Kiedy ktos styszy ,Bernard Arnault”, fatwo skojarzy¢ to wytacznie z moda, wybiegami i nowymi kolekcjami. Tyle ze
w luksusie moda jest czesto tylko widoczng warstwa. Pod spodem toczy sie gra o cos duzo bardziej trwatego:
standard wykonania, kontrole procesu, cierpliwos¢ w budowaniu marki i zaufanie klientéw, ktére procentuje
latami. | wtasnie dlatego strategia kojarzona z Bernardem Arnault opiera sie na inwestowaniu w jakos¢, a nie

wytacznie w to, co w danym sezonie jest ,na topie”.

W praktyce jakos¢ nie jest dodatkiem. To infrastruktura. To sposob zarzadzania detalem, ktory klient zobaczy od
razu, ale tez poczuje po czasie, gdy produkt przejdzie swoéj pierwszy, drugi i trzeci realny test uzytkowania. W
luksusie wygrywa ten, kto rozumie, ze réznica miedzy ,fadne” a ,dtugo piekne” ma swoja cene. | ze te cene trzeba

zaptacic¢ wczesniej, zanim pojawi sie zachwyt.

Luksus nie sprzedaje chwili, tylko obietnice

Lubie mysle¢ o jakosci w luksusie jak o obietnicy, ktéra marka skfada ciatu i czasowi. Sukienka na wieczor to
moment, ale skorzana torebka w codziennym rytmie jest testem codziennosci. To, co wida¢ w sklepie, to tylko
pierwszy rozdziat. Drugi przychodzi wtedy, gdy klient wraca po praniu, deszczu, zmianie temperatur, tarciu paska
o ubranie, skrecie materiatu i tysigcu mikrozdarzen, ktére w przypadku tahszych rzeczy po prostu wywracaja

produkt do géry nogami.

Dlatego inwestycja w jakos$¢ zwykle wyglada inaczej niz inwestycja w ,wiecej marketingu”. Marketing potrafi
podbi¢ zainteresowanie, ale nie zastapi powtarzalnej jakosci. Marka moze kupi¢ chwile uwagi, jednak nie kupi
tatwo diugiego zaufania. A zaufanie w luksusie buduje sie przez powtarzalnosc: ten sam standard, niezaleznie od

sezonu i kaprysu rynku.

To wazne rozréznienie, bo w modzie sezonowos¢ jest naturalna. W luksusie jakos¢ ma by¢ niezalezna od sezonu.
Wiasnie dlatego z perspektywy inwestora bardziej optaca sie wzmacniac system wytwarzania niz tylko doktadac

,nowosci”, ktére gasna szybciej niz trend w sieciach.

Co w praktyce oznacza ,jakos¢” w firmach, ktére rosna dtugofalowo

Jakos¢ to nie tylko to, z czego produkt jest zrobiony. To tez to, jak powstaje, jak jest kontrolowany i jak firma
reaguje, gdy proces sie rozjedzie. W luksusie szczegdlnie pilnuje sie trzech warstw: surowca, rzemiosta oraz

kontroli jakosci.

Surowiec potrafi brzmiec¢ jak temat dla laboratoridéw, a jednak wptywa na wrazenia natychmiast. Skéra moze by¢
sprezysta albo ,martwa”, tkanina moze oddycha¢ albo grza¢ bez sensu. Nawet w czesciach niewidocznych na
pierwszy rzut oka, réznica materiatu potrafi przejawi¢ sie po kilku miesigcach uzytkowania. Jesli marka chce, by

klient czut ,to jest wyjatkowe” nie tylko w dniu zakupu, musi mie¢ przewidywalnos¢ jakosci na wejsciu.

Rzemiosto to druga warstwa. Czesto to wtasnie ono daje luksusowi te ,miekka przewage": wykonczenie, ktére nie
jest efektowna przesada, ale konsekwencja. Szczegoty w szyciu, sposdb montazu elementdw, rytm pracy, a takze
umiejetnos¢ wychwytywania drobnych bteddéw zanim stang sie kosztowne. Tu inwestuje sie w ludzi i proces, a nie

tylko w efekt.

