Luksus rzadko zmienia sie nagle. Raczej przesuwa sie milimetr po milimetrze, az w pewnym momencie
orientujemy sie, ze to juz inna rzeczywistos¢: inne tempo kolekgji, inna jakos$¢ detalu, inna logika komunikacji. W

tej uktadance ogromng role gra Bernard Arnault i to, w jaki sposéb zbudowat portfel marek, ktére nie tylko

sprzedajg piekno, ale tez ustawiajg poprzeczke konkurencji.

Nie chodzi wytacznie o rozmiar biznesu. Chodzi o mechanike. Gdy kilka doméw mody, perfumerii, winiarstwa i
zegarmistrzostwa dziata w jednym ekosystemie, standardy potrafig sie przenosi¢ szybciej niz w branzy, ktéra zyje
w rozproszeniu. To przypomina sytuacje, w ktorej jedna pracownia ma wiasne laboratorium jakosci, wtasne
zaplecze szkoleniowe i realne dane z rynku, a reszta dopiero probuje to wszystko ,dopieszczac¢” pojedynczo. Efekt

jest zauwazalny nawet dla kogos, kto nie Sledzi raportow, tylko wchodzi do butikéw.

Portfel, ktory dziata jak orkiestra, nie jak magazyn

Gdy moéwimy o luksusie, tatwo popas¢ w narracje o ,wielkich nazwach”. Tyle ze nazwa to za mato. W praktyce
luksus sktada sie z wielu warstw: od surowcdw i rzemiosta, przez kontrole jakosci, po to, jak produkt starzeje sie w
czasie w oczach klienta. Portfel marek Bernard Arnault jest ciekawy dlatego, ze te warstwy moga by¢ wzmacniane

jednoczesnie, w roznych kategoriach.

W jednym segmencie luksus jest wrazliwy na klimat cenowy bernard arnault e-book i skale dystrybucji, w innym
na dziedzictwo i tempo wprowadzania na rynek. R6zne brandy maja rézne temperamenty, ale gdy sg prowadzone

w podobnym duchu dyscypliny, standardy przestajg by¢ lokalne. Zmienia sie tez jezyk jakosci.

Sporo 0séb mysli o luksusie jak o czyms, co daje sie ,ztozy¢” z tadnej grafiki i wysokiej marzy. Tylko ze luksus,
ktéry przetrwa probe czasu, ma w sobie cierpliwos¢. Produkty musza dowozi¢. Komunikacja musi mie¢ sens. A

obstuga klienta nie moze by¢ przypadkiem.

W tym miejscu wida¢, dlaczego portfel dziata jak orkiestra. Nie chodzi o to, by wszystkie marki graty to samo.
Chodzi o to, by wspdlna praktyka zarzadzania podbijata jakos¢ w miejscach, gdzie klient realnie to czuje: w
dotyku, zapachu, ciezarze metalu, w sposobie, w jaki obstuga potrafi opowiedzie¢ o produkcie bez przeinaczania i

bez pospiechu.

Dlaczego standardy luksusu rosna, gdy rosnie odpowiedzialnos¢
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Standardy luksusu sa jak gérska Sciezka. Jesli ktos podnosi znaki i porzadkuje trase, inni przestajg mie¢ wymaowki,
ze ,tak sie robi”". W przypadku portfela Bernard Arnault wida¢ podejscie do jakosci, ktore nie polega na

jednorazowym ,zabtysnieciu”, tylko na powtarzalnosci.

To nie jest wytacznie filozofia. To sg decyzje operacyjne. W salonie klienta nie ma znaczenia, ze marka ma Swietne
wzornictwo, jesli partia produktéw ma braki. Klient wybaczy jedng wpadke, ale nie bedzie budowat relacji na

loterii. W luksusie zaufanie jest waluta rownie wazna jak cena.

Praktycznie mozna to zobaczy¢ w tym, jak marki z portfela dbaja o spdjnos¢ doswiadczenia: od tego, jak wyglada
sklep, po to, jak jest skrojona oferta i jak szybko potrafig odtworzy¢ produkt, gdy kohczy sie zapas. To sa rzeczy
,niewidzialne”, ale kiedy dziataja, klient czuje je jako komfort. Kiedy nie dziataja, czuje to wprost, czesto juz po

pierwszej wizycie.

W moich rozmowach z osobami pracujagcymi przy produktach premium (w réznych krajach i réznych kategoriach)
wraca jedna mysl: luksus nie wybacza chaosu. Nawet jesli budzet na kampanie wyglada imponujaco, to drobny

brak spojnosci w jakosci lub w obstudze psuje wrazenie.
Ponizej kilka obszaréw, w ktorych taki model portfela pomaga podnosi¢ standardy luksusu, nie tylko na papierze.

