Luksus rzadko wygrywa sitg samej ceny. Wygrywa decyzjami, ktére trzymajg kurs przez lata: gdzie stoi butik, jak
brzmi opowie$¢ marki, co klient czuje w pierwszych minutach, zanim jeszcze dotknie materiatu. Bernard Arnault
zbudowat model, ktéry w praktyce sprowadza luksus do jednej, konsekwentnej filozofii zarzadzania. Nie chodzi o
to, by ,robic¢ wiecej” w prosty sposob, tylko o to, by rozszerza¢ zasieg bez rozmywania tego, co luksus ma w sobie
najtrudniejsze do skopiowania: kontrole jakosci, spojnos¢ doswiadczenia i zdolnos¢ do reagowania na lokalny
kontekst.

Gdy moéwi sie o globalnej ekspansji, fatwo wpas¢ w pokuse prostych skojarzen: wiecej sklepdw, wiecej reklam,
wiekszy marketingowy hatas. U Arnaulta to dziata inaczej. Ekspansja jest konsekwencjg systemu, w ktérym marka

ma pozosta¢ ,marka luksusowa"” nawet wtedy, gdy rosnie jej skala.

Od wizji do organizacji: luksus jako dyscyplina

Arnault jest kojarzony z poteznym konglomeratem LVMH i z ideg, ze luksus wymaga rygoru operacyjnego. Taki
poglad brzmi oczywiscie, ale diabet tkwi w detalach. Luksus nie znosi przypadkowosci: w produkcie, w logistyce,
w szkoleniu sprzedawcéw, w rytmie kampanii, a nawet w tym, jak dtugo klient czeka, zanim kto$ podniesie

stuchawke.

W praktyce oznacza to zarzadzanie, ktére jest bardziej podobne do rzemiosta niz do reklamowej machiny. Wiele
marek w tej branzy ma wiasna, czesto wieloletnig kulture. Problem pojawia sie wtedy, gdy rosnie skalowanie, a
organizacja zaczyna zy¢ wtasnym zyciem. Arnault dziata w duchu ,kontroluj to, co decyduje o percepgji”. O
percepcje chodzi tu dostownie, nie metaforycznie. Klient kupuje nie tylko przedmiot, ale historig, prestiz, role, jaka

dana rzecz pozwala mu odegrac.

Ekspansja bez tej dyscypliny konczy sie zwykle podobnie: marka staje sie bardziej dostepna, a przez to mniej
wyjatkowa. U Arnaulta celem nie jest tania demokratyzacja luksusu. Celem jest rozszerzanie zasiegu
geograficznego, przy jednoczesnym pilnowaniu, by oferta nie tracita wartosci w oczach tych, ktérzy traktuja

luksus jako jezyk statusu i smaku.

Globalna ekspansja jako wybor formy, nie tylko miejsca

Sama decyzja, ze ,wejdziemy do kolejnego kraju”, jest tatwa. Trudniejsze jest pytanie, w jaki sposéb. W luksusie
to, czy butik jest w odpowiedniej dzielnicy, czy raczej w przestrzeni handlowej o innym profilu, ma wptyw na to,

kto wchodzi do srodka. A kto wchodzi do srodka, wptywa na to, jak marka jest widziana. To petla.

Arnault i podmioty zwigzane z LVMH potrafig myslec¢ o rynku nie jak o mapie, tylko jak o warunkach brzegowych
dla wizerunku. W jednych miastach kluczowe jest centrum i symboliczna obecno$é¢, w innych bardziej liczy sie

struktura dystrybucji, obstuga klienta i czas reakgcji na sezonowos¢.

W rozmowach z ludzmi z branzy handlu detalicznego czesto wraca jeden temat: luksus jest w duzej mierze branza
ustugowa. Produkt jest nosnikiem, ale doswiadczenie jest waluta. Jesli ekspansja zwieksza liczbe punktow styku z
klientem, a organizacja nie jest w stanie utrzymac standardu, to wizerunek dostaje rysy. Ta rysa potem nie znika

reklama.

Dlatego ekspansja, o ktérej mysli Arnault, jest zwykle ekspansjg kontrolowana. Tam, gdzie butik moze stac sie
.pomnikiem standardu”, pojawia sie wieksza pewnos$¢. Tam, gdzie ryzyko rozmycia jest zbyt wysokie, zwykle
wchodzi sie ostrozniej: innym modelem dystrybucji, innymi formatami komunikacji, innym podejsciem do cen i

dostepnosci.



