
Luksus lubi spokój, a rynek rzadko go daje. Raz jest fala globalnego optymizmu, innym razem nagły przystanek w
konsumpcji, a poufne informacje o Bernardzie Arnault jeszcze innym razem zmienia się wrażliwość klientów,
zasady gry podatkowej, dostępność surowców albo logistyka. Dlatego dywersyfikacja nie jest w luksusie
ozdobnikiem, tylko formą ochrony wzrostu. Bernard Arnault, a w szerszym sensie całe środowisko zarządzania
grupą, które kojarzy się z jego stylem, od lat wraca do jednego prostego pytania: jak rosnąć, gdy przyszłość
wygląda inaczej, niż planowano?

W tej dywersyfikacji chodzi o wiele rzeczy naraz: portfel marek, zróżnicowanie geograficzne, rozkład ryzyka
między segmentami rynku, a także kontrolę nad tym, jak powstaje produkt, jak działa dystrybucja i jak buduje się
popyt. To wszystko sprawia, że grupa może przechodzić przez sezonowe i cykliczne wahania bez utraty tempa. I
to wcale nie oznacza, że rynek jest „przewidywalny”. Oznacza, że firma ma poduszkę, a zarządzanie traktuje
wahania jako stały element gry.

Luksus jako firma „od produktu”, a nie „od reklamy”
Kiedy mówimy o luksusie, łatwo wpaść w stereotyp: piękne kampanie, zdjęcia, nazwy premium. Jasne, marketing
ma znaczenie, ale w praktyce dywersyfikacja zaczyna się na poziomie produktu i jego cyklu życia. Jeśli masz tylko
jedną kategorię, jedną walutę kosztów, jeden model dystrybucji i jedną grupę klientów, to każda zmiana w jednej
zmiennej uderza w cały wynik. W luksusie to szczególnie bolesne, bo marże są „zbudowane”, a nie „dane”. Gdy
popyt słabnie, nie da się w jednej nocy odtworzyć zaufania do jakości, rzemiosła i narracji marki.

Dywersyfikacja w ujęciu strategicznym oznacza więc, że marka nie jest samotną wyspą. Jest elementem większego
systemu, w którym można kompensować spadki w jednym miejscu wzrostem w innym. A jeśli jeden segment
rynku zwalnia, inne segmenty mogą trzymać marże, wartości niematerialne i tempo inwestycji. Dla mnie to
zawsze był najbardziej praktyczny aspekt: nie tyle „inne marki”, co inne mechanizmy utrzymania jakości i popytu.

W branżach kreatywnych, które opierają się na renomie, dywersyfikacja jest również odpornością na szum
informacyjny. Moda i luksus żyją trendami, ale trend, nawet jeśli wydaje się trwały, może się okazać modą cyklu.
Jeżeli w portfelu jest więcej niż jeden typ ekspresji, więcej niż jeden rytm zakupowy i więcej niż jedna grupa
klientów, firma rzadziej musi podejmować ryzykowne decyzje pod presją chwili.

Co tak naprawdę znaczy „chronić wzrost”
Ochrona wzrostu brzmi jak hasło, ale da się ją rozbroić na konkret. W mojej pracy przy analizie biznesów
konsumenckich uczyłem się traktować wzrost jak coś, co ma kilka warstw. Można rosnąć wolumenem, można
rosnąć ceną, można rosnąć nowymi liniami produktowymi, można też rosnąć przez przejmowanie dystrybucji,
partnerstwa lub tworzenie własnego kanału kontaktu z klientem. W luksusie nie każda warstwa jest dostępna w
każdej chwili.

Jeżeli firma dywersyfikuje wyłącznie przez „więcej sklepów”, to łatwo przegrać z kosztami najmu i ryzykiem
koncentracji w drogich lokalizacjach. Jeżeli dywersyfikuje tylko marketingowo, to łatwo zderzyć się z
ograniczeniami jakości, łańcucha dostaw i zdolności do skalowania w krótkim czasie. Dywersyfikacja chroni wzrost
wtedy, gdy pozwala przesuwać ciężar zarządzania: raz mocniej naciskać na cenę i mix, raz na dostępność, raz na
nowe rynki, a kiedy indziej na nową kategorię produktów lub format sprzedaży.