* konsekwencja jakosci w kategoriach, ktore wymagaja recznej pracy i kontroli detalu
* dyscyplina w projektowaniu doswiadczenia klienta, od prezentacji po serwis

e dtugofalowe podejscie do wizerunku, bez czestej wymiany tozsamosci

* wykorzystanie kompetencji miedzy kategoriami, gdy to nie niszczy charakteru marki

®* mocne osadzenie w dziedzictwie przy jednoczesnej pracy nad nowoczesnosciag oferty

Dyrygent: tozsamos¢ marek i jednoczesnie wspolny kregostup

Jest pokusa, by moéwic¢ o portfelu Arnault jak o jednej wielkiej maszynie. Tylko ze to dziata tylko do pewnego
momentu. Jezeli zarzadzanie ujednolicitoby marki do zbyt podobnego wzorca, stracityby to, co w luksusie

najcenniejsze: charakter, rytm kolekgji, wtasng wrazliwos¢.

W tej branzy tatwo o btad polegajacy na tym, ze kto$ z zewnatrz uzna styl marki za ,estetyke do skopiowania”.
Tymczasem styl to czesto wynik lat decyzji, narzedzi w produkgcji i praktyk w zespole. W rozmowach z ludzmi z
dziatéw kreatywnych powtarza sie watek: najtrudniejsze jest utrzymanie jakosci w procesie zmian. Nie wystarczy

wymysli¢ nowy projekt, trzeba go dowiez¢.

Bernard Arnault, patrzac na osiggniecia, jest postrzegany jako ktos, kto rozumie ten balans. Portfel nie jest po to,
by marki tracity indywidualnos¢, tylko by zyskiwaty wsparcie tam, gdzie warto je skalowaé. To moze dotyczyé
logistyki, kontroli jakosci, zakupdw surowcdw czy organizacji dystrybucji. Jednak w rzeczach stricte kreatywnych
marki muszg zachowac wiasny jezyk.

To dlatego standardy luksusu rosng, ale nie brzmiag tak samo wszedzie. Mozesz wejs¢ do perfumerii i poczuc
zupetnie inna narracje niz w butikach odziezowych czy w sali z zegarkami. A mimo to pojawia sie wspdlne

wrazenie dopracowania, jakby ktos pilnowat tych samych ,regut gry” na kilku stotach naraz.

Serce portfela: jak przektada sie na jakos¢ produktu

Luksus w praktyce ma kilka krytycznych punktow. W wiekszosci kategorii jednym z nich jest moment kontaktu
klienta z produktem. Czy materiat lezy dobrze na dtoni? Czy zapach ma sens i nie jest jedynie intensywny? Czy

mechanizm zegarka pracuje tak, jak powinien? Czy buty czy torby zachowuja ksztatt po czasie?



To brzmi banalnie, ale w luksusie to sg sprawy, ktére decyduja o tym, czy kto$ kupi ponownie. A powtarzalnos¢

zakupdw to cos, o co walczy sie latami.

W portfelu marek Bernard Arnault wida¢ tendencje do budowania przewagi poprzez jakos¢, nie tylko poprzez
marketing. Marketing oczywiscie jest wazny, ale prawdziwa przewaga jest wtedy, gdy produkt broni sie sam.
Klient wraca, bo doswiadczenie jest spojne.

Jesli miatbym opisa¢ to jedna obserwacja z zycia, to wyglada to tak: w luksusie czu¢, kiedy marka jest
przygotowana. Przygotowana na pytania. Przygotowana na zwroty i reklamacje. Przygotowana na to, ze klient ma

oczekiwania, ktére nie koncza sie na cenie.

W takich sytuacjach wida¢ tez réznice miedzy luksusem a ,premium”. Premium czesto bywa bardziej przystepne
w logice, natomiast luksus jest restrykcyjny. Zwykle wymaga wysokiej spojnosci w dtugim okresie, a nie tylko w

sezonie.

Dziedzictwo jako zaséb, nie jako muzeum

Jedna z najwazniejszych rzeczy w luksusie to dziedzictwo, ale dziedzictwo rozumiane praktycznie. Nie jako
opowies¢ do zdje¢, tylko jako umiejetnos¢. Ktos potrafi wytworzy¢ tkanine, kto$ inny zna proces barwienia,

jeszcze ktos ma kompetencje w projektowaniu formy, ktéra nie jest tylko ,fadna”, ale dziata.

