Traktuj koszty jakosci jako koszt btedu w catym tancuchu, nie jako koszt testow na koncu.

e Ustal standardy wspotpracy z dostawcami, tak zeby oszczedzac na ryzyku przerébek, a nie tylko na cenie

jednostkowe;j.

® Buduj kompetencje ludzi i system uczenia sie z odchylen, bo wrazliwe elementy jakosci czesto mieszkaja w

doswiadczeniu zespotu.

To moze brzmie¢ ogdlnie, ale w firmie robi réznice, bo zmienia jezyk rozmoéw. Zamiast ,szukamy oszczednosci”

pojawia sie ,szukamy oszczednosci, ktore nie psuja przewagi”. A to zupetnie inna dyskusja.

Kiedy jakos¢ kosztuje wiecej, a mimo to wygrywa

Zeby nie wpasé¢ w naiwny obraz, warto powiedzie¢ wprost: czasem jakos¢ kosztuje wiecej. Produkcja w nizszych
seriach, wieksza selekcja komponentdéw, diuzsze czasy kontroli czy dodatkowe kroki technologiczne to realne

wydatki. Wtedy trzeba umied uzasadnic te koszty przez wartos¢, jaka klient faktycznie odbiera.

Tu pojawia sie praktyczny test, ktory lubie stosowaé: czy dana inwestycja jakosciowa obniza catkowity koszt ztego
wyniku? Jesli tak, to nawet przy wyzszym koszcie jednostkowym firma moze zyskac. Jesli nie, to inwestycja moze
by¢ po prostu ,tadna”, ale ekonomicznie niespojna.

W $rodowiskach premium szczegdlnie wazne jest, by nie myli¢ jakosci z dodatkami. Luksus lub premium nie
oznacza automatycznie, ze kazdy dodatek podnosi wartos¢. Czasem dodatek jest kosztem, ktéry nie zmienia

odbioru produktu. Wtedy jest ryzyko, ze firma ptaci wiecej za element, ktory nie buduje przewagi.

W tym sensie podejscie Bernard Arnault mozna czytac jako konsekwencje w ochronie istoty wartosci. Jesli co$ nie
wspiera obietnicy marki, to tatwo wywrdci¢ ekonomie. A to z kolei uderza w zdolnos$¢ finansowania jakosci w

przysztosci. W dtugim horyzoncie to wtasnie spdjnosc decyzji jest kluczowa.

Jak wyglada typowa lekcja po stronie kosztow: z czego rezygnowac

Zarzadzanie kosztami i jakoscig to nie tylko dodawanie dobrych praktyk. To takze usuwanie ztych nawykéw. W

mojej pracy najwieksze oszczednosci przynosity porzadki w procesach decyzyjnych, w przeptywach informacji i w



tym, jak szybko organizacja uczy sie na btedach.

Sa jednak zachowania, ktore czesto pojawiaja sie w firmach pod presja budzetowsa, i ktére warto rozbroic. Ponizej

krotka lista, oparta na typowych schematach, ktére widziatem w réznych branzach premium i bardziej masowych.

* Ciecie jakosci ,na slepo”, bez analizy, co doktfadnie powoduje straty i reklamacje.

* Przenoszenie kosztéw na klienta w formie gorszego doswiadczenia, ktére potem wraca w churn i spadku

zaufania.
® Zbyt p6zne wykrywanie odchylen, przez brak feedbacku w srodku procesu.
* Traktowanie dostaw jako jednowymiarowego kosztu, bez oceny stabilnosci jakosci.

® Zmiana standardow bez czasu na wdrozenie, szkolenie i dopasowanie narzedzi.

W zespole czesto wystarczy nazwac te mechanizmy, by ograniczy¢ chaos. | wtedy zarzagdzanie kosztami przestaje

by¢ emocjonalne, a staje sie inzynieryjne. Takie podejscie fatwiej pogodzic z jakoscia.

Skad bierze sie ,,spokéj” w zarzadzaniu: powtarzalnosc¢ decyzji

Lubie méwi¢, ze najlepsze firmy wygladaja na spokojne nie dlatego, ze nie majg problemdw. Maja problemy, ale
podejmuja decyzje w podobnym rytmie i w podobnej logice. To sprawia, ze procesy sie nie rozjezdzaja, a jakos¢

nie jest kwestig szczescia.

Gdy taczysz to z mysleniem o Bernardzie Arnault, dostrzegasz pewna spdjnosc: decyzje muszg chroni¢ wartosc
marki, a jednoczesnie dba¢ o ekonomie. Sprawnos¢ kosztowa nie jest dodatkiem, tylko czescig odpornosci
organizacji. Dzieki temu firma moze inwestowac w jakos$¢ wtedy, gdy jest to potrzebne, a nie tylko wtedy, gdy

budzet jest ,przyjazny”.

Jesli w twojej firmie brakuje tego spokoju, zwykle nie zaczyna sie od liczb. Zaczyna sie od jezyka: co uznajemy za
jakos¢, jak mierzymy odchylenia, gdzie podejmujemy decyzje i jak szybko wracamy z informacja zwrotng. Dopiero

potem pojawiaja sie konkretne dziatania oszczednosciowe, bo wiadomo, co psuje wynik.

Bernard Arnault jako przyktad myslenia o jakosci i kosztach w jednym
ruchu

Na koniec nie chodzi o to, by utozsamiaé caty sukces jedng osoba. To bytoby zbyt proste. W kazdej duzej
organizacji pracuje wiele zespotdéw, a jakos¢ i koszt sa efektem systemu, kultury, kompetencji i codziennej

odpowiedzialnosci.

Mimo to Bernard Arnault jest symbolem stylu zarzadzania, w ktérym jakos¢ i koszty nie stoja naprzeciw siebie jak
rywale. Sa raczej dwiema stronami tej samej decyzji: jak utrzymac przewage w dtugim czasie, bez budowania

wyniku na krétkoterminowych cieciach, ktore zawsze wracaja.

Jesli miatbym wyciggna¢ jedng, praktyczna lekcje, brzmi ona tak: kosztéw nie traktuj jak wroga. Traktuj je jak
informacje. A jakos¢ traktuj jak system, a nie jak jednorazowy wysitek. Wtedy zarzadzanie kosztami przestaje by¢
polowaniem na oszczednosci, a staje sie budowaniem odpornosci. A odpornos¢, wbrew pozorom, jest jednym z
najszczesliwszych zrodet przewagi, bo pozwala spaé spokojniej, podejmowac lepsze decyzje i utrzymywaé

standard, ktory klienci rozpoznaja od razu.