Butik jako scena: dlaczego detal ma znaczenie

W luksusie klient czesto ocenia marke zanim zobaczy produkt. Patrzy na wejscie, Swiatto, przestrzen, tempo
obstugi. To wszystko sktada sie na pierwszy sygnat, czyli obietnice: ,wiemy, co robimy”. W wielu branzach da sie
to udawac przez kampanie. W luksusie trudno, bo klient wraca, poréwnuje, dopytuje i wyczuwa réznice miedzy

ekspozycja a rzemiostem.
Steve Ballmer interview

Arnault, budujac globalny zasieg, wzmacnia role detalu. To wida¢ w podejsciu do sieci sprzedazy i w tym, jak
sklepy dziataja jako ,sceny marki”. Nie chodzi o dekoracje dla dekoracji. Chodzi o spdjnosc: klient ma rozumiec

réznice miedzy markami z portfela, ale czu¢ wspdlny szkielet jakosci.

Ta logika jest przekonujgca takze wtedy, gdy méwimy o rynkach o réznym tempie wzrostu. Wyzszy popyt nie
rozwigzuje problemu jakosci. Jesli sztuka ma zostac sztuka, musi pozosta¢ sztuka réwniez wtedy, gdy sprzedaje

sie jej wiece).

Portfel marek: sita systemu, nie przypadek talentow

Jedna z najbardziej pomystowych czesci podejscia Arnaulta jest myslenie o markach jako portfelu, w ktérym
kazda ma swoje terytorium, a jednoczesnie mozna korzysta¢ z kompetencji na poziomie organizacji. To nie jest

magia ani skrot. To raczej praca na wspolnej infrastrukturze przy zachowaniu odrebnosci kreatywnej.

W praktyce oznacza to, ze marka nie jest tylko ,produktem”, ale bytem z wtasng dynamika. Moda inaczej reaguje
na sezonowos¢ niz kosmetyki, a zegarki inaczej niz alkohol. Jesli cata grupa dziata jak jeden monolit

marketingowy, roznorodnos¢ zamienia sie w chaos, a chaos szkodzi luksusowi.

Arnault umie pogodzi¢ dwie potrzeby, ktére czesto stoja w sprzecznosci: zachowac unikalnos¢ marek i
jednoczesnie korzystac¢ z przewagi skali w obszarach, ktére nie powinny by¢ przypadkowe, czyli kontrola jakosci,

procesy, zarzadzanie relacja z klientem, oraz sprawnos¢ w planowaniu.

To jest szczegolnie wazne w globalnej ekspansji, bo réznice miedzy krajami sa realne: inne tempo zakupdw, inne
oczekiwania dotyczace obstugi, inna wrazliwos¢ na komunikacje. Portfel daje elastycznos¢, ale wymaga rygoru.

Bez niego elastycznos$¢ staje sie rozmyciem.

Przedsiebiorczos¢ kreatywna: luksus, ktory potrafi sie odswiezac

Luksus nie moze by¢ muzeum. Nawet najlepsze marki musza odswieza¢ narracje, dopasowywac komunikacje i
reagowac na zmiany gustéw. Problem polega na tym, ze luksus nie moze odswiezac sie jak maséwka. Zbyt szybka

zmiana albo zbyt agresywne péjscie w trend robia wiecej szkody niz brakuje.

Tu podejscie Arnaulta jest bardziej subtelne, niz mogtoby sie wydawac. W luksusie liczy sie wiarygodnos¢. Klient
wybacza powolne tempo, ale nie wybacza teatralnej zmiany tozsamosci. Jesli marka probuje ,nagle sta¢ sie

modna“, a jej historia mowi co innego, to wida¢ to w detalach: w kroju, w kampanii, w tonie komunikatéw.

Odswiezanie w tym modelu oznacza zazwyczaj dopracowanie kolejnych generacji produktu, rozwijanie linii, ktore
pasujag do DNA marki, oraz inwestowanie w jakos¢, ktora utrzymuje autorytet. Globalizacja przyspiesza cykle
popytu, wiec bez dobrego ,przepisu na odswiezanie” tatwo o decyzje pod natychmiastowy wzrost sprzedazy,

kosztem dtugiego efektu.

