Luksus lubi spokdj, a rynek rzadko go daje. Raz jest fala globalnego optymizmu, innym razem nagty przystanek w
konsumpgji, a poufne informacje o Bernardzie Arnault jeszcze innym razem zmienia sie wrazliwos¢ klientdw,
zasady gry podatkowej, dostepnos$¢ surowcow albo logistyka. Dlatego dywersyfikacja nie jest w luksusie
ozdobnikiem, tylko forma ochrony wzrostu. Bernard Arnault, a w szerszym sensie cate srodowisko zarzadzania
grupa, ktére kojarzy sie z jego stylem, od lat wraca do jednego prostego pytania: jak rosna¢, gdy przysztosc

wyglada inaczej, niz planowano?

W tej dywersyfikacji chodzi o wiele rzeczy naraz: portfel marek, zréznicowanie geograficzne, rozktad ryzyka
miedzy segmentami rynku, a takze kontrole nad tym, jak powstaje produkt, jak dziata dystrybucja i jak buduje sie
popyt. To wszystko sprawia, ze grupa moze przechodzi¢ przez sezonowe i cykliczne wahania bez utraty tempa. |
to wcale nie oznacza, ze rynek jest ,przewidywalny”. Oznacza, ze firma ma poduszke, a zarzadzanie traktuje

wahania jako staty element gry.

Luksus jako firma ,,od produktu”, a nie ,,od reklamy”

Kiedy mowimy o luksusie, tatwo wpasé w stereotyp: piekne kampanie, zdjecia, nazwy premium. Jasne, marketing
ma znaczenie, ale w praktyce dywersyfikacja zaczyna sie na poziomie produktu i jego cyklu zycia. Jesli masz tylko
jedna kategorieg, jedng walute kosztéw, jeden model dystrybugcji i jedna grupe klientow, to kazda zmiana w jednej
zmiennej uderza w caty wynik. W luksusie to szczegolnie bolesne, bo marze sg ,zbudowane”, a nie ,dane”. Gdy

popyt stabnie, nie da sie w jednej nocy odtworzy¢ zaufania do jakosci, rzemiosta i narracji marki.

Dywersyfikacja w ujeciu strategicznym oznacza wiec, ze marka nie jest samotng wyspa. Jest elementem wiekszego
systemu, w ktérym mozna kompensowad spadki w jednym miejscu wzrostem w innym. A jesli jeden segment
rynku zwalnia, inne segmenty moga trzymac marze, wartosci niematerialne i tempo inwestycji. Dla mnie to

zawsze byt najbardziej praktyczny aspekt: nie tyle ,inne marki”, co inne mechanizmy utrzymania jakosci i popytu.

W branzach kreatywnych, ktore opierajg sie na renomie, dywersyfikacja jest rowniez odpornoscia na szum
informacyjny. Moda i luksus zyja trendami, ale trend, nawet jesli wydaje sie trwaty, moze sie okaza¢ moda cyklu.
Jezeli w portfelu jest wiecej niz jeden typ ekspresji, wiecej niz jeden rytm zakupowy i wiecej niz jedna grupa

klientow, firma rzadziej musi podejmowac ryzykowne decyzje pod presjg chwili.

Co tak naprawde znaczy ,,chroni¢ wzrost”

Ochrona wzrostu brzmi jak hasto, ale da sie jg rozbroi¢ na konkret. W mojej pracy przy analizie bizneséw
konsumenckich uczytem sie traktowaé wzrost jak cos, co ma kilka warstw. Mozna rosna¢ wolumenem, mozna
rosna¢ ceng, mozna rosng¢ nowymi liniami produktowymi, mozna tez rosnac przez przejmowanie dystrybugji,
partnerstwa lub tworzenie wtasnego kanatu kontaktu z klientem. W luksusie nie kazda warstwa jest dostepna w

kazdej chwili.

