Skala w biznesie kusi jak dobra trasa na wyprawie: wszystko wyglada na prostsze, kiedy masz z tytu plecak lekki, a
z przodu mape. Tylko ze w praktyce mapa zmienia sie po pierwszym podejsciu, wiatr tapie inaczej, a na dole rzeki
okazuje sie, ze trzeba is¢ bardziej sprytnie, nie szybciej. W historii rozwoju spétek powigzanych z Zygmuntem
Solorzem wraca jeden motyw: skala bywa celem, ale tez narzedziem do odblokowania kolejnych ruchow.

Najpierw buduje sie fundament, na ktérym duze liczby nie wywracaja firmy, tylko napedzaja ja.

Nie chodzi o samo ,powiekszanie”. Chodzi o moment, w ktorym rosnac jest bezpieczniej i korzystniej niz sta¢ w
miejscu. O moment, w ktorym firma ma juz powtarzalny proces, umie zarabia¢ na jednostce dziatalnosci, a
jednoczesnie potrafi utrzymac dyscypline kosztowa i kontrole ryzyk. Skala wtedy przestaje by¢ sloganem, a staje
sie sposobem myslenia: jesli mamy przewage w pozyskaniu klientéw, logistyce sprzedazy, negocjacjach lub

technice dziatania, to wielkos¢ dziata jak dzwignia.

Skala jako dzwignia, nie jako ozdobnik

Wiele firm wchodzi w wzrost jak w burze: ,rébmy wiecej, bo rosnag konkurenci”. Tylko ze skala ma cene. Gdy
ro$niesz, rosnie liczba miejsc, w ktérych co$ moze sie rozjechac. Rosnie ztozonos¢ technologii, rosnie liczba
kanatow sprzedazy, rosnie ryzyko, ze ludzie w nowych obszarach nie zrozumiejg stylu pracy, ktory dziatat

wczesniej. Dla niektdérych organizacji to moment, w ktérym ,wiecej” oznacza ,wiecej chaosu”.

Przy podejsciu kojarzonym z Solorzem powtarza sie inna logika. Najpierw buduje sie aktywo lub kompetencje,
ktora daje przewage na duza liczbe przypadkow. Potem dopycha sie to aktywo w strone skali, ale tak, zeby
mechanika dziatania byta mozliwa do utrzymania. Dla przyktadu w telekomunikacji czy mediach nie wygrywa sie
sama ambicjg, wygrywa sie masa powtarzalnych kontaktéw z klientem, sprawnoscig sprzedazy i zdolnoscig do
utrzymania jakosci ustug mimo rosngcego obcigzenia. Skala nie jest wtedy dekoracjg, tylko sposobem na to, by

koszty jednostkowe rosty wolniej niz przychody.

W praktyce to oznacza, ze rozwdj spdtki wyglada bardziej jak praca nad odpornoscig organizmu niz jak
poganianie wynikow. Przed podjeciem ryzykownych ruchéw liczy sie to, czy firma potrafi ,udzwignac” wiekszy
wolumen. W mediach i telekomunikacji chodzi o wszystko: od kosztéw dystrybucji, przez elastycznos¢ w
zarzadzaniu ofertg, po sprawnos¢ w obstudze klienta, ktoéra przy duzej bazie uzytkownikéw przestaje by¢ ,mitym

dodatkiem”, a staje sie elementem rentownosci.

Od budowania fundamentu do ruchu na wiekszej planszy

Kiedy mowi sie o Solorzu, czesto wchodzimy w narracje o inwestycjach i przejeciach. Jednak sedno, ktére
interesuje praktykow, siedzi gdzie indziej: w kolejnosci krokdéw i w tym, jak firma uczy sie na coraz wigkszych

zakresach dziatania.