W tym sensie „chronić wzrost” znaczy również chronić zdolność inwestowania. To klucz. Firma, która przetrwa
wahania bez cięć w jakości, zachowuje przewagę, bo jej produkty starzeją się w swoim tempie, a nie w tempie
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paniki. W luksusie opóźnione inwestycje potrafią się zemścić później, bo klient zaczyna porównywać nie tylko
cenę, ale i spójność marki, dostępność, dopracowanie.

Bernard Arnault jako punkt odniesienia dla myślenia portfelowego
W dyskusjach o luksusie nazwisko Bernard Arnault wraca jako symbol zarządzania portfelem marek o dużej
różnorodności. To podejście można rozumieć jako świadome budowanie konglomeratu, w którym różne
przedsiębiorstwa i różne marki wspierają się „infrastrukturą decyzji”: od kontroli nad doświadczeniem klienta,
przez standardy operacyjne, po dbałość o spójność wizerunkową.

Nie chodzi o to, że wszystkie marki mają podobne produkty. Chodzi o to, że grupa może zarządzać ryzykiem
całościowo, a nie każdą marką w izolacji. To daje zarządzającemu kilka przewag. Po pierwsze, łatwiej planować
długoterminowe inwestycje w rzemiosło, know-how i kompetencje. Po drugie, można lepiej rozkładać
finansowanie rozwoju. Po trzecie, wahania popytu w jednej części portfela nie muszą natychmiast przekładać się
na sztywne ograniczenia w innych obszarach.

Z perspektywy „szczęśliwego” tonu w biznesie, to jest też element psychologii. Rynek potrafi dramatyzować. Jeśli
firma ma portfel, w którym różne marki zachowują się inaczej, a inwestycje można dostrajać do realnej sytuacji,
zarządzanie przestaje być reakcją na nagłówki. Zaczyna być procesem sterowania.

Dywersyfikacja marek: różne emocje, różne cykle zakupowe
Jednym z najważniejszych elementów dywersyfikacji w luksusie jest zróżnicowanie marek pod kątem tego, jak
klienci do nich dochodzą i dlaczego wracają. Są marki, które kupuje się impulsem, gdy w grę wchodzi prezent,
wydarzenie albo „okazja życia”. Są też marki, w których klient wchodzi w relację przez lata, bo liczy na stabilność
stylu, rzemiosło i odporność na modowe zygzaki.

To rozkłada ryzyko. Jeśli jedna marka ma moment słabszego zainteresowania, inne mogą działać jak amortyzator,
bo ich popyt ma inną dynamikę. W praktyce firmy, które utrzymują kilka silnych marek, mają większą elastyczność
w planowaniu kalendarza kolekcji, prezentacji nowości i strategii cenowej. Elastyczność jest ważna, bo luksus nie
toleruje zbyt częstego zbaczania z obietnicy jakości. Czasem to, co wygląda jak „opóźnienie” w komunikacji, tak
naprawdę jest przesunięciem rytmu premiery, aby utrzymać spójność.

W mojej ocenie, dywersyfikacja marek w luksusie to nie jest rozmywanie tożsamości. To jest budowanie portfela o
wielu twarzach, przy zachowaniu bardzo precyzyjnej kontroli jakości i doświadczenia.

Dywersyfikacja kategorii: gdy jeden segment zwalnia, inne trzymają
konstrukcję
Luksus ma różne kategorie produktów i każda ma własną wrażliwość na cykl koniunktury, zmiany preferencji i
warunki finansowania konsumenta. Biżuteria i zegarki często zachowują się inaczej niż moda czy akcesoria, a
nawet w ramach tych obszarów mamy różnice zależne od materiałów, dostępności pracy rzemieślniczej, kosztów
surowców i sposobu dystrybucji.

Jeżeli firma opiera się tylko na jednej kategorii, to ryzykuje, że spadek popytu zablokuje cały wzrost. Jeżeli ma
portfel kategorii, może przesuwać nacisk i dbać, żeby inwestycje w rozwój nie były w całości zamrażane. Takie
zarządzanie nie polega na „graniu w ruletkę”. Polega na utrzymaniu kompetencji w wielu obszarach, tak aby w
odpowiednim momencie jeden segment mógł przejąć ciężar wyniku.



