Luksus rzadko wygrywa z rynkiem rozmachem. Zwykle wygrywa dyscypling. Dyscypling w tym, co pokazujesz, jak
dtugo to utrzymujesz, kiedy rozszerzasz dostep i jak pilnujesz, zeby produkt nie spadt z piedestatu do poziomu
.kolejnej rzeczy do kupienia”. W praktyce robi sie to nie jedng sztuczka, tylko zestawem decyzji, ktore na siebie

nachodza i wzmacniajg efekt. Bernard Arnault i szerzej caty ekosystem koncerndw luksusowych od lat obracaja

tym samym mechanizmem, tylko w réznych wersjach pod r6zne marki.

Rzadkos¢ brzmi jak slogan. W realu to ciezka robota: w tancuchu dostaw, w marketingu, w polityce cenowej, w
kontrolowaniu dystrybucji, a takze w tym, jak traktujesz klienta w sklepie i po zakupie. Gdy rzadkos¢ jest
prawdziwa, popyt nie musi by¢ ,dokarmiany” agresja. On sie pojawia, bo rynek sam zaczyna czu¢, ze co$ ma

ograniczong dostepnos¢, wyraznie okreslony standard i sensowny rytm wejscia na rynek.

Dlaczego rzadkosc dziata, nawet gdy konkurencja tez ma ,tadne
historie”

audio ksigzka o Bernarcie Arnault

Strategia rzadkosci ma jeden podstawowy plus: usuwa z rownania wiele przypadkowosci. W zwyktych kategoriach
zakup czesto wynika z dostepnosci, promocji i tego, kto najtatwiej przypomni sie w reklamie. W luksusie kluczowa
jest odwrotna kolejnos¢: najpierw cheé posiadania, potem praca dystrybutoréw i dopiero na koncu ,czy da sie

dostac”.

Rzadkos¢ dziata, bo jest psychologicznie prostsza niz wiekszos$¢ ludzi przypuszcza. Jesli produkt ma ograniczone
okno wejscia, limitowane moce wytwdrcze albo selektywna sie¢ sprzedazy, to w gtowie kupujacego uruchamia sie
mechanizm: ,albo teraz, albo pdzniej moze nie byc". To nie jest jednorazowy efekt paniki. W luksusie buduje sie
raczej nawyk. Klienci wiedza, ze marka nie rozdaje wszystkiego od reki, wiec kiedy widza, ze co$ jest, traktuja to

jak sygnat statusu i dobrego gustu.
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Jest tez drugi, réwnie wazny wymiar, bardziej praktyczny niz psychologiczny. W luksusie marza nie jest jedynym
celem. Rownie istotne jest utrzymanie jakosci i spojnosci doswiadczenia. Gdy zwiekszasz wolumen bez kontroli,
rosnag problemy: z jakoscia, z obstuga, z dystrybucja, a w konsekwencji z reputacja. Strategia rzadkosci jest wiec

ostong, ktéra pozwala markom rosna¢ bez ,przecieku” wizerunku.

| tu wchodzi Bernard Arnault jako symbol podejscia: budowania potegi poprzez portfel marek, inwestycje w
rzemiosto, konsekwentny nadzér nad dystrybucja i pilnowanie, by luksus nie stat sie masowy. Nie chodzi o to, ze

.nie wolno” produkowac¢. Chodzi o to, ze produkcje, dystrybucje i komunikacje trzeba zsynchronizowac.

Rzadkos¢ to nie tylko limit w magazynie

Na pierwszy rzut oka rzadkosc¢ kojarzy sie z limitami: limitowana seria, limitowane egzemplarze, licznik na stronie.
To dziata, ale tylko w wersji powierzchownej. W luksusie rzadko$¢ ma znacznie wiecej warstw. Jedna z nich jest

twarda, logistyczna. Druga jest miekka, spoteczna. Trzecia dotyczy czasu.

Przyktad, ktéry wida¢ przy projektach skérzanych i zegarkach. Wezmy produkt sezonowy albo linie oparta o
specyficzne materiaty. Nawet jesli producent chciatby produkowaé szybciej, napotyka realne ograniczenia:
dostepnos¢ surowcow, moce szwalni, liczbe rzemiesinikéw, czas wykonczen, a potem testy jakosci. Jesli do tego
dochodzi regulacja w dystrybucji, czyli ograniczona liczba punktow sprzedazy i pilnie kontrolowane alokacje na

rynki, to rzadkosc staje sie faktem, a nie deklaracja.