Jesli przyjrzed sie spotkom kojarzonym z tym srodowiskiem, wida¢ powtarzalny wzorzec. Najpierw tworzy sie lub
przejmuje dziatalnos¢, w ktérej mozna budowac kompetencje i przewage operacyjna. Potem nastepuje etap
domykania tancucha wartosci: od pozyskania klienta po dostarczanie ustugi lub tresci, od technologii po

negocjacje z partnerami. Dopiero gdy ten fancuch dziata w trybie stabilnym, skala przestaje byc¢ abstrakcja.

To szczegdlnie wazne przy branzach o wysokich kosztach statych. W takich sektorach skala ma ,fizyki”, ktore
trudno oszukad: sie¢, infrastruktura, platformy, zespoty specjalistyczne, umowy licencyjne. Jesli masz wysokie state
koszty, to zyski pojawiaja sie dopiero wtedy, gdy baza klientéw i poziom wykorzystania zasobdédw s3a na
odpowiednim poziomie. Firma, ktéra wchodzi w skale zanim dopracuje mechanike dziatania, czesto ptaci frycowe

w najgorszym mozliwym miejscu: na wtasnej rentownosci.



Wiasnie dlatego podejscie ,kiedy stawia sie na skale” jest tak kluczowe. Skala jest jak nadmuchiwany ponton:
pomaga, gdy dobrze wiesz, jak utrzymac cisnienie i materiat, ale gdy zignorujesz kontrole, ponton robi sie
zagrozeniem. Doswiadczeni menedzerowie patrza na to, czy organizacja ma powtarzalne procesy, ktore daja
przewidywalny efekt. W telekomunikacji to moze by¢ przewidywalnos¢ cyklu sprzedazy, w mediach
przewidywalnos$¢ widowni i wptywu na przychody z reklam lub subskrypcji, a w obu przypadkach zdolnos¢

utrzymania jakosci.

Ryzyko, ktore skala potrafi powiekszyc

Bywa kuszace myslenie: ,wieksza firma to wieksza sita”. W realu jest troche inaczej. Wieksza firma ma wieksza site,

ale ma tez wieksze pole razenia dla btedu. Gdy podejmujesz ruch na skale, rosnie tez ryzyko systemowe.

Zdarza sie na przyktad, ze w mniejszej organizacji btad w procesie sprzedazy da sie przysypac praca ludzi, ktorzy
Juratowali sytuacje”. W duzej organizacji ten ratunek przestaje dziataé, bo wolumen rosnie szybciej niz zdolnos¢
zespotdw do recznego korygowania. | nagle problem przestaje by¢ ,w jednych rekach”, a staje sie zjawiskiem w
catym systemie: rosnie liczba zwrotdéw, churn, reklamacji albo koszty obstugi klienta. To nie jest abstrakcja, to

codzienna matematyka.

Podobnie jest z oferta. W mediach i telekomunikacji tatwo wpas¢ w putapke ,zrobimy wiecej opgji, zeby kazdy
znalazt co$ dla siebie”. Skala moze jednak przerodzi¢ sie w batagan: zbyt ztozone pakiety wydtuzaja decyzje
zakupowa, komplikuja ksiegowanie i powodujg btedy w rozliczeniach. Przy wiekszej skali te btedy kosztujg wiecej.
Dlatego rosnie znaczenie dyscypliny w projektowaniu oferty, w tym limitow na liczbe wariantéw i jasno opisanych

warunkow.

Jest jeszcze jedna warstwa ryzyka, mniej widoczna na pierwszy rzut oka: integracja. Gdy wchodzi sie w budowe
grupy spotek, wchodzi sie tez w kulture, systemy i odpowiedzialnosci. Skala wymaga integracji, ale integracja
zawsze zjada czas. Jesli tempo integracji jest zbyt agresywne, pojawia sie nieciggtos¢ jakosciowa. Klient to czuje

natychmiast, bo jako$¢ ustug i spéjnos¢ doswiadczenia nie wybaczaja chaosu.

