Bernard Arnault kojarzy sie przede wszystkim z wyczuciem smaku, z budowaniem marek i z konsekwencja, ktéra
nie gasnie po jednym sezonie. Kiedy patrzy sie na jego sposdb zarzadzania, wida¢ co$ wiecej niz strategie
.Sprzedaj wiecej"”. To raczej system myslenia o innowadji, ktéry zaczyna sie od fundamentow rzemiosta, a dopiero
potem szuka narzedzi, materiatow i procesow, ktére pozwalajg robié rzeczy lepiej, szybciej albo po prostu inaczej,

bez utraty charakteru.

W modzie i w zegarmistrzostwie ta logika jest szczegdlnie widoczna. W pierwszym przypadku liczy sie
wyobraznia, dopracowanie detalu, powtarzalnos¢ jakosci i umiejetnos¢ opowiedzenia historii tkanin, krojéw oraz
barw. W drugim dochodzi jeszcze precyzja mechaniki, stabilnos¢ parametrow i to, ze nad zegarkiem nie da sie
.przejechac” na skroty. Arnault, obserwowany przez pryzmat tego, jak dziataja jego firmy i jak rozwijaja swoje

portfolio, stawia na innowacje, ktéra nie jest kosmetyka. Jest wbudowana w warsztat.
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Innowacja, ktéra zaczyna sie od rzemiosta

Najbardziej przekonujgce w tym podejsciu jest to, ze innowacja nie udaje, iz powstata z niczego. Zamiast tego ma
charakter uzupetniajacy: bierze to, co juz dziata i jest cenione, po czym rozbudowuje przewage poprzez proces,

organizacje i kontrole jakosci.

W modzie to oznacza zwykle trzy rzeczy. Po pierwsze, dyscypline w projektowaniu kolekgcji i w przetozeniu
pomystu na wzoér. W praktyce rzadko wygrywa jedna ,genialna idea”, czesciej wygrywa konsekwencja w
thumaczeniu wizji na konstrukcje, w dopasowaniu materiatédw do zachowania przy szyciu i noszeniu, oraz w

dopilnowaniu, aby wymiary i wykonczenia trzymaty ten sam poziom w wielu partiach.

Po drugie, w podejsciu do innowacji liczy sie logistyka procesu. Dobre marki potrafig kontrolowaé¢, jak trafia
materiat do pracowni, jak przechodzi etap prototypowania, kto podpisuje sie pod finalnym zatwierdzeniem i jak
mierzy sie odchylenia. To brzmi ,menedzersko”, ale w praktyce przektada sie na to, ze klient dostaje produkt,

ktory wyglada tak samo na potce jak w rekach.

Po trzecie, innowacja w modzie jest tez innowacja w materiale i w sposobie pracy. Nawet jesli nie wida¢ tego na
wierzchu, to widaé w jakosci, w starzeniu sie tkanin, w stabilnosci koloru albo w tym, jak ubranie trzyma forme po
sezonie, praniu lub intensywnym uzytkowaniu. To sg drobiazgi, ktore kto$ w koncu zauwaza, czasem dopiero po

kilku miesigcach.



W zegarmistrzostwie analogie sg jeszcze blizsze. Jesli rzemiosto jest rdzeniem, to innowacja dotyka tego samego
uktadu: procesu, kontroli, materiatow oraz testow. W sSwiecie mechaniki nie wystarczy ,fadny projekt”. Trzeba
zapanowac nad tarciem, tolerancjami, trwatoscig elementéw i powtarzalnosciag strojenia. A to zwykle zaczyna sie

od tego, jak organizuje sie prace w warsztacie i jak buduje sie wiedze, ktéra nie ginie, gdy zmieniaja sie ludzie.

Bernard Arnault i sztuka inwestowania w kompetencje

Bernard Arnault jest kojarzony z konsekwentnym wzmacnianiem kompetencji, nie tylko z kupowaniem marek.
Réznica jest ogromna. Mozesz naby¢ nazwe, ale nie mozesz ,od reki” uzyskac tej samej kultury pracy, tej samej

gotowosci do trzymania standardu i tej samej cierpliwosci w dopracowaniu detali.

W praktyce kompetencje to nie abstrakcja. To zaplecze: ludzie, infrastruktura, szkolenia, procedury i sposob
podejmowania decyzji. Jesli marka ma by¢ innowacyjna, musi mie¢ z czego korzystac. Dla zespotow kreatywnych
to zaplecze prototypowania i iteracji. Dla zespotow technicznych w zegarkach to dostep do narzedzi, do wiedzy

produkcyjnej i do metod testowania.