Kontrola jakosci jest trzecig warstwa i zwykle jest najmniej widoczna, ale najbardziej dyscyplinujaca. Jesli firma
chce utrzymac standard w skali, musi umie¢ mierzy¢, odrzuca¢ i korygowac. | musi robi¢ to bez wpadania w

putapke ,wszystko musi by¢ idealne, bo inaczej tracimy prestiz’. W luksusie idealnos¢ jest nierealna w sensie



absolutnym, ale standard moze by¢ precyzyjny. Klucz lezy w tym, jak firma definiuje odchylenia, jak szybko je

wykrywa i jak podejmuje decyzje o reworku versus przeczekaniu problemu.

Z perspektywy branzy luksusowej ten nacisk na proces jest czesto tym, co odrdznia trwatych graczy od firm, ktére

zyja tylko na sprytnych premierach.

Gdzie jakos¢ widac od razu (i gdzie dopiero po czasie)

Jako$¢ ma dwa fronty: pierwszy dziata w sklepie, drugi dziata w domu klienta. Czasem réznica jest subtelna, ale
jesli poréwna sie produkty, widac jag jak dzwiek po stuknieciu w rézne drewno.
* Wykonhczenie detali: krawedzie, szwy, sposdb osadzania elementdw i to, czy catos¢ ,pracuje” razem bez luzdw
® Zachowanie materiatu: jak sie uktada, jak reaguje na nacisk, czy zachowuje strukture po czasie
® Spdjnosc serii: czy kolejne partie produktu utrzymujag ten sam standard, czy pojawiaja sie wahania
¢ Trwatos¢ wykonczen: powtoki, barwy, sposob znoszenia tarcia i codziennego kontaktu

e QOdpornos¢ procesu: jak firma ogranicza btedy na etapie produkgji, a nie tylko poprawia je na koncu

To wiasnie tak, bo jakosc nie jest jednym ruchem, jest systemem.

Bernard Arnault: dlaczego ,moda” to za mato jako strategia

Bernard Arnault jest postacig kojarzong z budowaniem i rozwijaniem grup luksusowych, ktére operuja na wielu
markach i segmentach. Sedno nie polega na tym, ze inwestuje sie w to, co ,dzisiaj modne”. Sedno polega na tym,

ze inwestuje sie w to, co ma dtuzszy okres pottrwania.

Moda, choé potrafi by¢ genialna, ma naturalny cykl zycia. Luksus natomiast stara sie wychodzi¢ poza ten cykl. W
praktyce oznacza to kilka decyzji, ktére z zewnatrz moga wygladad jak ,mniej spektakularne”, a w rzeczywistosci

sg bardzo ryzykowne, bo wymagaja cierpliwosci i dyscypliny:

Po pierwsze, budowanie jakosci wymaga inwestycji w kompetencje. Kompetencje nie pojawiaja sie z dnia na
dzien. To lata treningu, nauki rzemiosta, a takze szkolenia ludzi do pracy w standardach, ktére trudno skopiowac.

To dlatego firmy, ktére rosng dtugofalowo, nie traktuja talentu jak ozdoby. Traktuja go jak aktywo.

Po drugie, jakos¢ wymaga kontroli kosztow innej niz w maséwce. Masdwka liczy szybkie wolumeny. Luksus liczy

powtarzalnos¢, odrzuty, braki oraz realny koszt jakosci w przeliczeniu na dtug zycia produktu i na doswiadczenie



klienta. Czasem to oznacza, ze marza wyglada ,mniej agresywnie” w krotkim terminie, ale w dtugim okresie

spojnosc jakosci buduje wzrost cenowy i utrzymanie klientow.