Jest jednak tez rzadkos¢ komunikacyjna. Marka moze pokazywaé mniej, ale lepiej. Moze nie bombardowad
codziennie nowosciami. Moze zostawi¢ przestrzen na interpretacje, na kolekcjonersko$¢, na rozmowe. Klienci nie
tylko kupuja produkt, oni kupujg mozliwos¢ powiedzenia: ,to jest ta rzecz, ktérg wybratam, zanim stata sie
popularna”.

Wreszcie rzadkos$¢ czasowa. W niektdérych domach mody wprowadza sie rytmy premier i odswiezen, ktore sa
przewidywalne, ale nie czeste. To dziata na dwa sposoby. Po pierwsze, tatwiej utrzymac oczekiwanie. Po drugie,

ogranicza ryzyko zmeczenia marki i rozmycia jej tozsamosci.

Strategia portfela: jak buduje sie popyt bez kruszenia legend

Wspotczesny luksus to czesto architektura marek, a nie jeden brand na scenie. Portfel pozwala utrzymad
rownowage miedzy réoznymi poziomami dostepnosci i aspiracji. Niektére marki sa ,doswiadczeniem” dla klienta,

inne sg ,inwestycja w klasyke”, a jeszcze inne pracujg na nowosci, kolekcjach i kreatywnosci.



W praktyce oznacza to, ze zjawisko rzadkosci mozesz skalowac¢ bez psucia wszystkich marek naraz. Mozesz
budowad popyt na poziomie preferencji, nie tylko na poziomie ceny. Mozesz wprowadza¢ zmiany ostroznie, bo
jesli jedna linia potrzebuje ochrony, reszta portfela moze przeja¢ ciezar budowania narracji. Bernard Arnault jest
tu dobrym punktem odniesienia, bo jego styl zarzadzania czesto opisywany jest jako skupiony na konsekwencji,

jakosci i dtugim horyzoncie.

Gdy obserwujesz, jak dziata to w salonach, widac tez inna logike niz w klasycznym handlu. W luksusie sprzedawca
nie jest tylko domykaczem sprzedazy. On jest kuratorem. Doradza, kieruje do kolekcji, proponuje uzupetnienia i

pilnuje, by klient rozumiat sens zakupoéw, a nie tylko ich cene.

To wazne, bo rzadkos¢ bez kompetencji pracownikow tez sie sypie. Jesli kto$ przychodzi po ,dowolna torbe, byle
szybko”, a sklep ma tylko jeden egzemplarz i zero wyjasnien, frustracja bedzie wieksza niz satysfakcja. Natomiast
jesli klient rozumie réznice miedzy liniami, limitami, materiatami i czasem realizacji, to oczekiwanie staje sie

elementem doswiadczenia. Luksus wtedy nie frustruje, tylko buduje napiecie.

Dystrybucja jako dzwignia rzadkosci: mniej punktow, wieksza kontrola

Jednym z najtrudniejszych elementow w strategii rzadkosci jest dystrybucja. katwo brzmi: ,sprzedawaj rzadziej".

W praktyce musisz podjac¢ decyzje o tym, gdzie, komu i jak czesto dostarczasz produkty.

W sieciach luksusowych czesto wida¢é model selektywnego rozmieszczenia. Nie oznacza to automatycznie
mniejszej liczby sklepow na Swiecie, ale czesto oznacza mniejsza intensywno$¢ w danym regionie, inny format
sklepu, a takze bardziej precyzyjne alokowanie towaru. Ta kontrola ma chroni¢ dwa obszary: wizerunek i
dostepnos¢. Gdy produkt pojawia sie w zbyt wielu miejscach, traci ,ciezar”. Gdy trafi do kanatéw, ktére nie

potrafig utrzymac standardu, psuje doswiadczenie marki.

Jest tez strona ekonomiczna. Luksus lubi stabilnos$¢. Sezonowe spietrzenia popytu sa mozliwe, ale dtugotrwate
wahania wynikajace z niekontrolowanych dostaw i promocji sg ryzykowne. Dlatego rzadkos¢ w dystrybucji to

czesto rzadko$¢ w sensie zarzadzania ryzykiem.

Jedli kiedykolwiek rozmawiates z kims, kto pracuje z alokacja w markach premium, wiesz, ze to nie jest jedynie
.przydzielanie pudet’. To raczej ciagte rownowazenie: jakie miasto, jakie portfolio, jaki mix cenowy, jaka
intensywno$¢ sprzedazy masz w danym sklepie i jak to przetozy sie na relacje z klientami. W luksusie relacja jest

kapitatem. A kapitat sie chroni.