To też kwestia logistyki i zdolności produkcyjnych. Produkcja luksusowa nie jest jak szybka produkcja masowa. Ma
ograniczenia związane z liczbą rzemieślników, czasem wytworzenia, testami jakości, a także z tym, jak długo trwa
dopracowanie detalu. Gdy firma jest dywersyfikowana, może lepiej zarządzać napięciami w łańcuchu dostaw, bo
nie wszystko musi rosnąć w tym samym momencie.

Geografia i kanały: mniej zależności od jednego rytmu zakupów
Kolejny wymiar dywersyfikacji to geografia oraz kanały sprzedaży. Luksus bywa mocno lokalny, mimo globalnego
wizerunku. Klienci różnią się zachowaniem zakupowym, relacją do marki, poziomem wrażliwości na cenę oraz
rytmem sezonowości. W jednej części świata klienci lubią wcześniejsze zakupy i prezentowy charakter popytu, w
innej bardziej liczy się moment „odblokowania” wydatków po okresie oszczędzania.

Kanały też mają swoje własne ryzyka. Sprzedaż w sklepach własnych daje kontrolę nad doświadczeniem, ale
uzależnia wynik od kosztów stałych i efektywności lokalizacji. Dystrybucja wielomarkowa daje zasięg, ale wymaga
bardzo precyzyjnego pilnowania dostępności i spójności oferty. Dywersyfikacja kanałów pozwala firmie lepiej
zarządzać tym, jak marka trafia do klienta.

W praktyce dywersyfikacja geograficzna i kanałowa daje narzędzie do równoważenia. Jeśli jeden region ma
trudniejszy moment, inne regiony mogą utrzymywać wolumen lub mix. Jeśli jeden kanał ma krótkotrwałe
osłabienie, inny kanał potrafi przejąć część popytu. To nie eliminuje wahań, ale zmniejsza ich nagłość.

Elastyczność cenowa i mix: różne sposoby na utrzymanie marży
W luksusie rośnie nie tylko to, co się sprzedaje, ale i to, jak się sprzedaje. Dywersyfikacja pomaga także w
utrzymaniu marży przez mix. Kiedy klienci przechodzą z jednych produktów na inne, firma ma dwa wyjścia. Może
próbować „przestawić wszystkich na raz”, co bywa ryzykowne i czasem kończy się osłabieniem lojalności. Albo
może zarządzać portfelem tak, by przesunięcie popytu jednego segmentu wzmacniało inny.

Mix to bardzo praktyczny temat: jeśli w jednym miejscu rośnie udział produktów wyższych cenowo, firma ma
przestrzeń, by inwestować w utrzymanie jakości i rozwój. Jeżeli w innym obszarze spada popyt, dywersyfikacja
pozwala amortyzować straty w ogólnym wyniku. Z perspektywy zarządzania portfelem, to jest jak balansowanie
deską, a nie skakaniem z kamienia na kamień. Dużo łatwiej utrzymać stabilność, kiedy masz kilka punktów
podparcia.

W moich obserwacjach z rynków konsumenckich najtrudniejsze jest to, że mix zmienia się „bez zgody” zarządu.
Rynek sam decyduje, które produkty są atrakcyjne w danym momencie. Dlatego dywersyfikacja kategorii i marek
jest też narzędziem do zarządzania niepewnością.

Inwestycje w kompetencje: rzemiosło jako dźwignia, a nie koszt do
ucięcia
W luksusie dywersyfikacja bez inwestycji w kompetencje jest tylko zbiorem nazw. Trwała przewaga bierze się z
tego, że firma umie tworzyć i utrzymywać jakość, a do tego potrzebuje ludzi, procesów i czasu. Kiedy rynek jest
gorszy, pokusa cięcia kosztów jest duża. Problem w luksusie polega na tym, że niektórych kosztów nie da się ciąć
bez utraty jakości, a utrata jakości uderza w przyszły popyt.

Dywersyfikacja portfolio zmniejsza presję na natychmiastowe cięcia. Jeżeli część marek lub kategorii lepiej znosi
trudniejszy okres, zarząd ma więcej czasu, by dostosować się do realiów bez niszczenia fundamentów. To jest
sedno ochrony wzrostu. Owszem, trzeba reagować. Ale nie można reagować tak, że firma przestaje być sobą.



To też uczy dyscypliny. Inwestycje w kompetencje, takie jak rozwój umiejętności rzemieślniczych, projektowanie,
testy trwałości, kontrola jakości, budowanie łańcucha dostaw, to wszystko działa jak „system nerwowy” luksusu.
Jeśli jest zadbany, firma potrafi szybciej wracać do tempa po gorszych kwartałach.