Sa tez decyzje ,nie dla wszystkich”. Innowacja bywa ryzykowna, zwtaszcza gdy w gre wchodzi reputacja. Dlatego
sens ma model, w ktérym ryzyko rozktada sie miedzy portfel dziatan, zamiast lokowaé wszystko w jeden strzat.

Takie zarzadzanie sprzyja temu, zeby marka mogta probowac, ale nie stracita twarzy.

Ja to rozumiem najlepiej, gdy patrze na rdéznice miedzy zmiang ,na pokaz” a zmiang, ktéra ma udzwigna¢ lata. W
modzie i w zegarmistrzostwie tatwo jest popetni¢ btad: zbyt szybko porzuci¢ sprawdzone rozwigzanie, bo kto$
uznat, ze ,nowe” musi by¢ lepsze. Tu podejscie jest bardziej zachowawcze w sensie rzemiosta, a bardziej odwazne

W sensie rozwigzanh procesowych.

Moda: innowacja jako precyzja, opowiesc i kontrola jakosci

W modzie innowacja czesto wyglada jak co$, co dzieje sie ,w materiale” albo ,w kroju”. Tylko ze w praktyce
bardzo wiele zalezy od tego, jak produkt jest dopracowany w iteracjach: od pierwszego prototypu do gotowego

produktu, od decyzji projektowych po weryfikacje detali.

Zespot, ktdéry ma dobre podejscie do innowacji, nie traktuje procesu jak koniecznego zta. Traktuje go jak
narzedzie kreatywnej wolnosci. Dzieki temu mozna testowa¢ pomysty bez rozpadu jakosci. To wazne, bo w
modzie nie ma jednej drogi. Jeden projekt wymaga innej technologii szycia niz inny, a to wymaga rozpoznania
charakteru tkaniny, sposobu jej zachowania i tego, jak bedzie wygladata w realnym ruchu.

Jest tez drugi, rownie wazny wymiar: innowacja w opowiesci o marce. Dla klienta to nie jest laboratorium, tylko
emocja. Klasyczna forma moze by¢ ,nowa”, jesli zmieni sie sposéb komunikacji, jesli wrdci sie do archiwow, ale
przerobi je na jezyk wspotczesny, jesli odpowiednio dobra sie kontekst i detale. Kiedy takie dziatania sa dobrze

sklejone, innowacja jest odczuwalna, cho¢ nie zawsze da sie jg wskaza¢ jednym zdaniem.

A teraz ten fragment, ktéry lubie najbardziej, bo jest catkiem praktyczny. Dobra marka testuje, jak produkt znosi
czas i czeste uzytkowanie. W modzie to oznacza m.in. Obserwacje, czy elementy nie traca ksztattu, czy
wykonczenia nie ,siadaja”, czy kolory zachowuja spdjnos¢ w warunkach codziennych. To sie dzieje w tle, ale dla

klienta jest r6znicg miedzy ,fadne” a ,zaufane”.

Kilka zasad, ktore wida¢ w takim modelu dziatania

1. Traktowanie rzemiosta jako parametréw, nie jako dekoracji

2. Innowacja w procesie, nie tylko w wygladzie



3. Kontrola jakosci w iteracjach, zanim produkt trafi do klienta
4. Ostrozne eksperymenty z materiatami, po wczesniejszej walidacji

5. Spdjnos¢ marki, nawet gdy zmieniaja sie metody pracy

To nie jest lista ,magiczna”, raczej zestaw cech, ktére da sie rozpoznaé po tym, jak produkty wygladaja i jak sie

zachowuja po czasie.

Zegarmistrzostwo: innowacja jako niezawodnosc i cierpliwa precyzja

W zegarmistrzostwie innowacja ma inng temperature emocji. Tu technika nie moze by¢ ,fadnym dodatkiem”.
Musi dziata¢. Nawet najmniejsze odchylenia moga zmieni¢ zachowanie mechanizmu albo trwatos¢ elementu,

szczegolnie w warunkach uzytkowania, réznigcych sie amplituda, temperatura, sposobem noszenia.

Dlatego podejscie oparte na budowaniu kompetencji i kontroli procesu jest tutaj jeszcze bardziej widoczne.
Innowacja w zegarku to zwykle zestaw decyzji: jak projektowac elementy tak, by byty produkowalne i
serwisowalne, jak prowadzi¢ montaz, jak stroi¢ i jak testowal. To takze pytanie, jak utrzymac charakter zegarka,

jesli technologia zmienia sie szybciej niz oczekiwania klientéw.