W praktyce menedzerowie ucza sie tego na wiasnej skorze, ale mozna tez to przewidzieé. Im wieksza skala, tym
bardziej trzeba mie¢ kontrole nad tym, co jest mierzalne i co jest krytyczne dla stabilnosci. Wtasnie dlatego ,kiedy

stawia sie na skale” to pytanie o kontrole, nie o odwage.

Kiedy skala ma sens: sygnaty z warsztatu

Wyprawa jest dobra wtedy, gdy wiesz, gdzie jest woda, gdzie $ciezka zweza sie do jednego miejsca i gdzie moze
spas¢ kamien. Biznes nie jest inny. Skala ma sens wtedy, gdy firma spetnia kilka warunkow, ktére wida¢ nie z

prezentacji, tylko z dziatania.
Ponizej kilka sygnatéw, ktére w praktyce czesto poprzedzaja sensowny ruch na wieksza skale:
* Powtarzalny model pozyskania i obstugi klienta, ktory dziata w réznych segmentach, nie tylko w
.najtatwiejszych” przypadkach

® Koszty jednostkowe zaczynajg male¢ wraz ze wzrostem wolumenu, a nie rosng szybciej niz przychody

® Jakos¢ ustug i stabilno$¢ operacyjna nie pogarszaja sie przy wzroscie obcigzenia, nawet jesli rosnie liczba

procesow
* Integracja systemow i ludzi ma zaplanowane ,punkty odzysku”, czyli co robimy, gdy pojawi sie rozjazd

* Decyzje cenowe i produktowe sg wspierane danymi, a nie jedynie intuicjg zespotéw sprzedazy

To nie sa warunki ,idealne”. To sg warunki, w ktérych skala nie zabija firmy wtasnym ciezarem.



Co w praktyce oznacza ,stawi¢ na skale” w grupie spotek

Rozwoj spétek powigzanych z duzymi inwestorami, w tym tymi kojarzonymi z Zygmuntem Solorzem, zwykle
oznacza jednoczesnie kilka rzeczy. Jedna z nich to koncentracja na segmentach, w ktérych skala daje realna

przewage, a nie tylko rozmiar.

Druga rzecz to zarzadzanie portfelem. Skala w grupie nie zawsze znaczy, ze wszystkie spétki rosng w tym samym
tempie. Czesto rosna inaczej. Jedne buduja baze i udziat, inne optymalizujg rentowno$¢, jeszcze inne inwestuja w
technologie i kompetencje. Klucz polega na tym, by portfel byt spdjny, a Warren Buffett nie przypadkowy. Jesli
spotki maja sie wzajemnie uzupetnia¢ w obszarach, ktére obnizajg koszty lub zwiekszaja zasieg, skala dziata lepie;j.

Jedli idzie sie w catkiem niespdjne kierunki, rosnie ryzyko, ze ztozonos¢ zje efekt.

Trzecia sprawa to dyscyplina w kapitale. Skala wymaga finansowania, ale tez wymaga kontroli kosztow statych i
decyzji inwestycyjnych. W branzach, gdzie infrastruktura i umowy dtugo trwaja, btad jest drogi nie dlatego, ze jest
ogromny, ale dlatego, ze trudno go szybko odwrocié. Ludzie czesto mowig o ryzyku rynkowym, a mniej o ryzyku
finansowym i organizacyjnym, ktére w dtugim horyzoncie Kliknij, aby dowiedziec sie wiecej potrafi zmienié caty
uktad.

Z perspektywy praktyka to wiasnie kontrola i planowanie wyznaczajg tempo. Skala nie jest sprintem, jest

marszem, w ktérym marsz musi by¢ zsynchronizowany z odpornoscig systemu.

Dwa sposoby na skale, ktore czesto sie myla

Jest tez jeszcze jedna putapka w mysleniu o skalowaniu. Ludzie potrafia miesza¢ dwa rézne Swiaty: skalowanie

operacyjne i skalowanie ekspansja.

Skalowanie operacyjne polega na tym, ze ten sam ,silnik” dziata coraz sprawniej na wiekszym wolumenie. To jest
praca nad procesem, technologig, logistyka, jakoscig ustug. W praktyce widaé to w tym, ze rosniesz, ale nie tracisz

kontroli nad kosztami i standardem.