Po trzecie, jako$¢ bernard arnault e-book wymusza odpornosc na kryzysy tancucha dostaw. Jesli marka opiera sie
na powtarzalnym standardzie surowca, musi mie¢ alternatywy, partnerow i umowy, ktére nie koncza sie w chwili,
gdy popyt przyspiesza. To jest mniej widoczne niz nowa kampania reklamowa, ale w praktyce potrafi uratowac

wyniki w stabszych okresach.

| tu widaé, czemu inwestowanie w jako$¢, a nie tylko mode, jest logiczne. Moda moze przyciagna¢, jakosé

utrzymuje. Moda buduje nagtowek, jakos¢ buduje rekomendacje.

Przyktad z codziennosci: ré6znica miedzy ,trendowym” a ,,ikonowym”
produktem

Zeby zrozumieé roznice, wystarczy spojrze¢ na typowe zachowania klientéw. W luksusie klient czasem kupuje
trend, ale czesciej kupuje co$, co ma szanse wroéci¢ do niego przez lata. lkona moze podlegac aktualizacji, ale jej

rdzen pozostaje rozpoznawalny.

Trendy zmieniajg sie w rytmie sezondw, ikonami zarzadza sie w rytmie dekad. To prowadzi do konkretnego
whniosku: jesli marka chce by¢ ikong, musi umieé wytwarzaé rzeczy, ktore nie starzeja sie ,w oczach klienta” po

kilku uzyciach.

Zdarza sie tez, ze marka wypuszcza produkt w modowym duchu i jest on atrakcyjny na starcie, ale gdy pojawia sie
fala rozczarowan w detalach, wraca to jak bumerang. Nie chodzi o to, ze produkt ma by¢ wieczny, chodzi o to, ze
w luksusie klient ma prawo oczekiwaé ponadprzecietnej trwatosci doswiadczenia. A trwatos¢ doswiadczenia jest

wypadkowa jakosci materiatu i procesu.

Jesli marka kontroluje jako$¢, moze pozwoli¢ sobie na wiecej kreatywnosci. Inaczej kreatywnos$¢ tatwo zamienia

sie w ryzyko, bo kazda zmiana techniczna wchodzi w konflikt z oczekiwaniami klienta.

Jakos¢ jako strategia finansowa, nie tylko artystyczna

To brzmi banalnie, ale czesto pod spodem kryje sie bardzo praktyczna logika. W firmach, ktore stawiaja na jakos¢,

zwykle dazysz do tego, by wahania popytu nie rozjezdzaty standardu. A standard kosztuje.

Z jednej strony inwestycje w jakos¢ moga zwiekszad koszty produkcji: selekcja surowcédw, diuzsze czasy
wytwarzania, szkolenia, testy i kontrola. Z drugiej strony jakos¢ potrafi zmniejsza¢ koszty ,niewidzialne”:
reklamacje, zwroty, obnizenie zaufania, erozje marki, a czasem nawet koszty prawne, gdy pojawiaja sie spory co

do zgodnosci obietnic z wykonaniem.

W dtugim okresie jako$¢ dziata jak filtr: marka przyciaga klientéw, ktorzy chca ptaci¢ za doswiadczenie, a nie tylko

za chwilowa nowos¢. A to utatwia zarzadzanie portfelem produktéw, szczegdlnie gdy rynek zwalnia.

Jest tez jeszcze jeden aspekt: w luksusie ceny sa nie tylko odzwierciedleniem kosztéw, lecz takze sygnatem
statusu. Jesli jakos¢ siada, sygnat staje sie mniej wiarygodny. Jesli jakos$¢ rosnie, sygnat dziata w druga strone.

Dlatego inwestowanie w jako$¢ bywa decyzja o utrzymaniu ceny, a nie tylko o redukgji ryzyka.

Jak wyglada decyzja inwestycyjna oparta o jakos¢ (w jezyku ryzyka)

Jesli traktowad zarzadzanie luksusem jak portfel ryzyk, to jakos¢ jest jednym z najmocniejszych filaréw. Nie

dlatego, ze rynek nigdy nie spada, tylko dlatego, ze dobrze zbudowana marka i dobrze dziatajacy proces daja
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wiekszg odpornosc.

