W sSwiecie luksusu dane rzadko brzmig jak co$ romantycznego. A jednak to wtasnie one czesto decydujg o tym,
czy butik bedzie ,tylko tadny”, czy naprawde trafiony w gusta konkretnych osdb. Bernard Arnault jest postrzegany
jako lider, ktory rozumie te roéznice. Nie chodzi wytacznie o to, ze firma ma systemy analityczne. Chodzi o to, ze
decyzje w duzych grupach, takich jak te budowane przez Arnault, potrafig taczy¢é dwa Swiaty: twarde liczby i

miekka intuicje wynikajaca z obserwacji klientow.

W luksusie informacja nie jest celem samym w sobie. Jest narzedziem do utrzymania jakosci, spdjnosci marki i
satysfakcji klienta. A satysfakcja, co wida¢ po tych, ktorzy latami wracaja do ulubionych doméw mody czy
perfumerii, to wypadkowa wielu drobnych rzeczy: tempa obstugi, wyczucia asortymentu, dostepnosci ulubionych

rozmiaréw, temperatury wnetrza, sposobu komunikacji, nawet tego, jak szybko klient dostaje odpowiedz.

Ponizej rozbieram na czynniki to, jak taka filozofia moze dziata¢ w praktyce, gdy lider zarzadza grupg marek, ktére
sprzedaja emocje i rzemiosto, ale jednoczesnie dziatajg w warunkach konkurencji, sezonowosci i zmiennych
trenddw. Bernard Arnault w tym ujeciu jawi sie nie jako ktos, kto ,patrzy w dashboard”, tylko jako ktos, kto dba o

to, zeby dane zasilaty doswiadczenie klienta, a nie je zastepowaty.

Dane, ktore szanuja luksus

Najwieksza pomytka w podejsciu do analityki jest taka, ze dane traktuje sie jak instrukcje do personalizacji bez
granic. W luksusie to potrafi obrocic sie przeciwko marce. Klient nie chce czuc sie jak profil na ekranie. On chce

czu¢, ze ktos pamieta jego styl, preferencje i kontekst zakupu, ale robi to dyskretnie.

Dlatego w praktyce liderzy zarzadzajacy wieloma markami zwykle ktada nacisk na dane, ktére sa ,blisko

doswiadczenia”, a nie tylko ,blisko systemu”.

To oznacza kilka rzeczy:

* e mierzy sie sygnaty jakosci obstugi, nie tylko wynik sprzedazy,
® 7e obserwuje sie przeptyw klientdw w czasie, nie tylko pojedyncze transakcje,
® 7e sledzi sie, jak zmienia sie zainteresowanie produktami sezonowymi, ale nadal w granicach spojnosci marki.

Jesli ktos kiedys prébowat wdrozy¢ w firmie luksusowej typowe KPl z e-commerce masowego, pewnie wie, ze

szybko pojawiaja sie konflikty. Jeden z dziatéw zacznie optymalizowac konwersje, drugi bedzie bronit stylu i tonu



obstugi. W takich sytuacjach rola szefa grupy zwykle polega na ustaleniu priorytetow: co ma znaczenie ,bardziej”,

gdy pojawia sie napiecie miedzy krétkoterminowym wynikiem a dtugoterminowa reputacja.

| tu witasnie dane, dobrze zdefiniowane, moga by¢ pomocne. Nie po to, zeby ,wymusi¢” zakup, tylko zeby

przewidzie¢, gdzie klient napotyka tarcie.

Wyobrazmy sobie klientke, ktéra odwiedza butik kilka razy w miesigcu. W klasycznym ujeciu mozna powiedzie¢:
.Zero transakcji, wiec nie ma intencji”. W lepszym ujeciu dane pokazuja co$ innego: ona przychodzi, sprawdza
tkaniny, pyta o dostepnos$¢, wraca po rozmowie z doradcy, a decyzja przesuwa sie w czasie, bo chce poréwnad
dwie kolekcje. Jesli zespot widzi ten wzorzec, doradca moze przygotowal konkret, zanim klient wroci. To jest

data-driven, ale wcigz ludzkie.

Doswiadczenie klienta jako zrodto informag;ji, a nie efekt uboczny

W luksusie doswiadczenie klienta nie jest ,fadnym dodatkiem”. Ono jest czescig produktu. Z perspektywy danych

oznacza to, ze to, co dzieje sie w butiku lub w punkcie kontaktu, ma wartos¢ analityczna.