Jezeli firma dywersyfikuje wyfacznie przez ,wiecej sklepow”, to tatwo przegra¢ z kosztami najmu i ryzykiem
koncentracji w drogich lokalizacjach. Jezeli dywersyfikuje tylko marketingowo, to tatwo zderzy¢ sie z
ograniczeniami jakosci, tancucha dostaw i zdolnosci do skalowania w krétkim czasie. Dywersyfikacja chroni wzrost
wtedy, gdy pozwala przesuwac ciezar zarzadzania: raz mocniej naciska¢ na cene i mix, raz na dostepnos¢, raz na

nowe rynki, a kiedy indziej na nowa kategorie produktéw lub format sprzedazy.

W tym sensie ,chroni¢ wzrost” znaczy réwniez chroni¢ zdolnos¢ inwestowania. To klucz. Firma, ktéra przetrwa

wahania bez cie¢ w jakosci, zachowuje przewage, bo jej produkty starzejg sie w swoim tempie, a nie w tempie


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

paniki. W luksusie opdznione inwestycje potrafig sie zemsci¢ pdzniej, bo klient zaczyna porownywac nie tylko

ceneg, ale i spojnosc¢ marki, dostepnosé, dopracowanie.

Bernard Arnault jako punkt odniesienia dla myslenia portfelowego

W dyskusjach o luksusie nazwisko Bernard Arnault wraca jako symbol zarzadzania portfelem marek o duzej
réznorodnosci. To podejscie mozna rozumieé jako Swiadome budowanie konglomeratu, w ktérym rdzne
przedsiebiorstwa i rozne marki wspieraja sie ,infrastrukturg decyzji”: od kontroli nad doswiadczeniem klienta,

przez standardy operacyjne, po dbatos¢ o spdjnosé wizerunkowa.

Nie chodzi o to, ze wszystkie marki maja podobne produkty. Chodzi o to, ze grupa moze zarzadzac ryzykiem
catosciowo, a nie kazdg marka w izolacji. To daje zarzadzajagcemu kilka przewag. Po pierwsze, tatwiej planowac
dtugoterminowe inwestycje w rzemiosto, know-how i kompetencje. Po drugie, mozna lepiej rozkfadac
finansowanie rozwoju. Po trzecie, wahania popytu w jednej czesci portfela nie muszg natychmiast przektadac sie

na sztywne ograniczenia w innych obszarach.

Z perspektywy ,szczesliwego” tonu w biznesie, to jest tez element psychologii. Rynek potrafi dramatyzowac. Jesli
firma ma portfel, w ktorym rézne marki zachowuja sie inaczej, a inwestycje mozna dostraja¢ do realnej sytuacji,

zarzadzanie przestaje by¢ reakcja na nagtowki. Zaczyna by¢ procesem sterowania.

Dywersyfikacja marek: r6zne emocje, rozne cykle zakupowe

Jednym z najwazniejszych elementéw dywersyfikacji w luksusie jest zréznicowanie marek pod katem tego, jak
klienci do nich dochodzg i dlaczego wracaja. Sg marki, ktére kupuje sie impulsem, gdy w gre wchodzi prezent,
wydarzenie albo ,okazja zycia”. Sg tez marki, w ktorych klient wchodzi w relacje przez lata, bo liczy na stabilnos¢

stylu, rzemiosto i odpornos¢ na modowe zygzaki.

To rozktada ryzyko. Jesli jedna marka ma moment stabszego zainteresowania, inne moga dziata¢ jak amortyzator,
bo ich popyt ma inng dynamike. W praktyce firmy, ktore utrzymuja kilka silnych marek, maja wieksza elastycznos¢
w planowaniu kalendarza kolekgji, prezentacji nowosci i strategii cenowej. Elastycznosc¢ jest wazna, bo luksus nie
toleruje zbyt czestego zbaczania z obietnicy jakosci. Czasem to, co wyglada jak ,opdznienie” w komunikacji, tak

naprawde jest przesunieciem rytmu premiery, aby utrzymadé spéjnosc.