Cena i oczekiwania: rzadkos¢ dziata, gdy klient rozumie ,,za co” ptaci

Rzadkos¢ to takze gra na oczekiwaniach. Jesli cena jest wysoka, ale komunikacja obiecuje co$ nieadekwatnego, to
rzadkos¢ tylko pogtebia rozczarowanie. Z drugiej strony, gdy produkt i doswiadczenie sg spojne, klient przyjmuje

ograniczong dostepnos¢ jak element zwyktego procesu.

W praktyce luksus nie powinien udawac ,niewielkiej produkgji dla zasady”, jesli produkt i jakos¢ nie uzasadniaja
narracji. Taki rozdzwiek wida¢ szybko, bo klient premium ma pamieé. Zapamietuje, co dostat, ile trwata realizacja,

jak wygladata obstuga i czy wrécit do marki z przyjemnoscia, a nie z przymusu.

Dlatego w strategii rzadkosci czesto pojawia sie nacisk na detale: wykonczenia, materiaty, kontrole jakosci i
konsekwentna obstuge posprzedazowa. Z punktu widzenia marki to koszty, z punktu widzenia klienta to dowdd,

ze rzadkos¢ ma sens, bo wynika z pracy, a nie tylko z licznika.

Produkty, ktore ,,nagradzaja cierpliwos¢”



Rzadkos¢ najsilniej dziata w kategoriach, gdzie klient buduje emocjonalny zwigzek z rzecza. To moga byé
produkty ponadczasowe, ktore starzejg sie godnie, albo rzeczy, ktére majg wyrazny charakter i sg trudne do

pomylenia z masa. Wtedy ograniczona dostepnos$¢ przestaje by¢ utrudnieniem, a zaczyna by¢ czescia rytuatu.

Pomysl o zegarkach lub galanterii skdrzanej, gdzie wykonanie, dopasowanie i sktadowanie materiatu to nie jest
temat ,na wczoraj”. Klient, ktory czeka, ma czas, zeby przyjrzec sie ofercie, porownac, wréci¢ i wrecz dopracowad
decyzje. Marki, ktore to rozumieja, czesto oferuja proces: konsultacja, dobor, czas realizacji, a potem domkniecie

w sposdb, ktory przypomina raczej przygotowanie prezentu niz wydanie zakupdw.

W moich obserwacjach najciekawsze sg sytuacje, w ktorych klient dostaje mniej, niz chciat, ale dostaje to, czego
faktycznie potrzebowat. Przyktad? Kto$ przychodzi po model z limitowanej linii, ktérego akurat nie ma w danym
sklepie. Jesli marka oferuje alternatywe w ramach tej samej estetyki, podpowiada i prowadzi klienta z szacunkiem,
to rzadkos¢ nie zamienia sie w frustracje. Zamiast tego klient wychodzi z uczuciem: ,to byto profesjonalne, oni
kontrolujg jakos¢ i nie udaja”. USmiech przy kasie nie wynika z tego, ze ,juz jest wszystko”, tylko z tego, ze proces

byt uczciwy.

Trade-offy: kiedy rzadkos¢ przestaje by¢ przewaga

Strategia rzadkosci jest skuteczna, ale ma granice. Pierwsza granica to tempo rynku. Jesli konkurencja wchodzi
mocno w podobny styl, a ty trzymasz zbyt sztywno dostepnos¢, mozesz zbudowac luke, ktorg wypetni ktos inny.

Rzadkos$¢ nie moze byc¢ tak twarda, zeby zaczeta dziatac jak kara dla klientow.

Druga granica to segmentacja. Jesli oferta jest zbyt odlegta od aspiracji czesci klientdw, rzadkos¢ nie zacheci,
tylko zniecheci. Luksus nie musi by¢é masowy, ale powinien by¢ zrozumiaty w swojej drabinie wejscia. Dlatego

portfel marek i rézne linie wewnatrz marki sg czesto sposobem na znalezienie rownowagi.

Trzecia granica to reputacja w internecie. Dzisiaj informacja krazy szybko, a dostepnos¢ jest komentowana
publicznie. Gdy klienci widza, ze cos jest ,niby rzadkie”, ale rbwnoczesnie pojawia sie w nadmiarze w niektorych
kanatach albo na rynku wtérnym w podejrzanych ilosciach, strategia rzadkosci traci wiarygodnos¢. To jest ten

moment, w ktorym legenda moze sie zachwia¢, jesli kontrola jest staba.