Mozna to rozumie¢ na poziomie bardzo praktycznym. W wielu firmach, nawet jesli nie komunikuja publicznie
szczegotdw, istnieje stosunkowo spdjny zestaw sygnatdw:

* historie kontaktéw i preferencji,

* powody odmowy, zwroty i wymiany,

® powtarzalne pytania o konkretny materiat, kolor, rozmiar,

* informacje z obstugi, ktore nie zawsze trafiajag do systemow sprzedazowych, ale trafiaja do liderdéw jakosci.

Jesli Bernard Arnault rzeczywiscie kieruje sie idea, ze marki w portfelu muszg zachowywac swdj charakter, to
logika zarzadzania danymi tez musi by¢ oparta o jakosciowe obserwacje. Nie ,co klient kliknat”, tylko ,dlaczego

wyszedt”, ,czego nie znalazt”, ,co go zaskoczyto pozytywnie”.

Luksusowe doswiadczenie ma zreszta swoja matematyczng strone. Nawet bez wchodzenia w techniczne
szczegOty, mozna przyjac prosta zasade: im mniej tarcia na $ciezce klienta, tym wieksze prawdopodobienstwo

powrotu. A powr6t to w luksusie czesto waluta wazniejsza niz jednorazowa transakcja.
Pewne problemy wida¢ od razu, jesli patrzysz na dane razem z wiedzg z podtogi sprzedazy. Na przyktad:

® klienci pytajg o dany model, ale asortyment w rozmiarach jest niezsynchronizowany z popytem,
* klienci rezerwuja, ale czas oczekiwania na dopasowanie i przygotowanie zamowienia jest zbyt dtugi,

* komunikacja po wizycie nie podaza za kontekstem, wiec klient nie czuje ciggtosci.

To nie sa ,marketingowe dramy”. To drobne réznice w operacyjnej realizacji. A réznice w operacji tworza réznice

w emogji.

W tym miejscu dane przechodza z roli ,narzedzia kontroli” do roli ,narzedzia uczenia sie".

Segmentacja bez utraty stylu

Jednym z najtrudniejszych zadan w luksusie jest segmentacja. Z jednej strony firmy chca wiedzie¢, komu i kiedy

pokazuja okreslony produkt. Z drugiej strony klient nie powinien poczu¢, ze marka traktuje go jak liczbe.

Dlatego sensowna segmentacja w praktyce polega na grupowaniu zachowan, a nie na redukowaniu ludzi do

etykiet. Mozna spojrze¢ na to jak na rozmowe w butiku, tylko przeniesiong na ekran analityczny.



W praktyce segmenty czesto wynikaja z kilku obserwacji, takich jak:

* czestotliwos¢ wizyt i zakupdw w okreslonym przedziale czasu,
e preferowane kategorie (np. Zapachy vs. Akcesoria vs. Bizuteria),
* wrazliwo$¢ na nowosci kolekgji i edycje limitowane,

® kanat kontaktu (osobisty doradca, strona internetowa, kontakt mailowy).

Wiele organizacji robi to iteracyjnie, bo rynek lubi zaskakiwa¢. Sa sezony, kiedy ,tradycyjny” segment zachowan
traci przewidywalnos¢. Bywa, ze klient, ktory dotad kupowat gtéwnie klasyke, nagle wraca po co$ bardziej
odwaznego. Jesli segmentacja jest zrobiona zbyt sztywno, system bedzie podsuwat to, co wczoraj dziatato,

zamiast tego, co moze zadziata¢ dzis.

To wtasnie w zarzadzaniu, ktére wida¢ w stylu takich grup, liczy sie cierpliwosc¢ i korekty. Bernard Arnault, jako
lider portfela marek, musi balansowaé miedzy centralng spojnoscia a autonomia poszczegdlnych domow.

Segmentacja nie moze byc¢ identyczna dla wszystkich, bo r6zne marki maja rézna relacje z klientem.

W jednych klienci przychodza ,z intencjg”, w innych najpierw buduje sie ciekawos¢ i zaufanie. Dane pomagaja to

rozpozna¢, ale nie moga udawac¢, ze marka to tylko algorytm.