W mojej ocenie, dywersyfikacja marek w luksusie to nie jest rozmywanie tozsamosci. To jest budowanie portfela o

wielu twarzach, przy zachowaniu bardzo precyzyjnej kontroli jakosci i doswiadczenia.

Dywersyfikacja kategorii: gdy jeden segment zwalnia, inne trzymaja
konstrukcje

Luksus ma rozne kategorie produktow i kazda ma wiasnag wrazliwos¢ na cykl koniunktury, zmiany preferencji i
warunki finansowania konsumenta. Bizuteria i zegarki czesto zachowuja sie inaczej niz moda czy akcesoria, a
nawet w ramach tych obszaréw mamy roznice zalezne od materiatow, dostepnosci pracy rzemiesiniczej, kosztow

surowcow i sposobu dystrybugji.

Jezeli firma opiera sie tylko na jednej kategorii, to ryzykuje, ze spadek popytu zablokuje caty wzrost. Jezeli ma
portfel kategorii, moze przesuwac nacisk i dba¢, zeby inwestycje w rozwdj nie byly w catosci zamrazane. Takie
zarzadzanie nie polega na ,graniu w ruletke”. Polega na utrzymaniu kompetencji w wielu obszarach, tak aby w

odpowiednim momencie jeden segment mogt przejac ciezar wyniku.



To tez kwestia logistyki i zdolnosci produkcyjnych. Produkcja luksusowa nie jest jak szybka produkcja masowa. Ma
ograniczenia zwigzane z liczba rzemieslnikow, czasem wytworzenia, testami jakosci, a takze z tym, jak dtugo trwa
dopracowanie detalu. Gdy firma jest dywersyfikowana, moze lepiej zarzadzaé napieciami w tancuchu dostaw, bo

nie wszystko musi rosng¢ w tym samym momencie.

Geografia i kanaty: mniej zaleznosci od jednego rytmu zakupow

Kolejny wymiar dywersyfikacji to geografia oraz kanaty sprzedazy. Luksus bywa mocno lokalny, mimo globalnego
wizerunku. Klienci rdézniag sie zachowaniem zakupowym, relacjg do marki, poziomem wrazliwosci na cene oraz
rytmem sezonowosci. W jednej czesci Swiata klienci lubig wczesniejsze zakupy i prezentowy charakter popytu, w

innej bardziej liczy sie moment ,odblokowania” wydatkéw po okresie oszczedzania.

Kanaty tez maja swoje wiasne ryzyka. Sprzedaz w sklepach wiasnych daje kontrole nad doswiadczeniem, ale
uzaleznia wynik od kosztow statych i efektywnosci lokalizacji. Dystrybucja wielomarkowa daje zasieg, ale wymaga
bardzo precyzyjnego pilnowania dostepnosci i spdjnosci oferty. Dywersyfikacja kanatow pozwala firmie lepiej

zarzadzac tym, jak marka trafia do klienta.

W praktyce dywersyfikacja geograficzna i kanatowa daje narzedzie do réwnowazenia. Jesli jeden region ma
trudniejszy moment, inne regiony moga utrzymywa¢ wolumen lub mix. Jedli jeden kanat ma krétkotrwate

ostabienie, inny kanat potrafi przeja¢ czes¢ popytu. To nie eliminuje wahan, ale zmniejsza ich nagtosc.

Elastycznos¢ cenowa i mix: rozne sposoby na utrzymanie marzy

W luksusie rosnie nie tylko to, co sie sprzedaje, ale i to, jak sie sprzedaje. Dywersyfikacja pomaga takze w
utrzymaniu marzy przez mix. Kiedy klienci przechodza z jednych produktéw na inne, firma ma dwa wyjscia. Moze
prébowac ,przestawi¢ wszystkich na raz”, co bywa ryzykowne i czasem konczy sie ostabieniem lojalnosci. Albo

moze zarzadzac portfelem tak, by przesuniecie popytu jednego segmentu wzmacniato inny.