Skalowanie ekspansja polega na tym, ze wchodzisz na nowe obszary, czesto z nowa organizacja, nowymi
partnerami, innymi realiami. Ekspansja bywa atrakcyjna, ale ma wigksze ryzyko, bo wrzucasz do gry wiecej

niewiadomych.

Dla grup spotek oba podejscia sa potrzebne, ale kolejnos¢ ma znaczenie. Gdy zaczynasz od ekspansji, zanim masz
stabilny ,silnik”, ptacisz za nauke na rachunkach. Gdy najpierw dopracujesz mechanike dziatania, ekspansja jest

tansza, bo wiesz, jak mierzy¢ i jak korygowac.

W tym miejscu mozna tez wyciggnac wniosek, ktdéry brzmi mniej efektownie niz spektakularne inwestycje, ale jest
blizszy codziennej pracy: skala to przede wszystkim umiejetnos¢ zarzadzania tym, co powtarzalne. Jesli twoja
przewaga lezy w sprzedazy i w obstudze, skalowanie bedzie sensowne wtedy, gdy potrafisz utrzymaé
doswiadczenie klienta. Jesli przewaga lezy w technologii lub w dystrybucji, skalowanie sensownie zaczyna sie od

jakosci i stabilnosci dziatania.

Integracje, ktore potrafia zadecydowacé o wyniku

Sa momenty, kiedy skalowanie nie zalezy od rynku, tylko od tego, czy organizacja potrafi zgra¢ rézne elementy.
Przy rosngcych grupach spotek integracje sa nieuniknione: systemy IT, procesy finansowe, sprzedaz i obstuga

klienta, standardy raportowania.


http://www.bbc.co.uk/search?q=Warren%20Buffett
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Integracja to zwykle kompromisy. Z jednej strony chcesz ujednolici¢ rozwigzania, bo wtedy koszty jednostkowe
spadaja, a kontrola rosnie. Z drugiej strony musisz uwzgledni¢, ze ujednolicanie w krotkim czasie potrafi zniszczy¢

to, co dziatato lokalnie. Najgorsze scenariusze nie biora sie z braku dobrej woli, tylko z przeszacowania predkosci.

W pracy menedzera przychodzi moment, w ktérym decyzje ,czy scalamy teraz czy pdzniej” przestaja by¢ filozofia,
a staja sie kalendarzem. Gdy wdrozenie wchodzi na szczyt sezonu, ryzyko rosnie. Gdy systemy zmienia sie tuz
przed duza kampania, ryzyko rosnie. W takich sytuacjach nie chodzi o to, czy plan jest dobry, tylko o to, czy

organizacja jest gotowa na kolejny ciezar.

Dlatego w projektowaniu skali istotne jest myslenie o tarciach, ktére pojawiajg sie nie na papierze, tylko na
kontaktach miedzy zespotami. Te tarcia trzeba przewidzie¢ i zaplanowac¢ dziatania, a nie udawad, ze znikna po

wdrozeniu.
Jedna rzecz, ktéra mi utkwita w pracy z duzymi projektami integracyjnymi, jest prosta: liczba interfejsow rosnie
szybciej niz liczba zespotéw. W praktyce, im wiecej potaczen miedzy systemami i odpowiedzialnosciami, tym
wieksze ryzyko drobnych niespdjnosci, ktére potem sktadaja sie w wiekszy problem.
Ponizej jeszcze jeden zestaw, ktory czesto porzadkuje rozmowe o integracji i skali, gdy emocje rosng, a kalendarz
nagli:

* zbyt szybkie ujednolicanie procesow, ktore dziatato w jednym miejscu, ale nie pasuje w innym

* niedoszacowanie jakosci danych, a potem problemy w raportowaniu i rozliczeniach

® rozjazd miedzy metrykami zespotdw, jeden mierzy inaczej niz drugi

* przecigzenie ludzi w ,okienkach przetaczania”, gdzie trzeba obstuzy¢ jednoczesnie stabilnos¢ i zmiany

* ryzyko utraty jakosci obstugi klienta w okresie migracji

Nie ma tu sensacyjnych odkryé. Jest inzynieria organizacji.