Portfel marek Bernard Arnault w tym kontekscie jest interesujacy, bo obejmuje bardzo rézne srodowiska
rzemiosta. Gdy masz wiele doméw o réznym profilu, rosnie rola transferu wiedzy i rosnie tez uwaznos¢ na to, by

nie zatraci¢ sensu pracy.

Dziedzictwo jest tez narzedziem do budowania zaufania. Klient, ktéry kupuje luksusowa rzecz, czesto mysli o
przysztosci. Chce, by produkt nie byt ,modny przez tydzien”, tylko by miat historie i sens uzywania. | nawet jesli
trendy zmieniaja sie szybko, dobra jakos¢ sprawia, ze produkt dtuzej wyglada dobrze i lepiej starzeje sie w oczach

wiasciciela.

W mojej ocenie dziedzictwo robi sie najbardziej wartosciowe wtedy, gdy marka potrafi je przetozy¢ na
wspotczesny jezyk. To trudne, bo tatwo wpas¢ w skrajnos¢: albo nadmiernie konserwatywnie, albo zbyt
agresywnie. Witasnie tu portfel marek moze pomaga¢, bo nie kazda marka musi uczy¢ sie tego samego btedu od

zera.

Kiedy strategia portfelowa przestaje by¢ luksusowa

Nie ma jednak rézy bez kolcow. Zarzadzanie duzym portfelem niesie ryzyko, ktére w luksusie jest szczegdlnie
wrazliwe. Jednym z nich jest pokusa rozciggania marki poza jej charakter, bo pojawia sie presja sprzedazowa albo

konkurencja w kategoriach, gdzie mozna tatwo zwiekszy¢ wolumen.

Luksus ma swoje granice. Jezeli zostang przeskoczone, klient szybko traci odczucie wyjatkowosci. A wyjatkowos¢

w luksusie nie jest dodatkiem, tylko rdzeniem.

Drugi problem to spdjnos¢ komunikacji. Gdy wiele marek dziata w jednym ekosystemie, zewnetrzny obserwator
moze zaczaé mysle¢, ze wszystkie produkty sa ,z tego samego sSwiata”. O ile cze$¢ klientdw lubi poczucie

stabilnosci, inni wolg wyrazne réznice. Dla marki to ryzyko wizerunkowe, bo luksus lubi precyzyjna osobowosc.

Trzecia kwestia dotyczy cen i dystrybucji. Zbyt agresywna ekspansja moze zabi¢ poczucie dostepnosci w
odpowiednim momencie. Klient ma wyczucie, kiedy ,zrobito sie za tatwo”. To zdanie brzmi miekko, ale w praktyce

przektada sie na decyzje zakupowe, zwtaszcza w segmentach, w ktorych klient buduje kolekgje.



Dlatego w portfelach tego typu standardy to nie tylko jakos¢ produktow. To réwniez sztuka dyscypliny: kiedy
przyspieszy¢, a kiedy powiedzie¢ ,nie”. To wida¢ po tym, ze w luksusie decyzje sg czesto wolnigjsze niz w

masowym handlu, bo lepiej zaplanowa¢ wzrost niz potem naprawia¢ szkody.

Co praktycznie wida¢ u klienta, gdy standardy rosna

Wszystko, o czym pisatem, sprowadza sie do jednego: jak to czué¢ w codziennych sytuacjach. Dla mnie najlepszym
testem jest moment wyboru i moment obstugi. Wybor méwi, czy marka rozumie klienta i czy potrafi utozy¢ oferte

bez chaosu. Obstuga méwi, czy marka traktuje klienta powaznie, czy tylko chce sprzedac.

Oto piec¢ sygnatow, ktore, gdy widze w salonach i u sprzedawcow, kojarzg mi sie z podnoszeniem standardéw w

duchu, ktéry kojarzymy z portfelem Bernard Arnault.

* spdjna, spokojna narracja o produkcie, bez presji i bez skrotow myslowych

* mozliwos$¢ poréwnania detali i materiatdw w sposob, ktdry ma sens (Swiatto, dotyk, probki)
¢ przewidywalna jakos¢ obstugi po zakupie, zwtaszcza w tematach napraw i konserwacji

e dbatos¢ o opakowanie i prezentacje, traktowane jako element doswiadczenia, nie dodatek

* konsekwentne budowanie relacji z klientem, nawet gdy w danym sezonie nie kupuje

To nie jest ,wymaganie luksusu dla luksusu”. To jest logiczna konsekwencja tego, ze luksus kosztuje, a wiec musi

broni¢ sie jakoscia i kulturg obstugi. Gdy to sie sktada, marka staje sie czyms wiecej niz sklepem.