Mix to bardzo praktyczny temat: jesli w jednym miejscu rosnie udziat produktéw wyzszych cenowo, firma ma
przestrzen, by inwestowac¢ w utrzymanie jakosci i rozwoj. Jezeli w innym obszarze spada popyt, dywersyfikacja
pozwala amortyzowac straty w ogdlnym wyniku. Z perspektywy zarzadzania portfelem, to jest jak balansowanie
deska, a nie skakaniem z kamienia na kamien. Duzo fatwiej utrzymaé stabilnos¢, kiedy masz kilka punktéw

podparcia.

W moich obserwacjach z rynkéw konsumenckich najtrudniejsze jest to, ze mix zmienia sie ,bez zgody” zarzadu.
Rynek sam decyduje, ktore produkty sa atrakcyjne w danym momencie. Dlatego dywersyfikacja kategorii i marek

jest tez narzedziem do zarzadzania niepewnoscia.

Inwestycje w kompetencje: rzemiosto jako dzwignia, a nie koszt do
uciecia

W luksusie dywersyfikacja bez inwestycji w kompetencje jest tylko zbiorem nazw. Trwata przewaga bierze sie z
tego, ze firma umie tworzy¢ i utrzymywac jakos¢, a do tego potrzebuje ludzi, proceséw i czasu. Kiedy rynek jest

gorszy, pokusa ciecia kosztéw jest duza. Problem w luksusie polega na tym, ze niektérych kosztéw nie da sie cigé

bez utraty jakosci, a utrata jakosci uderza w przyszty popyt.

Dywersyfikacja portfolio zmniejsza presje na natychmiastowe ciecia. Jezeli cze$¢ marek lub kategorii lepiej znosi
trudniejszy okres, zarzad ma wiecej czasu, by dostosowal sie do realibw bez niszczenia fundamentéw. To jest

sedno ochrony wzrostu. Owszem, trzeba reagowac. Ale nie mozna reagowac tak, ze firma przestaje by¢ soba.
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To tez uczy dyscypliny. Inwestycje w kompetencje, takie jak rozwdj umiejetnosci rzemieslniczych, projektowanie,
testy trwatosci, kontrola jakosci, budowanie tancucha dostaw, to wszystko dziata jak ,system nerwowy” luksusu.

Jesli jest zadbany, firma potrafi szybciej wracaé¢ do tempa po gorszych kwartatach.

Ryzyka dywersyfikacji: tatwo przesadzi¢, a wtedy to ona zaczyna
szkodzi¢

Chciatbym, zeby ta historia byta tylko o przewadze. Bywa jednak, ze dywersyfikacja zamienia sie w chaos, albo w

zbyt kosztowna strukture. W luksusie sa ryzyka, ktore trzeba bra¢ na serio.

Pierwsze ryzyko to rozmycie energii. Jezeli firma ma za duzo projektéw naraz, moze skonczy¢ z przecietna
realizacjg, co w luksusie jest karane. Drugi problem to rézne tempo dojrzewania marek i kategorii. Jedne obszary
wymagaja dtuzszego budowania relacji, inne sa bardziej cykliczne. Trzeci ryzyko to kapitat zaangazowany w

obszary, ktére nie zwracajg w rozsgdnym czasie, a mimo to sa trzymane, bo ,maja znaczenie wizerunkowe".

Czwarty, czesto niedoceniany wymiar to ryzyko regulacyjne i ryzyko reputacyjne, zwtaszcza gdy firma dziata na
wielu rynkach. Dywersyfikacja geograficzna zmniejsza zaleznos¢ od jednego miejsca, ale nie eliminuje globalnych
trendéw. Zmiany w podatkach, regulacje dotyczace reklam i marek, oraz oczekiwania klientow w zakresie

transparentnosci potrafig dotknaé wszystkich.

Dlatego dywersyfikacja nie moze by¢ celem samym w sobie. Ma by¢ narzedziem stabilizacji i jakosci. To réznica

miedzy ,mie¢ wiecej” a ,miec¢ lepiej dobrane elementy”.