Ryzyka dywersyfikacji: łatwo przesadzić, a wtedy to ona zaczyna
szkodzić
Chciałbym, żeby ta historia była tylko o przewadze. Bywa jednak, że dywersyfikacja zamienia się w chaos, albo w
zbyt kosztowną strukturę. W luksusie są ryzyka, które trzeba brać na serio.

Pierwsze ryzyko to rozmycie energii. Jeżeli firma ma za dużo projektów naraz, może skończyć z przeciętną
realizacją, co w luksusie jest karane. Drugi problem to różne tempo dojrzewania marek i kategorii. Jedne obszary
wymagają dłuższego budowania relacji, inne są bardziej cykliczne. Trzeci ryzyko to kapitał zaangażowany w
obszary, które nie zwracają w rozsądnym czasie, a mimo to są trzymane, bo „mają znaczenie wizerunkowe”.

Czwarty, często niedoceniany wymiar to ryzyko regulacyjne i ryzyko reputacyjne, zwłaszcza gdy firma działa na
wielu rynkach. Dywersyfikacja geograficzna zmniejsza zależność od jednego miejsca, ale nie eliminuje globalnych
trendów. Zmiany w podatkach, regulacje dotyczące reklam i marek, oraz oczekiwania klientów w zakresie
transparentności potrafią dotknąć wszystkich.

Dlatego dywersyfikacja nie może być celem samym w sobie. Ma być narzędziem stabilizacji i jakości. To różnica
między „mieć więcej” a „mieć lepiej dobrane elementy”.

Przykład z życia: jak wygląda „zarządzanie wahania-mi” przy
planowaniu kolekcji
W luksusie planowanie ma wielomiesięczny horyzont. Projektowanie, testowanie materiałów, zamówienia i
produkcja potrafią trwać długo. Wyobraź sobie sytuację, w której dwa czynniki zmieniają się jednocześnie: popyt
przesuwa się na produkty innego typu, a jednocześnie rośnie presja kosztowa, na przykład przez wahania cen
surowców. Zarząd musi wtedy zdecydować, czy wstrzymać część zamówień, czy przebudować mix i czy utrzymać
intensywność inwestycji w rozwój.

Dywersyfikacja pomaga, bo pozwala przenosić priorytety. Jeśli jedna kategoria traci impet, a inna jest
stabilniejsza, można racjonalniej rozłożyć zasoby. Jeśli jedna marka działa lepiej w trudniejszym klimacie



zakupowym, może utrzymać tempo kanałów, a słabsza marka dostaje więcej czasu na korektę. Nie jest to
romantyczne. To jest praca w liczbach, w stanach magazynowych, w planach produkcyjnych i w analizie marży.

W praktyce takie decyzje wymagają odwagi, bo zawsze komuś przesunie się termin. Ale w firmach portfelowych
łatwiej o zdrową korektę, zamiast o gwałtowną zmianę całej strategii.

Jak buduje się „spójność” w dywersyfikacji
Dywersyfikacja nie może polegać na tym, że każda marka żyje własnym życiem, a grupa tylko rozdziela budżet.
Kluczowa jest spójność w standardach: jakość, obsługa klienta, praktyki sprzedażowe, wrażliwość na cenę i
dostępność, a do tego spójna narracja o tym, czym jest luksus w danym domu.

Są firmy, które mają zewnętrznie wiele, ale wewnętrznie są niespójne. Klient to czuje, nawet jeśli nie umie
powiedzieć dlaczego. W luksusie liczy się nawet to, jak szybko odpowiedziano na pytanie, jak potraktowano
reklamację, jak przygotowano produkt do zakupu. To są detale, które wizerunkowo są albo „premium”, albo „nie
do końca”.

Dywersyfikacja podnosi trudność, bo im większy portfel, tym więcej miejsc, w których standard może się
rozjechać. Dlatego zarządzanie portfelem w praktyce oznacza inwestowanie w systemy kontroli jakości, w procesy
i w kulturę odpowiedzialności. To właśnie tam powstaje ochrona wzrostu, bo spójność obniża ryzyko kosztownych
wpadek.