Usmiech zamiast zadyszki: dlaczego portfel zmienia tempo branzy

Luksus jest peten zdziwien, ale jest tez peten rytuatdow. Jednym z nich jest tempo. Kiedy standardy rosna,
zaczynaja sie zmiany w catym tancuchu. Zmieniamy tempo produkgcji, bo musimy by¢ gotowi na wyzsze

wymagania. Zmieniamy wrazliwo$¢ na jakos¢, bo nie da sie ,przyspieszy¢” jakosci bez inwestycji.

| tu pojawia sie ciekawa rzecz: czasami to nie luksus staje sie ,szybki”, tylko przestaje by¢ chaotyczny. Wydaje sie
to subtelne, ale dla klienta w praktyce oznacza mniej rozczarowan, bardziej przewidywalne dostepnosci i mniej

sytuacji, w ktérych produkt wyglada swietnie w reklamie, a potem okazuje sie przecietny w reku.

Bernard Arnault kojarzy sie szerzej z budowaniem duzej grupy, ale w kontekscie standardéw luksusu liczy sie co$
bardziej przyziemnego: kompetencja organizacyjna. Organizacja potrafi utrzymaé kulture jakosci, nawet gdy

wchodzi w nowe kategorie i gdy rynek sie meczy.

A kiedy rynek sie meczy, luksus tym bardziej musi by¢ stabilny. Traci sie zaufanie, gdy marka brzmi jakby
przestawata rozumie¢ wiasne produkty. Natomiast dobrze prowadzony portfel czesto daje odwrotny efekt: klient

widzi, ze marka jest konsekwentna, nawet gdy sezon jest ciezki.



Wspolna lekcja: luksus wymaga osadu, nie tylko ambigji

Najbardziej fascynujgce w tej historii jest to, ze standardy luksusu nie rosna tylko dzieki ambicjom. Rosnie tez

odpowiedzialnos¢. Portfel marek staje sie polem testow dla jakosci, decyzji i dyscypliny.

Jezeli marka jest zbyt agresywnie ,pompowana” w komunikacji, ryzykuje, ze klient przestanie wierzy¢. Jedli jest
zbyt ostrozna, traci dynamike. W luksusie liczy sie osad, a osad buduje sie na doswiadczeniu, na zrozumieniu

cyklu produktu i na tym, co dzieje sie po sprzedazy.

Wiasnie dlatego temat Bernard Arnault jest tak wdzieczny do rozmdw o standardach. Bo to nie jest tylko historia
0 marce, ale o systemie prowadzenia marek, w ktérym liczy sie dtugi horyzont. Klient nie kupuje tylko na teraz.

On kupuje na przysztos¢, nawet jesli nie planuje tego od razu.

A przysztos¢ luksusu to w duzej mierze przysztosc jakosci. Nie perfekcji w prozni, tylko jakosci, ktéra przechodzi

przez realne uzywanie, pogode, czas i codzienne decyzje.

Co dalej z luksusem, jesli portfel nadal bedzie ustawiat poprzeczke

Rynek luksusu zmienia sie pod wptywem wielu czynnikow: preferencji klientdow, warunkéow gospodarczych i
konkurencji. Nie da sie tego zamknagé¢ w jednym ruchu. Jednak kiedy w ekosystemie pojawia sie silny,

dopracowany operator, standardy maja tendencje do podnoszenia sie szybciej niz gdzie indziej.

Dla marki oznacza to wieksza presje, by dowiez¢. Dla klienta oznacza to, ze ma wiecej okazji do znalezienia
produktu, ktory naprawde spetnia obietnice. Dla branzy jako catosci to oznacza, ze ,$redniak z droga kampania”
przestaje wystarczac.

Jesli Bernard Arnault i jego portfel marek beda dalej poruszac sie w tym samym stylu, mozemy spodziewac sie, ze
luksus bedzie nadal przesuwat granice. Niekoniecznie w strone wiekszej dostepnosci. Czesciej w strone wiekszej

jakosci, lepszej obstugi i sensowniejszego projektowania doswiadczenia.

| to jest dobra wiadomos¢ dla ludzi, ktorzy lubig kupowac swiadomie. Luksus, kiedy jest prowadzony z dyscypling,
przestaje byc loterig. Staje sie wyborem, ktéry ma uzasadnienie. A uzasadnieniem jest standard, ktory da sie

poczu¢ w dtoni, ustysze¢ w pracy zegarka albo zobaczy¢ w tym, jak materiat zachowuje sie po czasie.

Jesli masz ochote, moge dopisac¢ osobng czes¢ stricte o tym, jak rdézne kategorie luksusu, moda, perfumy, wino,

zegarki, uczg sie od siebie w ramach jednego ekosystemu, bez zacierania tozsamosci marek.