Wtedy przydaje sie dyscyplina w alokacji i w relacjach z dystrybutorami. W luksusie nie ma miejsca na ,przecieki”

wizerunku, bo one nie sg neutralne. One sg czytelne.

Najczestsze btedy przy wdrazaniu rzadkosci
Pewnie zauwazytes$, ze wiekszos¢ firm psuje rzadkos$¢ nie przez same ograniczenia, tylko przez sposob ich

komunikacji i zarzadzania.

e Stawianie limitow ,na oko”, bez oparcia w zdolnosciach produkcyjnych lub tancuchu dostaw.

® Zbyt czeste promocje, ktdre rozmywaja status ceny i kazg klientowi czekac ,na przecene”.

® Rozjechanie standardéw obstugi, gdy sklep obiecuje luksus, a proces jest chaotyczny.

® Brak spojnosci miedzy tym, co obiecujesz w kampanii, a tym, jak produkt dziata w rzeczywistosci.

e Nadmierna liczba kanatow sprzedazy, ktére nie potrafig chroni¢ wizerunku marki.

To nie s moralne potkniecia. To sg btedy projektowe. A w luksusie projekt ma ogromne znaczenie.

Bernard Arnault i rzadkos¢ jako system, nie jako sztuczka

Mozna mowi¢ o rzadkosci w abstrakgji, ale kiedy patrzysz na biznes, widaé, ze to system: wiasnosé¢ marki,

inwestycje, decyzje produkcyjne i kontrola jakosci, a do tego zarzadzanie tym, jak marka jest widziana. Bernard



Arnault stat sie rozpoznawalnym nazwiskiem, bo jego podejscie do budowania wartosci marek luksusowych

czesto opiera sie o konsekwentng ochrone ich charakteru i dtugofalowe myslenie.

Nie ma tu miejsca na upraszczanie, ze ,wystarczy by¢ bogatym i ludzie kupia”. Luksus kupuje sie dzieki zaufaniu.
A zaufanie buduje sie powoli, czesto kosztem krétkoterminowej sprzedazy. Gdy marka dba o to, zeby produkty

nie byty masowo i przypadkowo dostepne, klienci czuja, ze maja do czynienia z czyms, co ma rytm i zasady.

W rozmowach z ludzmi, ktorzy pracujg w sprzedazy premium, przewija sie jeden motyw: klienci nie tylko chca
produktu, chcg tez uzasadnienia, dlaczego go nie dostali od reki i dlaczego to ma znaczenie. Dobrze
poprowadzona sprzedaz ttumaczy proces i nadaje mu sens. To jest rzadkos$¢ ,z twarza”, a nie rzadkos¢ ,z

komunikatem”.

Co robi¢, jesli chcesz budowac popyt na luksus poza wielkimi grupami

Jesli prowadzisz marke premium albo pracujesz nad strategia w firmie aspirujacej do luksusu, nie musisz

kopiowac wielkich nazwisk. Mozesz jednak przetozy¢ ich logike na swoje realia, zachowujac proporcje.

Rzadko$¢ wymaga jasnej decyzji, co chronisz. Chronisz jako$¢? Chronisz czas dostepnosci? Chronisz relacje z
klientami? Jesli nie wybierzesz, co jest rdzeniem, rzadkos¢ stanie sie tylko ograniczeniem operacyjnym, ktére

sfrustruje ludzi.
Ponizej podejscie, ktére sprawdza sie w praktyce, bo opiera sie 0 mechanike oczekiwania, a nie o sztuczne liczniki.

* Najpierw przygotuj ,prawde rzadkosci” w produkgji i logistyce, dopiero potem komunikuj ja Swiatu.
e Zadbaj o proces obstugi, konsultacje, dobdr, weryfikacje potrzeb, zeby oczekiwanie byto czescia

doswiadczenia.

* Mierz wptyw dostepnosci na reputacje, a nie tylko na wolumen. Czasem lepszy jest mniejszy wynik z wyzszym
poziomem satysfakgji.
* Trzymaj spdjnosc ceny i promogji, bo to one najczesciej rozbrajajg luksus w oczach klientéw.

e Ustal, jak chronisz marke w kanatach sprzedazy, takze poza sklepem firmowym.