Kiedy zarzad lub inwestor analizuje firme, czesto pyta, czy jakos¢ jest stabilna organizacyjnie, czy jest tylko
.wspaniata w wybranych miejscach”. Luksus jest wrazliwy na rozproszenie standardéw, a to sie dzieje, gdy rosnac,

przestajesz dbac o proces.
Ponizej w prostych stowach, jak zwykle wyglada taka logika oceny, ktérg mozna spotkaé w branzy:

® Czy jakos¢ da sie utrzymac przy wzroscie skali produkgji i zmianach w tancuchu dostaw

® (Czy marka ma kontrole nad rzemiostem, czyli nad tym, kto i jak wykonuje prace

® Czy proces kontroli jakosci ma ,zeby”, czyli realng zdolno$¢ zatrzymania wad zamiast tylko ich rejestrowania
® (zy obstuga klienta i polityka zwrotow wspierajag standard, a nie go podwazaja

® (zy inwestycje w jakos¢ sg planowane dtugoterminowo, a nie jako jednorazowa akcja przed premiera

To s pytania o to, czy jakos¢ jest systemem, a nie akcentem.

Rzecz niewygodna: jakos¢ nie zawsze jest szybka, czasem bywa tez
mniej ,efektowna” w krotkim terminie

Warto powiedzie¢ jasno: podejscie oparte na jakosci nie jest wolne od napieé. Czasem inwestycja w jakos¢
spowalnia dostepnos¢ produktu, a to moze by¢ niekomfortowe, gdy rynek ma goracy popyt. Czasem

podnoszenie standardéw zwieksza koszt i w efekcie firma nie chce wchodzi¢ agresywnie w wybrane wolumeny.

Jest jeszcze trudniejszy przypadek: gdy firma wchodzi w segment, w ktérym klient oczekuje innych cech niz w
segmencie bazowym. Wtedy ,jako$¢” musi zostaé zdefiniowana inaczej, bo nie kazda forma rzemiosta ma sens w

kazdej linii produktowej. Dla inwestora oznacza to ryzyko zbyt sztywnego kopiowania standardu.

| wtasnie dlatego w dojrzatych grupach luksusowych jakos¢ jest dyskutowana i projektowana w ramach portfela.
Nie ma jednej $wietej miary jakosci dla wszystkich marek i kategorii. Jest natomiast konsekwencja: jakos¢ ma miec

sens w relacji do obietnicy marki.

To podejscie przypomina dobry przepis kulinarny. Nie wszystko smakuje identycznie, jesli zastosujesz te same
sktadniki i te same techniki, trzeba dopasowac je do oczekiwanego efektu. W luksusie dopasowanie musi by¢

jednak spojne z obietnica.

Skad bierze sie ,,rados¢” z takiej strategii

W pozytywnym sensie strategia jakosci jest tez strategia emocji. Klient po zakupie nie ma tylko ,wow, wyglada
Swietnie”. Ma codzienng cicho przyjemna pewnos¢, ze produkt nie zawodzi. To jest ta rados¢, ktérg w branzy czuc
w powtarzalnych zachowaniach zakupowych. Ludzie wracaja, bo nie musza na nowo przechodzi¢ przez stres ,czy

tym razem bedzie rozczarowanie”.

A dla marki to rado$¢ w innym znaczeniu: mniej nerwowosci, wiecej przewidywalnosci. W luksusie nerwowos¢

szkodzi, bo trudno wtedy utrzymac standard.

Bernard Arnault jako symbol takiego sposobu myslenia czesto bywa opisywany w kategoriach biznesowych, ale w

warstwie odczuwalnej chodzi o co$ prostego: szacunek do tego, co marka obiecuje i do klienta, ktéry za to ptaci.

Jakosc a kreatywnosé, czyli jak nie zabi¢ ducha luksusu



Najwieksza obawa wobec inwestycji w jako$¢ brzmi: ,czy to nie zastyga?”. Wtasnie dlatego dobre organizacje

potrafig taczy¢ dyscypline procesu z przestrzenig na kreatywnosc.