W tym miejscu pojawia sie piekna rzecz, ktdéra czesto umyka w dyskusjach o ,nowosciach”. Klienci zegarkdw,
nawet gdy lubig nowy design, sg wrazliwi na stabilnos¢ i wiarygodnosc¢. Jezeli innowacja narusza to, co buduje
zaufanie, to traci wartos¢. Jesli natomiast innowacja poprawia niezawodnos¢ albo komfort uzytkowania, a

jednoczesnie pozostaje wierna stylowi, wowczas jest odczuwalna.

Pracujac z ludzmi, ktérzy wybierajg zegarek, styszatem wielokrotnie podobny wzér myslenia: kto$ chce czegos
.nowego”, ale nie za wszelkg cene. Zwykle chodzi o lepsza czytelnos¢, wieksza wygode, dopracowanie mechaniki
albo lepsze wykonczenie, a nie o samo poszukiwanie nowosci. Ten porzadek priorytetdw pasuje do modelu

innowacji, w ktérym najpierw dopracowuje sie proces, a potem dodaje sie elementy rozwojowe.

Roznice i podobienstwa: gdzie innowacja ma inny smak
1. W modzie innowacja czesto zaczyna sie od materiatu i dopasowania do sylwetki, w zegarmistrzostwie od
stabilnosci parametrow

2. W modezie iteracje sg szybkie, bo tatwiej zmienic prototyp, w zegarmistrzostwie iteracje musza uwzgledniac

mechanike i testy

3. W modzie liczy sie takze emocja i narracja, w zegarmistrzostwie obok tego jest niezawodnos¢ i
przewidywalnos$¢ dziatania

4. Obie branze taczy kontrola jakosci w procesie, bez tego ,nowos¢” szybko przestaje by¢ wartoscia

5. Obie moga korzystac z technologii, ale w zegarmistrzostwie technologiczna zmiana musi by¢ szczegdlnie

bezpieczna

Kultura decyzji: odwaznie, ale nie pochopnie

W firmach, ktére dobrze radza sobie z innowacja, wazna jest kultura decyzji. Kto ma gtos, jak diugo testuje sie
pomyst i jak rozlicza sie btedy. W modzie btad bywa widoczny szybciej, bo kolekcja zyje krétko. W

zegarmistrzostwie konsekwencje moga wracac latami, bo mechanizm ma pracowac w czasie.

Wiasnie dlatego w takim modelu wida¢ wiekszg wage przywigzywang do etapéw posrednich. Zanim produkt
trafia na rynek, przechodzi przez weryfikacje. Najwazniejsze jest to, ze weryfikacja nie jest tylko ,check boxem®”.

Jest realng préba: czy to dziata, czy to wyglada spdjnie, czy to sie utrzyma.



To jest miejsce, w ktérym innowacja przestaje by¢ hastem, a staje sie praktyka. Jesli przyjmiemy, ze marka ma
dziata¢ dtugo, to jakos¢ staje sie inwestycjg, a nie kosztem. W modzie jako$¢ oznacza, ze klient nie musi
zgadywac, co dostaje. W zegarmistrzostwie jako$¢ oznacza, ze zegarek nie zdradza swojej konstrukcji w chwilach,
gdy uzytkownik najbardziej na nig liczy.

Zrownowazenie i przysztosé: innowacja, ktora ma sens w czasie

Stowo ,zréwnowazenie” bywa dzi$ naduzywane, ale w tych branzach da sie je przetozy¢ na konkret. Nie chodzi
wytacznie o deklaracje, tylko o to, jak zmienia sie tancuch wartosci: od pozyskiwania materiatéw, przez
ograniczanie odpaddéw, az po sposdb, w jaki projektuje sie produkty z mysla o dtugim uzytkowaniu i

serwisowaniu.

W modzie dtugoletnio$¢ produktu jest realnym sposobem ograniczania wptywu, bo zmniejsza presje na ciagta
wymiane garderoby. W zegarmistrzostwie serwis i trwatos¢ mechanizmdw to praktyczna wersja tej samej idei.
Jezeli zegarek mozna utrzymaé w dobrym stanie przez dekady, to innowacja przejawia sie takze w tym, jak

projektuje sie przyszte naprawy i dostep do czesci.

Nie twierdze, ze kazda decyzja jest idealna ani ze branza jest wolna od probleméw. Ale wida¢, ze firmy, ktére
mysla dtugofalowo, traktuja innowacje jako odpowiedZz na wyzwania, a nie jako pojedyncza kampanie. | tu
podejscie Bernarda Arnault, rozumiane jako budowanie kompetencji, ma logiczne wsparcie: zmiany kosztuja i

wymagaja struktur, wiec fatwiej o nie w modelu firm, ktére potrafig inwestowa¢ w warsztat.