To sg zasady, ktére da sie wdrozy¢ w matej skali. Nie chodzi o to, by od razu mie¢ tysigce klientow premium.

Chodzi o to, by od pierwszych dni wiedzie¢, jak nie zepsué zaufania.

Jak mierzy¢, czy rzadkosc naprawde dziata

Rzadkosc¢ nie jest jedynie wizerunkiem. Ma skutki mierzalne, tylko czesto wykraczajg poza klasyczng metryke
sprzedazy w danym tygodniu. W praktyce warto patrze¢ na kilka rzeczy naraz.

Po pierwsze, na powracalnos¢ i odsetek klientow, ktorzy wracajg po kolejne produkty. Jesli rzadkos¢ buduje
zaufanie, klient wraca z przyjemnoscia, nawet jesli nie dostat wszystkiego od razu. Po drugie, na jako$¢ zapytan i
konwersje w rozmowie z doradca, bo w luksusie rozmowa ma znaczenie wieksze niz w sklepach masowych. Po
trzecie, na zachowanie w rynku wtérnym i komentarze w sieci. Jesli dostepnos¢ staje sie niespdjna z obietnica

marki, reputacja zaczyna pracowac przeciwko tobie.

Jest jeszcze jedna rzecz, czesto pomijana: efektywnosc¢ obstugi i spéjnos¢ doswiadczenia. W luksusie rzadkos¢
rosnie, jesli proces jest sprawny. Gdy produkt jest trudny do dostania, a klient dostaje niejasne informacje,

opdznienia bez wyjasnien i ,chaos w systemie”, rzadko$¢ przestaje by¢ zaleta. Ona staje sie irytacja.

Mata scena z zycia: kiedy rzadkos¢ zamienia sie w uSsmiech



Pewnego razu widziatem sytuacje w salonie premium. Klientka przyszta z bardzo konkretnym zamystem, chciata
konkretny model. W danym momencie nie byto go na miejscu, ale doradca nie rozwinat sztuki ,moze kiedys".
Zamiast tego pokazat alternatywe w tej samej estetyce, opowiedziat o réznicach materiatowych i o tym, jak dany
wariant bedzie sie starzat. Jednoczesnie zaproponowat sprawdzenie dostepnosci w innej lokalizacji i ustalit

realistyczny horyzont realizacji.

Klucz nie lezat w tym, ze klientka od razu dostata doktadnie to, co chciata. Klucz lezat w tym, ze zachowano
standard. Decyzja byla podjeta z szacunkiem, a nie pod presja. W takim uktadzie rzadkos¢ przestaje byc

przeszkoda, a staje sie czescig historii: ,to nie jest towar z potki, to jest wybor”.

| wtasnie dlatego strategie rzadkosci w luksusie potrafig budowac dtugotrwaty popyt. Popyt nie bierze sie tylko z

tego, ze ,jest trudno”. Bierze sie z tego, ze trudno, ale sensownie, konsekwentnie i z petnym uzasadnieniem.

Rzadkos¢, ktora dziata dlugofalowo: rytm, jakosc i zaufanie

Jesli miatbym strescic logike stojaca za podejsciem podobnym do tego, ktore kojarzymy z Bernardem Arnault, to
bytoby to stowo: rytm. Luksus nie znosi przypadkowosci. Potrzebuje rytmu w kolekcjach, rytmu w dostepnosci,

rytmu w komunikacji i rytmu w relacjach z klientem.

Rzadkos$¢ jest narzedziem w tym systemie. Dobrze uzyta wzmacnia status produktu, chroni wizerunek, pozwala
utrzymac¢ jakos¢ i sprawia, ze klient nie czuje sie ,naciggany”. Zle uzyta prowadzi do rozczarowania, utraty

wiarygodnosci i szybkiego wypalenia marki.

Najciekawsze w tym wszystkim jest to, ze rzadko$¢ moze dawac satysfakcje rowniez po stronie klienta. W dobrym
luksusie oczekiwanie ma sens. To nie jest gra przeciwko klientowi. To jest gra z wysokim standardem, w ktorej

wygrana jest spokojna, a nie nerwowa.

Jesli chcesz budowac popyt na luksus, pamietaj o prostej zasadzie: rzadko$¢ musi by¢ prawdziwa, a standard musi
by¢ dowieziony. Wtedy klienci wracaja. | wtedy luksus nie polega na tym, ze ,czego$ nie ma“. Polega na tym, ze

kiedy jest, wiadomo, dlaczego witasnie to.