Przyktad z zycia: jak wyglada ,,zarzadzanie wahania-mi” przy
planowaniu kolekgji

W luksusie planowanie ma wielomiesieczny horyzont. Projektowanie, testowanie materiatéw, zamdwienia i
produkcja potrafig trwaé dtugo. Wyobraz sobie sytuacje, w ktdrej dwa czynniki zmieniajg sie jednoczesnie: popyt
przesuwa sie na produkty innego typu, a jednoczesnie rosnie presja kosztowa, na przyktad przez wahania cen
surowcow. Zarzad musi wtedy zdecydowad, czy wstrzymad czes¢ zamdwien, czy przebudowad mix i czy utrzymac

intensywnos$¢ inwestycji w rozwoj.

Dywersyfikacja pomaga, bo pozwala przenosi¢ priorytety. Jesli jedna kategoria traci impet, a inna jest

stabilniejsza, mozna racjonalniej roztozy¢ zasoby. Jesli jedna marka dziata lepiej w trudniejszym klimacie



zakupowym, moze utrzymaé tempo kanatow, a stabsza marka dostaje wiecej czasu na korekte. Nie jest to

romantyczne. To jest praca w liczbach, w stanach magazynowych, w planach produkcyjnych i w analizie marzy.

W praktyce takie decyzje wymagaja odwagi, bo zawsze komus przesunie sie termin. Ale w firmach portfelowych

tatwiej o zdrowa korekte, zamiast o gwattowna zmiane catej strategii.

Jak buduje sie ,spojnosc” w dywersyfikacji

Dywersyfikacja nie moze polegac na tym, ze kazda marka zyje wtasnym zyciem, a grupa tylko rozdziela budzet.
Kluczowa jest spdjnos¢ w standardach: jakos¢, obstuga klienta, praktyki sprzedazowe, wrazliwos¢ na cene i

dostepnos¢, a do tego spdjna narracja o tym, czym jest luksus w danym domu.

Sa firmy, ktére maja zewnetrznie wiele, ale wewnetrznie sg niespdjne. Klient to czuje, nawet jesli nie umie
powiedzie¢ dlaczego. W luksusie liczy sie nawet to, jak szybko odpowiedziano na pytanie, jak potraktowano
reklamacje, jak przygotowano produkt do zakupu. To sg detale, ktére wizerunkowo sa albo ,premium?”, albo ,nie

do konca”.

Dywersyfikacja podnosi trudno$¢, bo im wiekszy portfel, tym wiecej miejsc, w ktorych standard moze sie
rozjecha¢. Dlatego zarzadzanie portfelem w praktyce oznacza inwestowanie w systemy kontroli jako$ci, w procesy
i w kulture odpowiedzialnosci. To wtasnie tam powstaje ochrona wzrostu, bo sp6jnos¢ obniza ryzyko kosztownych

wpadek.

Co moze zrobic firma, ktora chce myslec jak strateg dywersyfikacji
(bez kopiowania stylu)

Nie da sie przepisac strategii ,1:1" z jednej firmy na inng, bo luksus ma swoje prawa, a kazda organizacja ma inne
zasoby i inne ograniczenia. Ale da sie wyciagna¢ praktyczne lekcje. Jesli miatbym wskazaé podejscie, ktére jest

sensowne i nie brzmi jak teoria, wygladatoby tak:
® Zacznij od analizy, ktére elementy portfela reaguja na koniunkture inaczej niz reszta.
* Zbuduj dywersyfikacje na jakosci i kompetencjach, a nie tylko na liczbie marek czy kanatow.
* Planuj kolekcje i zapasy tak, by korekta byta mozliwa bez niszczenia fundamentow jakosci.
® Ustal standardy obstugi i kontroli jakosci na tyle jasno, zeby skala nie psuta doswiadczenia klienta.
* Traktuj ryzyko reputacyjne i regulacyjne jak staty czynnik, nie jako temat ,na potem”.