W praktyce wyglada to tak, ze kreatywnos$¢ jest testowana na ograniczonych wersjach, a potem rozbudowywana
dopiero wtedy, gdy proces jest stabilny. To nie jest hamulec, to jest filtr. Daje mozliwos¢ eksperymentowania, ale

nie pozwala, by kreatywnos$¢ wymkneta sie spod kontroli jakosci.

Jesli klient kupuje luksus, chce zardwno piekna, jak i przewidywalnosci dziatania produktu. To nie sa wrogie

wartosci. To dwie strony tego samego doswiadczenia.

Dlaczego ten model dziata nawet wtedy, gdy rynek ma gorsze
tygodnie
Luksus nie jest odporny na gospodarke. Wahania popytu potrafig sie zdarzac. Jednak marki stojace na jakosci

maja czesto inng dynamike relacji z klientami. Gdy trendy ochtadzaja sie, klient nadal ma powody, by wybieraé

przedmioty, ktore trzymaja standard.

To tez dziata na poziomie dystrybucji. W dobrze zarzadzanej marce mniejsze sg réznice jakosciowe miedzy

regionami i sklepami. Handlowcy i sprzedawcy mniej ttumacza sie z ,wyjatkéw”. To buduje spokdj i konsekwencje.
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A konsekwencja w luksusie jest jak dobre oswietlenie w galerii: nie zmienia obrazu, ale sprawia, ze widz je

docenia.

Mate wskazowki dla czytelnika, jak , czytac jakos¢” bez laboratorium

Jesli ktos chce, zeby zakupy w luksusie dawaty satysfakcje, warto rozwing¢ wiasny radar jakosci. Nie trzeba by¢
specjalista od materiatéw. Wystarczy uwaznos¢ na proste rzeczy, ktdére powtarzalnie zdradzajg poziom rzemiosta i

kontroli procesu.

Nie bede podawat dtugiej listy, bo w tym przypadku lepiej dziata instynkt, ale sa trzy obszary, ktére warto
obserwowad: sposdb wykonczenia detali, zachowanie materiatu po kontakcie z dtonig oraz to, czy produkt ,ma

sens” w konstrukgji, czy tylko wyglada dobrze na zdjeciach.

Jesli po krétkiej chwili testu w sklepie masz wrazenie, ze produkt jest sztywny tam, gdzie powinien pracowa¢, albo
miekki tam, gdzie powinien trzymac strukture, to zwykle sygnat, ze jakos$¢ procesu jest nierowno ustawiona.

Natomiast jesli wszystko ,sktada sie” logicznie, najczesciej stoi za tym powazna dyscyplina produkgji.



Bernard Arnault i inwestycja, ktora brzmi nudno, ale dziata

Na pierwszy rzut oka strategia ,inwestujemy w jakos$¢” moze wydawac sie mniej filmowa niz opowiesci o
kampaniach, celebrytach i wielkich premierach. Tyle ze w luksusie to wtasnie rzeczy niefilmowe decydujg o tym,

czy marka wytrzyma probe czasu. Zespdt musi umieé powtarzaé standard, a nie tylko btyszczed.

Bernard Arnault, w tym sposobie myslenia, staje sie wiec symbolem jednej, bardzo praktycznej postawy: nie
walczymy wytacznie o chwile, walczymy o system. O system, w ktérym rzemiosto, kontrola jakosci i dtugofalowa

dyscyplina maja pierwszenstwo przed sezonowym hatasem.

| jesli miatbym strescic sens tej strategii jednym obrazem, to bytoby to poréwnanie: moda jest jak btysk reflektora,
a jakos¢ jak swiatto w dzien. Reflektor robi wrazenie, ale dopiero dzien pokazuje, czy obraz jest prawdziwy. W

luksusie wtasnie prawda przez czas jest najcenniejsza.