Co z tego wynika dla klienta i dla rynku

Kiedy spojrzy sie na efekty, tatwo zrozumie¢, dlaczego podejscie oparte na rzemiosle i procesie bywa bardziej
przekonujace niz sama gonitwa za nowoscia. Klient czuje réznice w codziennych sytuacjach: w tym, jak materiat
uktada sie po czasie, w tym, czy wykonczenia zachowuja sie przewidywalnie, w tym, czy zegarek daje poczucie

jakosci przy kazdym spojrzeniu na tarcze i przy kazdym ruchem korony.

Na rynku to tez ma konsekwencje. Marki, ktére ucza sie poprzez proces, nie muszg co sezon udowadnia¢, ze
.potrafig by¢ nowe”. Moga by¢ spdjne. Moga dodawad innowacje, ktore sg wplecione w ich DNA, zamiast robié z

innowacji kostium na krotkg mete.

W praktyce wyglada to tak, ze innowacje w takich domach pojawiaja sie czesto jako seria matych ulepszen, a nie
jako jednorazowa rewolucja. | wtasnie dlatego sg trwate. W modzie to moze byc¢ lepsze wykonczenie, bardziej
przewidywalne zachowanie tkaniny albo dopracowany detal, ktéry zmienia odczucie jakosci w dotyku. W
zegarmistrzostwie to moze by¢ poprawa niezawodnosci albo utatwienie serwisu, ktére dla uzytkownika ma

ogromne znaczenie, nawet jesli nie jest codziennie widoczne.

Mata scena z warsztatu, ktora da sie przelozyc¢ na zarzadzanie

Wyobraz sobie sytuacje, ktéra zna kazdy, kto pracowat przy produktach ,w rekach”: prototyp wyglada dobrze, ale
w zasiegu Swiatta testowego widaé roznice w fakturze. Albo mechanizm w testach przechodzi proby, ale w
dtuzszym cyklu zachowuje sie odrobine gorzej niz zaktadano. Nie ma tu dramatycznego ,fail”", jest raczej sygnat:
mozna lepiej.
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W tym momencie liczy sie postawa organizacji. Mozesz zignorowaé sygnat i i$¢ dalej, albo zatrzymad proces,
poprawi¢ w detalach i zaakceptowad, ze innowacja wymaga czasu. W podejsciu kojarzonym z Bernardem Arnault
widaé wiasnie te druga reakcje. Nie w sensie ,wszystko musi byc¢ idealne”, raczej w sensie: jesli chcesz budowad

marke, nie mozesz udawac jakosci.

To jest ta réznica miedzy innowacja jako efektem marketingowym a innowacja jako nawykiem w pracy.

Bernard Arnault i ,smak” innowagji: dlaczego to dziata w dwéch tak
réoznych branzach

Moda i zegarmistrzostwo sa od siebie odlegte, a jednak system myslenia potrafi je potaczyé. W obu przypadkach
jest ta sama logika: najpierw wiarygodnos¢, potem rozwoj. W obu przypadkach innowacja musi szanowac to, co
juz jest rozpoznawalne. W obu przypadkach liczy sie, czy produkt jest powtarzalny w jakosci, a nie tylko

zachwycajagcy w momencie premiery.

Bernard Arnault, obserwowany jako postaé zarzadzajaca i inwestujaca, czesto wpisuje sie w model, w ktérym
marke traktuje sie jak dtugoterminowy projekt. Taka perspektywa naturalnie sprzyja bernard arnault biografia
innowagji, ktora nie jest jednorazowym fajerwerkiem. Sprzyja zmianom w procesach, w kompetencjach i w tym,

jak organizuje sie warsztat kreatywny oraz techniczny.

A najbardziej lubie w tym wszystkim to, ze ta innowacja jest przyjazna uzytkownikowi. Nie musi by¢ krzykliwa. Nie
musi udowadnia¢ swojej nowosci. Wystarczy, ze po czasie nadal daje to samo wrazenie jakosci, a czesto nawet je

wzmacnia.

Jesdli chcesz zrozumiec taka filozofie, patrz nie tylko na premiere. Popatrz na drugie zycie produktu, na serwis
zegarka, na to, jak ubranie trzyma forme, na to, jak marka reaguje na to, co w praktyce wychodzi dopiero po
sezonie. Tam innowacja naprawde pokazuje zeby. | tam podejscie, ktére stoi za Bernardem Arnault, ma najwiecej

sensu.
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