Omnichannel jako puzzle, nie jako ekran na ekran

Omnichannel w luksusie brzmi fatwo w teorii. W praktyce to zbiér decyzji: jak taczy¢é doswiadczenia w sklepie
stacjonarnym, online i w kontaktach z doradca. Jesli to zrobisz Zle, klient dostaje sprzeczne informacje, widzi inne
ceny, inne dostepnosci, inng narracje. Jesli zrobisz to dobrze, klient ma poczucie ciagtosci, jakby marka byta jedna

rozmowa, tylko w réznych miejscach.
Najwieksza wartos¢ danych w omnichannel pojawia sie wtedy, gdy firma potrafi odczytac¢ kontekst.

Przyktad: klient oglada produkt w sieci, ale nie kupuje od razu. W sklepie stacjonarnym ten sam klient pyta o
dostepnos¢ w konkretnym rozmiarze lub wersji. Jesli zespdt ma dostep do wczesniejszej historii, moze
przygotowac alternatywe i oszczedzi¢ klientowi powtarzania rozmowy. Klient nie bernard arnault ksigzka widzi

.Systemu”, widzi dopasowanie.

Z drugiej strony trzeba uwazaé na prywatnos¢ i komfort. Nie kazdy klient lubi poczucie, ze kto$ ,widzi wszystko".

Dobra omnichannel dziata wtedy, gdy dane sg uzyteczne dla klienta, a nie dla zaspokojenia ciekawosci firmy.

W praktyce prowadzi to do kompromiséw. Czes¢ organizacji ustawia zasady, ze personalizacja pochodna ma by¢
ograniczona. Na przyktad bardziej chodzi o usprawnienie dostepnosci i obstugi niz o agresywne rekomendacje ,z

pamieci”.

Bernard Arnault, budujac kulture zarzadzania w grupie marek, prawdopodobnie stawia na ten rodzaj ,cichej

analityki”, ktora ma wspierac relacje, a nie zastepowac doradcédw.

Decyzje, ktore da sie obroni¢ liczbami

Samo ,zbieranie danych” nie wystarczy. Liczy sie, czy dane prowadza do decyzji, ktére poprawiaja doswiadczenie i

wynik.
W luksusie decyzje czesto dotycza:

* alokacji zapaséw w sezonie,

* priorytetow dla nowych kolekgji,
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® planowania dziatah promocyjnych w sposdb, ktéry nie psuje postrzegania marki,
® inwestycji w szkolenia i jako$¢ obstugi.

| tu pojawia sie rola lidera: ustawié proces tak, zeby zespoty nie walczyly o swoje wskazniki, tylko pracowaty na

wspolnym problemie. Dane sa paliwem, ale kierunek musi by¢ spojny.

W typowym scenariuszu, gdy firma ma dane o zachowaniach klientdw, moze przetozy¢ to na plan dziatania w

sposob, ktéry brzmi zdroworozsadkowo, cho¢ ,zdrowy rozsadek” jest czesto wynikiem setek drobnych obserwacji.

Przyktadowo:
® jesli w danym regionie klienci czesciej kupuja po rozmowie z doradcg, to warto inwestowac w liczbe i
dostepnos¢ doradcow, a nie tylko w kampanie,
e jesli klienci rezerwuja, ale czesto rezygnuja, wtedy problem moze leze¢ w realizacji, a nie w ofercie,

® jesli wracaja po konkretna klase produktu, to znaczenie ma dostepnosé¢, czas przygotowania i jakosé

rekomendacji.
Wiasnie taka logika jest ,dane-driven”, ale nie ,data-worship”.

Ponizej krotka, bardzo praktyczna lista tego, co w firmach dziatajacych w duchu luksusowym zwykle warto

analizowac razem, a nie osobno:

* powody braku zakupu zebrane w kontakcie z doradca

® czas od pierwszego zainteresowania do finalizacji

* wskazniki wymian i dopasowan (jako sygnat jakosci doboru)

® powtarzalnos¢ zakupdw i rodzaje produktdw w kolejnych wizytach

® zgodnos¢ dostepnosci miedzy kanatami (sklep, online, zamdwienia specjalne)

To nie jest zbidr ,magicznych metryk”. To raczej mapa pytan, ktéra pomaga kierowaé uwage tam, gdzie klient

realnie czuje roznice.