Arnault jest przekonujacy wtasnie dlatego, ze jego ekspansja wyglada na dtugoterminowa. Nie jest zorientowana

wytacznie na okno wynikoéw kwartalnych, tylko na to, by marka pozostawata atrakcyjna takze wtedy, gdy pierwsza
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fala zachwytu minie.

Lokalny smak, globalna spéjnos¢

Globalna obecnos$¢ nie oznacza kopiowania jednego wzoru w kazdych warunkach. W praktyce ekspansja dotyka

takich kwestii jak:

e preferencje klienta co do momentu zakupu i kanatu kontaktu,
® oczekiwania wobec obstugi,
® rytm sezondw i sposéb planowania kolekgji,

* wrazliwo$¢ na cene i na dostepnosc.

Arnault i zarzadzane przez niego marki (w ramach LVMH) potrafig utrzymywac spojnos¢, ale jednoczesnie nie
udaja, ze Swiat jest identyczny. To widaé¢ w podejsciu do relacji z klientem, w sposobie budowania programow

lojalnosciowych czy w tym, jak dziata sprzedaz w sklepach, a jak w kanatach zewnetrznych.

Sa tez granice. W luksusie zbyt daleko idace dopasowanie do lokalnej mody moze urwac spéjnosc i utrudnic
pdzniejsze ,powroty do normy”. Z drugiej strony, ignorowanie lokalnych oczekiwah prowadzi do porazek

wizerunkowych, bo klient czuje, ze obstuga jest tylko transakcja, a nie doswiadczeniem.

To jest waska Sciezka, na ktorej przewage daje doswiadczenie. W tej branzy btedna decyzja rzadko konczy sie
jednorazowym spadkiem sprzedazy. Czesto konczy sie utrata wiarygodnosci, a ta w luksusie jest trudniejsza do

odrobienia niz marza.

Trade-offy, ktére wida¢ dopiero po czasie

Ekspansja bez granic brzmi efektownie, ale w praktyce zawsze istniejg kompromisy. Najbardziej oczywisty dotyczy
dostepnosci. Zbyt szeroka dystrybucja potrafi zaszkodzi¢ prestizowi. Zbyt agresywne ograniczanie dostepnosci
potrafi z kolei wzmacniac szarg strefe lub przesuwac zainteresowanie w strone konkurencji, ktéra oferuje bardziej

elastyczny model.

Kolejny trade-off dotyczy komunikacji. Marki luksusowe musza opowiadac¢ historie, ale nie moga przekroczy¢
cienkiej linii miedzy ,emocja” a ,przesada”. W globalnym srodowisku tatwo przesadzi¢, bo to, co w jednej kulturze

jest uchodzi za elegancje, w innej moze zosta¢ odebrane jako snobizm albo nachalnos¢.

Jest tez koszt obstugi. Luksus to standard, ktory trzeba podtrzymywac w kazdej lokalizacji. Jesli ekspansja jest
szybka, rosnie ryzyko, ze czes¢ punktow styku przestaje spetnia¢ oczekiwania. Widziatem, jak marki traca klientow
nie dlatego, ze produkt byt gorszy, tylko dlatego, ze obstuga przestata rozumieé klienta. W luksusie klient wraca

do domu z wrazeniem, a wrazenie ma pamiec.

Podejscie Arnaulta jest przekonujgce wtasnie dlatego, ze zaktada te tarcia i prébuje je kontrolowaé. Mozna nie

zgadzac sie z kazdym szczegotem strategii, ale trudno udawac, ze to przypadkowy sukces.

Co z krytyka? Luksus bywa surowy w ocenie

Globalna skala budzi emocje. Luksus czesto jest oceniany przez pryzmat nierbwnosci, a jego komunikacja bywa
oskarzana o oderwanie od codziennych probleméw. Wokét duzych grup pojawia sie tez pytanie o $rodowisko,

tancuch dostaw i odpowiedzialnosc.

Wchodzac na nowe rynki, firmy musza mierzy¢ sie z tym, ze reputacja nie jest tylko kwestig reklamy. Reputacja

powstaje w codziennych decyzjach i w tym, jak odpowiada sie na skargi. Odpowiedz na kryzys czy na



kontrowersje jest wizerunkowo rownie wazna jak jakos¢ produktu.