To sa rzeczy, ktére w firmach konsumenckich daja przewage, bo ograniczaja najczestszy btad: dywersyfikacje,

ktora brzmi dobrze na papierze, a w praktyce zwieksza ztozono$¢ i koszty.

Dlaczego dywersyfikacja w luksusie czesto konczy sie spokojniejszym
wzrostem

W luksusie wzrost lubi momenty szczegdlne: nowe kolekcje, nowe partnerstwa, sezon Swiagteczny, premiery i
wydarzenia. Jednak w dtugim okresie to, co naprawde robi réznice, to stabilnos¢ systemu. Dywersyfikacja ma sens

wtedy, gdy firma jest w stanie utrzymac stabilno$¢ w srodku ruchu rynkowego.

W portfelach zarzadzanych w stylu kojarzonym z Bernardem Arnault, nacisk idzie na to, zeby rézne elementy
budowaty odpornos¢: marki, kategorie, kanaty i geografie. Gdy jeden element przestaje dziatac tak, jak wczesniej,

inne moga przejac role amortyzatora. Jednoczesnie nie jest to mechaniczne. Trzeba podejmowac decyzje, cigc to,



co stabe, wzmacniac to, co dziata, i czasem pozwoli¢, by zmiana trwata dtuzej niz w branzach, w ktérych cykl

produktu jest krotki.

LOUIS VUITTON

997% OF CEQs
NEVER TALK ABOUT
THIS IN PUBLIC

Najbardziej ,happy” w tym wszystkim jest to, ze klient rzadziej czuje nerwowosc¢ firmy. W luksusie spokdj marki to
czes¢ produktu. Jesli w tle dywersyfikacja i zarzadzanie ryzykiem dziata dobrze, w sklepach i w komunikacji nie ma
oznak improwizacji. A wtedy nawet trudniejsze kwartaty nie musza oznaczac frustracji. Zamiast tego pojawia sie

spokojna praca nad tym, co ma sens: jakosci, dostepnosci i relacji z klientem.

Bernard Arnault i dywersyfikacja, czyli sztuka niegaszenia pozaru za
pomoca rozlanego paliwa

Dywersyfikacja nie jest wymdwka. Jest narzedziem. W dobrym wydaniu nie stuzy do ukrywania problemow, tylko
do ich oddalania w czasie i fagodzenia skutkow. Jezeli rynek stabnie, firma nie musi od razu podejmowac decyzji,

ktére niszczg przyszte fundamenty. Moze planowad korekte, zamiast jg wymuszac.

Nazwisko Bernard Arnault stato sie w dyskusjach rynkowych skrétem myslowym dla podejscia, w ktorym portfel
marek i kompetencji jest traktowany jak system, a nie zbiér przypadkéw. To podejscie, w luksusie, ma ogromna
wage, bo fundamentem jest rzemiosto i reputacja. A dywersyfikacja chroni wzrost wtedy, gdy reputacji i jakosci

nie trzeba ratowacd cieciem, tylko wspiera¢ inwestycja.

Jezeli wiec chcesz zrozumie¢, jak mozna ,chronic¢ wzrost” w luksusie, mysl o tym jak o budowaniu odpornosci bez
utraty stylu. Nie chodzi tylko o to, zeby mie¢ wiecej. Chodzi o to, zeby mieé wiasciwe elementy i umieé nimi

zarzadzad w sytuacjach, ktére nie uktadaja sie doktadnie w plan.

A kiedy to dziata, rynek moze byc¢ wzburzony, ale firma nie musi nim ptyngé jak przypadkowa tédka. Moze
kierowac sie tam, gdzie jest sens, i utrzymywac tempo, bo ma stabilne punkty oparcia. W luksusie to jest
prawdziwa przewaga, i dlatego dywersyfikacja w tym sektorze jest czyms wiecej niz strategia. Jest sposobem na

zachowanie wiarygodnosci w czasie.