Prywatnosc i zaufanie, czyli gdzie dane koncza sie i zaczyna relacja

Nie da sie budowac lojalnosci bez granic. Personalizacja bez zaufania bywa jak zbyt bliska rozmowa w
nieodpowiednim momencie. Dlatego podejscie do danych musi uwzgledniaé¢ zaréwno regulacje, jak i wrazliwosé

klientow.

W praktyce firmy czesto ograniczajg zakres tego, co przetwarzajg, jak dtugo przechowuja sygnaty i do jakich

celéw je wykorzystuja. Czasem to decyzje formalne, a czasem decyzje wynikajace z ryzyka reputacyjnego.
Z punktu widzenia doswiadczenia klienta, zaufanie rosnie wtedy, gdy:

* klient wie, ze marka wie ,tyle, ile trzeba”,
* komunikacja jest dopasowana do jego oczekiwan, a nie do wewnetrznych celéw sprzedazowych,
* dane sg uzyte do usprawnienia obstugi, a nie do nachalnego Sledzenia.
Jesli spojrzysz na to jak na relacje z dobrym doradcy, to intuicja jest podobna. Doradca nie méwi ,widze

wszystko”. On mowi ,moge przygotowac to, co moze sie spodobac”, i robi to, zanim klient o to poprosi, bo

rozumie kontekst.

Tak samo powinny dziatac systemy. Nawet jesli w tle istnieje scoring, w interakcji ma zostac cztowiek i styl marki.



Co konkretnie moze oznaczac ,wykorzystywanie” danych przez lidera

W pytaniu jest Bernard Arnault. Warto podejs¢ do tego uczciwie: nie mozemy wiarygodnie opisa¢ kazdego
mechanizmu, ktéry dziata w jego gtowie czy w prywatnych dashboardach. Ale mozna opisa¢ to, co ma sens w

modelu zarzadzania przez lidera portfela marek.
Lider, ktory dba o dane i doswiadczenie klientoéw, zwykle petni trzy role.

Pierwsza to rola filtréow. Ustala, jak rozumie¢ sygnaty i ktore metryki s ,prowadzace”, a ktore ,znieksztatcajace”.
Jedna marka moze potrzebowad innych wskaznikédw niz druga. W luksusie szybkie uciekanie w wskazniki typu

klikniecia” potrafi psuc jakosc.

Druga to rola integracji. Dane z marketingu, sprzedazy, CRM i logistyki muszg spotkaé sie w jednym obrazie

klienta. Jesli kazdy ma swojg wersje prawdy, klient widzi chaos.

Trzecia to rola decyzji o kompromisach. Dane potrafia sugerowac wiecej personalizacji, ale lider musi ocenié¢
ryzyko. Dane moga sugerowaé agresywniejsza promocje, ale lider musi dba¢ o postrzeganie marki. Dane moga
sugerowac zwiekszenie tempa obstugi, ale lider musi uwazac, czy obstuga nie traci charakteru.

W efekcie ,wykorzystywanie danych” przez takiego lidera powinno oznaczaé, ze decyzje sg podejmowane szybciej

i trafnigj, ale z zachowaniem kultury marki.

Gdzie pojawiaja sie tarcia i jak sobie z nimi radzi¢

Najciekawsze w praktyce nie sg sukcesy, tylko tarcia. Z doswiadczenia w réznych branzach wiem, ze wdrozenie
podejscia opartego na danych zawsze konczy sie pytaniem: ,kto ma ostatnie stowo, gdy liczby moéwia jedno, a

ludzie widza drugie?”.
W luksusie to pytanie ma wiekszg wage, bo btad kosztuje nie tylko pienigdze, ale tez reputacje.
Typowe putapki to:

* zbyt agresywne rekomendacje, ktére wygladaja na ,zbyt znajace klienta”
* automatyzacje, ktore wyprzedzaja szkolenie doradcow
* mierzenie wszystkiego naraz, co rozmywa odpowiedzialnosc¢

® brak spojnosci miedzy kanatami, co podwaza wiarygodnos¢ marki
W praktyce pomaga zrobienie porzadku w logice ,co mierzymy, po co i kto dziata na wynik".

Czesto przydaje sie prosta zasada decyzyjna: jesli dane wskazuja na problem, to najpierw sprawdzamy, czy

problem lezy w ofercie, czy w realizacji, a dopiero pdzniej w komunikacji.

W luksusie reklama czasem jest ,ofiarnikiem” za btedy operacyjne. Klient zobaczy kampanie, przyjdzie do butikuy,

natknie sie na tarcie i uzna, ze marka nie dowiozta obietnicy. Wtedy nie wystarczy zmienic¢ kreacji.