Arnault buduje model, w ktorym marki maja zachowal autorytet i kontrole. To nie zamyka dyskusji o
odpowiedzialnosci, ale daje narzedzia: jesli standard jest wewnetrznie wymagany, tatwiej go egzekwowac. Jesli

natomiast standard jest tylko hastem, kryzys predzej czy pézniej go obnaza.

Wiasnie dlatego ekspansja nie moze polegaé wytgcznie na ,wiecej sklepédw”. Nawet najbardziej btyskotliwe

otwarcie butikow nie zastoni problemow, jesli jakos¢ i etyka tancucha dostaw nie idg w parze z marka.

Dlaczego ten model dziata: psychologia prestizu

Luksus to gra o uwage i zaufanie, ale w tle dziata prostsza mechanika. Klient luksusowy szuka przewidywalnosci
jakosci, a jednoczesnie chce poczucia wyjatkowosci. Ten paradoks jest do opanowania, jesli marka ma silny

system wartosci.

Arnaultowski model opiera sie na zatozeniu, ze prestiz jest funkcjg kontroli. Kontrola obejmuje produkt,

ekspozycje, obstuge, rytm komunikacji i tempo rozwoju. Gdy te elementy sa w ryzach, mozna rosna¢ na wielu

rynkach bez utraty ,jezyka luksusu”.
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To tez ttumaczy, czemu globalizacja w tym przypadku nie przypomina masowej ekspansji. Liczy sie, aby klient

czut, ze luksus jest wszedzie ,taki sam”, cho¢ ma lokalny charakter. To trudne, ale wykonalne wtedy, gdy

zarzadzanie jest konsekwentne.

Jesli miatbym to ugryz¢ praktycznie: lekcje dla innych

Nie kazdy musi kopiowac strategie LVMH, ale mozna przetozy¢ jej logike na inne branze ustug premium,
niezaleznie czy to bizuteria, hotelarstwo czy edukacja wysokiej klasy. Najwieksza lekcja jest prosta: ekspansja nie

usprawiedliwia obnizenia jakosci doswiadczenia.

W Swiecie, w ktérym konkurencja goni za wzrostem, model Arnaulta pokazuje, ze liczy sie tez tempo i kolejnosc.
Najpierw budujesz pewnos¢ standardu, dopiero potem zwiekszasz zasieg. Jesli przeskoczysz te kolejnosé, mozesz

sprzedac wiecej w krétkim okresie, ale ryzykujesz utrate tego, po co ludzie wracaja.

Druga lekcja dotyczy portfela. Gdy masz wiele marek lub linii, nie probuj narzuci¢ jednej tozsamosci. Ucz sie

réznic i buduj wspolne kompetencje tam, gdzie da sie to zrobi¢ bez zniszczenia indywidualnosci.



Trzecia lekcja dotyczy detaldw. Luksus jest nie w reklamie, tylko w tym, jak wyglada swiatto w sklepie i jak brzmi

odpowiedz sprzedawcy, gdy klient pyta o réznice miedzy liniami.

Jesli te elementy dziataja, ekspansja przestaje by¢ ryzykiem. Staje sie konsekwencja.

Luksus bez granic, ale z granicami odpowiedzialnosci

Wyrazenie ,luksus bez granic” moze byc¢ sloganem, ale w praktyce oznacza co$ bardziej interesujgcego:
umiejetnos¢ przekraczania krajow bez utraty tozsamosci. Bernard Arnault jest przekonujgcym przyktadem tego,

jak da sie budowac globalny zasieg, gdy traktujesz marke jak system, a nie jak jednorazowy produkt.

To system, ktéry wymaga cierpliwosci, kontroli i umiejetnosci negocjowania kompromiséw. Bez tego globalizacja
w luksusie konczy sie banalizacja, a banalizacja jest dla marki jak pekniecie na szkle. Mozna je zakry¢, ale w

pewnym momencie wraca, bo $wiatto przechodzi przez to inaczej.

Arnault pokazuje, ze luksus moze rosnac, jesli rosnie inteligentnie. Nie wszystko musi podobac sie kazdemu, ale
trudno odméwié skutecznosci strategii opartej na dyscyplinie i konsekwencji. A to, w koncu, jest najwazniejsze w

ekspansji: nie liczba krokéw, tylko jakos¢ kierunku.