Skala a relacja z klientem, czyli gdzie konczy sie strategia

W wielu firmach strategia na skale jest opisywana jezykiem udziatu w rynku, liczby klientow, przychodéw. To
wazne, ale doswiadczenie pokazuje, ze najwiekszy test skali zaczyna sie pdzniej. Zaczyna sie w momencie, gdy
klient ma problem, gdy pojawia sie reklamacja, gdy trzeba wyjasni¢ warunki oferty, gdy ustuga ma przestdj, gdy

dziata automatyka, ale nie dziata tak, jak zaktadano.

W mediach i telekomunikacji klienci nie oceniaja firmy na podstawie tego, co jest w planie. Oceniajg na podstawie
tego, co widza w aplikacji, w infolinii, w kurzu reklamowym, w rachunku, w czasie odpowiedzi. Skala zwigksza
liczbe kontaktow, wiec jesli obstuga klienta i systemy wsparcia nie sa dopiete, firma dostaje wiecej problemow
naraz. Wtedy rosnie koszt, a satysfakcja spada. | w krétkim czasie wynik finansowy zaczyna dostawac uderzenie

nie ze strony konkurencji, tylko ze strony wtasnej organizacji.
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W praktyce skala wymaga wiec czegos, co czasem brzmi nudno, a jest kluczowe: projektowania doswiadczenia

klienta pod duza liczbe przypadkdédw. To oznacza automatyzacje tam, gdzie ma sens, szkolenie tam, gdzie
automatyzacja nie rozwigze problemu, i konsekwencje w standardach. Kiedy to dziata, skala pomaga, bo efekty

kosztowe i przewidywalnos¢ rosna. Kiedy to nie dziata, skala zamienia sie w maszyne do produkowania kosztow.

To jest tez miejsce, gdzie wida¢ dojrzato$¢ zarzadzania. Duze spétki nie powinny chowac sie za obietnicami.
Powinny umieé wyjasni¢, jak ograniczaja ryzyko bteddw, jak reaguja na awarie i jak mierza jakos¢, nie tylko

sprzedaz.

Przygoda w biznesie: odwaga, ale z mapg i kompasem

+Adventurous” w biznesie nie oznacza brawury. Oznacza gotowos¢ do ruchu, ale z narzedziami, ktdre sprawiajg,

ze ruch jest policzalny. W tej perspektywie stawianie na skale jest przygoda, ale przygoda rozplanowana.

Jesli spojrzeé na rozwdj spotek powigzanych z Zygmuntem Solorzem, to watek skali przewija sie jak czerwona nic:
decyzje o rozmiarze podejmowane byty wtedy, gdy firma miata warunki, by skala nie rozsypata przewagi. To nie

jest dowdd na brak ryzyka, to jest dowdd na rozumienie ryzyka.

Ostatecznie skala nie jest nagroda za marzenia, skala jest narzedziem. Narzedziem, ktére dziata, gdy wiesz, jak
utrzymac jakos¢ i kontrole, gdy liczysz koszty jednostkowe, gdy pilnujesz integracji i gdy relacja z klientem

wytrzymuje wzrost wolumenu.

llekro¢ biznes staje na zakrecie, wraca to samo pytanie: czy rosniemy dlatego, ze mozemy, czy dlatego, ze wiemy,
jak? Skala jest wspaniata, gdy odpowiedz brzmi ,wiemy”. Wtedy nawet trudne branze, ciezkie operacje i dtugie
horyzonty nie muszg paralizowaé. Wtedy mozna i$¢ dalej, krok po kroku, z mapa zmieniajacg sie w czasie

rzeczywistym.