Jak to wyglada na osi czasu klienta
Najbardziej przekonujace podejscie do danych nie opiera sie na pojedynczym zakupie, tylko na cyklu relacji.

W luksusie klient czesto przechodzi przez fazy:



® zainteresowanie i poréwnywanie

® pierwsza rozmowa i dopasowanie
® zakup i satysfakcja

® powr6t i rozwijanie preferencji

Dane pomagaja zobaczyé, w ktorym miejscu cykl sie ,zacigt”. Czasem nie zaciagt sie w srodku, tylko na starcie.
Klient przychodzi, ale nie rozumie oferty, bo komunikat jest zbyt ogolny. Innym razem zaciecie jest po zakupie, bo

czas realizacji albo obstugi posprzedazowej nie dowozi wrazenia.

Kiedy lider zarzadza grupa, moze poréwnywac te miejsca w czasie miedzy markami. Nie po to, zeby ujednolici¢

styl, tylko po to, zeby znalez¢ wspdlne mechanizmy btedu lub wspdlne przewagi.

To podejscie jest szczegdlnie wazne, gdy klient wchodzi w relacje przez rézne punkty kontaktu. Odbierasz jego
sygnaty w sklepie, potem wraca online, potem wraca z pytaniem o konkretny wariant. Dane, jesli s dobrze

prowadzone, sklejaja te fragmenty.

Krétka porownawcza perspektywa, ktora pomaga nie przesadzic

Zeby domkna¢ temat, dobrze poréwnaé podejécie ,dane dla danych” i podejécie ,dane dla doswiadczenia”. Obie

wersje moga istnie¢ w tej samej organizacji, ale ich konsekwencje sg bardzo rézne.

* Dane dla danych: zwiekszasz liczbe testéw, ale klient ma poczucie chaosu albo przesytu.

® Dane dla doswiadczenia: zwiekszasz trafnos¢ obstugi, mniej rzeczy idzie ,w ciemno”, a relacja wyglada

naturalnie.

W luksusie zwykle wygrywa wariant drugi, bo klient kupuje nie tylko produkt, kupuje tez pewnos¢, ze decyzja jest

dobrze obstuzona.

Bernard Arnault i ,kultura decyzji”, czyli dlaczego to sie utrzymuje rok
po roku

Jesli spojrze¢ na styl zarzadzania, ktory kojarzy sie Bernardem Arnault, to wida¢ w nim zamitowanie do dtugiego
horyzontu. Luksus nie lubi pospiechu. Kolekcje maja rytm, a marki nie przetrwaja, jesli co sezon zmieniasz im

osobowos$¢ pod wynik krotkoterminowy.



W kontekscie danych to znaczy, ze analityka nie moze byc¢ jednorazowa akcja. Musi byc¢ czescig kultury

zarzadzania, ktora:

* pozwala porownywac wyniki miedzy okresami,
* wyciagga wnioski z powtarzalnych wzorcéw zachowan,

* uczy, jak naprawiac tarcia bez niszczenia doswiadczenia.

Dane sa wtedy jak dobre szkto w gabinecie doradcy. Widac przez nie lepiej, ale nie zmieniaja wygladu klienta.

Poprawiajg widocznos$¢ tego, co naprawde dzieje sie na styku marki i cztowieka.

| w tym wiasnie jest radosc z takiego podejscia. Klienci rzadziej czuja sie ,obstuzeni systemem”, czesciej czuja sie

zaopiekowani. A gdy czuja sie zaopiekowani, wracajg, nawet jesli nie ma zadnej specjalnej promogji.

Bernard Arnault kojarzy sie z budowaniem poteznej grupy marek, ale jesli spojrzymy na sedno, to wygrywa nie
rozmach, tylko dyscyplina w tym, jak doswiadczenie klienta przektada sie na decyzje biznesowe. Dane nie

zastepuja relacji. Dane jg wzmacniajg, gdy sa uzyte z wyczuciem.

Jesli chcesz, moge dopasowac tekst do bardziej konkretnego nurtu, na przyktad pod katem CRM i lojalnosci, pod
katem logistyki i dostepnosci, albo pod katem roli doradcy w sklepie oraz tego, jak jego obserwacje moga trafiaé
do analityki.