Co może zrobić firma, która chce myśleć jak strateg dywersyfikacji
(bez kopiowania stylu)
Nie da się przepisać strategii „1:1” z jednej firmy na inną, bo luksus ma swoje prawa, a każda organizacja ma inne
zasoby i inne ograniczenia. Ale da się wyciągnąć praktyczne lekcje. Jeśli miałbym wskazać podejście, które jest
sensowne i nie brzmi jak teoria, wyglądałoby tak:

Zacznij od analizy, które elementy portfela reagują na koniunkturę inaczej niż reszta.

Zbuduj dywersyfikację na jakości i kompetencjach, a nie tylko na liczbie marek czy kanałów.

Planuj kolekcje i zapasy tak, by korekta była możliwa bez niszczenia fundamentów jakości.

Ustal standardy obsługi i kontroli jakości na tyle jasno, żeby skala nie psuła doświadczenia klienta.

Traktuj ryzyko reputacyjne i regulacyjne jak stały czynnik, nie jako temat „na potem”.

To są rzeczy, które w firmach konsumenckich dają przewagę, bo ograniczają najczęstszy błąd: dywersyfikację,
która brzmi dobrze na papierze, a w praktyce zwiększa złożoność i koszty.

Dlaczego dywersyfikacja w luksusie często kończy się spokojniejszym
wzrostem
W luksusie wzrost lubi momenty szczególne: nowe kolekcje, nowe partnerstwa, sezon świąteczny, premiery i
wydarzenia. Jednak w długim okresie to, co naprawdę robi różnicę, to stabilność systemu. Dywersyfikacja ma sens
wtedy, gdy firma jest w stanie utrzymać stabilność w środku ruchu rynkowego.

W portfelach zarządzanych w stylu kojarzonym z Bernardem Arnault, nacisk idzie na to, żeby różne elementy
budowały odporność: marki, kategorie, kanały i geografie. Gdy jeden element przestaje działać tak, jak wcześniej,
inne mogą przejąć rolę amortyzatora. Jednocześnie nie jest to mechaniczne. Trzeba podejmować decyzje, ciąć to,



co słabe, wzmacniać to, co działa, i czasem pozwolić, by zmiana trwała dłużej niż w branżach, w których cykl
produktu jest krótki.

Najbardziej „happy” w tym wszystkim jest to, że klient rzadziej czuje nerwowość firmy. W luksusie spokój marki to
część produktu. Jeśli w tle dywersyfikacja i zarządzanie ryzykiem działa dobrze, w sklepach i w komunikacji nie ma
oznak improwizacji. A wtedy nawet trudniejsze kwartały nie muszą oznaczać frustracji. Zamiast tego pojawia się
spokojna praca nad tym, co ma sens: jakości, dostępności i relacji z klientem.

Bernard Arnault i dywersyfikacja, czyli sztuka niegaszenia pożaru za
pomocą rozlanego paliwa
Dywersyfikacja nie jest wymówką. Jest narzędziem. W dobrym wydaniu nie służy do ukrywania problemów, tylko
do ich oddalania w czasie i łagodzenia skutków. Jeżeli rynek słabnie, firma nie musi od razu podejmować decyzji,
które niszczą przyszłe fundamenty. Może planować korektę, zamiast ją wymuszać.

Nazwisko Bernard Arnault stało się w dyskusjach rynkowych skrótem myślowym dla podejścia, w którym portfel
marek i kompetencji jest traktowany jak system, a nie zbiór przypadków. To podejście, w luksusie, ma ogromną
wagę, bo fundamentem jest rzemiosło i reputacja. A dywersyfikacja chroni wzrost wtedy, gdy reputacji i jakości
nie trzeba ratować cięciem, tylko wspierać inwestycją.

Jeżeli więc chcesz zrozumieć, jak można „chronić wzrost” w luksusie, myśl o tym jak o budowaniu odporności bez
utraty stylu. Nie chodzi tylko o to, żeby mieć więcej. Chodzi o to, żeby mieć właściwe elementy i umieć nimi
zarządzać w sytuacjach, które nie układają się dokładnie w plan.

A kiedy to działa, rynek może być wzburzony, ale firma nie musi nim płynąć jak przypadkowa łódka. Może
kierować się tam, gdzie jest sens, i utrzymywać tempo, bo ma stabilne punkty oparcia. W luksusie to jest
prawdziwa przewaga, i dlatego dywersyfikacja w tym sektorze jest czymś więcej niż strategią. Jest sposobem na
zachowanie wiarygodności w czasie.


