
Skala w biznesie kusi jak dobra trasa na wyprawie: wszystko wygląda na prostsze, kiedy masz z tyłu plecak lekki, a
z przodu mapę. Tylko że w praktyce mapa zmienia się po pierwszym podejściu, wiatr łapie inaczej, a na dole rzeki
okazuje się, że trzeba iść bardziej sprytnie, nie szybciej. W historii rozwoju spółek powiązanych z Zygmuntem
Solorzem wraca jeden motyw: skala bywa celem, ale też narzędziem do odblokowania kolejnych ruchów.
Najpierw buduje się fundament, na którym duże liczby nie wywracają firmy, tylko napędzają ją.

Nie chodzi o samo „powiększanie”. Chodzi o moment, w którym rosnąć jest bezpieczniej i korzystniej niż stać w
miejscu. O moment, w którym firma ma już powtarzalny proces, umie zarabiać na jednostce działalności, a
jednocześnie potrafi utrzymać dyscyplinę kosztową i kontrolę ryzyk. Skala wtedy przestaje być sloganem, a staje
się sposobem myślenia: jeśli mamy przewagę w pozyskaniu klientów, logistyce sprzedaży, negocjacjach lub
technice działania, to wielkość działa jak dźwignia.

Skala jako dźwignia, nie jako ozdobnik
Wiele firm wchodzi w wzrost jak w burzę: „róbmy więcej, bo rosną konkurenci”. Tylko że skala ma cenę. Gdy
rośniesz, rośnie liczba miejsc, w których coś może się rozjechać. Rośnie złożoność technologii, rośnie liczba
kanałów sprzedaży, rośnie ryzyko, że ludzie w nowych obszarach nie zrozumieją stylu pracy, który działał
wcześniej. Dla niektórych organizacji to moment, w którym „więcej” oznacza „więcej chaosu”.

Przy podejściu kojarzonym z Solorzem powtarza się inna logika. Najpierw buduje się aktywo lub kompetencję,
która daje przewagę na dużą liczbę przypadków. Potem dopycha się to aktywo w stronę skali, ale tak, żeby
mechanika działania była możliwa do utrzymania. Dla przykładu w telekomunikacji czy mediach nie wygrywa się
samą ambicją, wygrywa się masą powtarzalnych kontaktów z klientem, sprawnością sprzedaży i zdolnością do
utrzymania jakości usług mimo rosnącego obciążenia. Skala nie jest wtedy dekoracją, tylko sposobem na to, by
koszty jednostkowe rosły wolniej niż przychody.

W praktyce to oznacza, że rozwój spółki wygląda bardziej jak praca nad odpornością organizmu niż jak
poganianie wyników. Przed podjęciem ryzykownych ruchów liczy się to, czy firma potrafi „udźwignąć” większy
wolumen. W mediach i telekomunikacji chodzi o wszystko: od kosztów dystrybucji, przez elastyczność w
zarządzaniu ofertą, po sprawność w obsłudze klienta, która przy dużej bazie użytkowników przestaje być „miłym
dodatkiem”, a staje się elementem rentowności.

Od budowania fundamentu do ruchu na większej planszy
Kiedy mówi się o Solorzu, często wchodzimy w narrację o inwestycjach i przejęciach. Jednak sedno, które
interesuje praktyków, siedzi gdzie indziej: w kolejności kroków i w tym, jak firma uczy się na coraz większych
zakresach działania.

Jeśli przyjrzeć się spółkom kojarzonym z tym środowiskiem, widać powtarzalny wzorzec. Najpierw tworzy się lub
przejmuje działalność, w której można budować kompetencje i przewagę operacyjną. Potem następuje etap
domykania łańcucha wartości: od pozyskania klienta po dostarczanie usługi lub treści, od technologii po
negocjacje z partnerami. Dopiero gdy ten łańcuch działa w trybie stabilnym, skala przestaje być abstrakcją.

To szczególnie ważne przy branżach o wysokich kosztach stałych. W takich sektorach skala ma „fizyki”, które
trudno oszukać: sieć, infrastruktura, platformy, zespoły specjalistyczne, umowy licencyjne. Jeśli masz wysokie stałe
koszty, to zyski pojawiają się dopiero wtedy, gdy baza klientów i poziom wykorzystania zasobów są na
odpowiednim poziomie. Firma, która wchodzi w skalę zanim dopracuje mechanikę działania, często płaci frycowe
w najgorszym możliwym miejscu: na własnej rentowności.



Właśnie dlatego podejście „kiedy stawia się na skalę” jest tak kluczowe. Skala jest jak nadmuchiwany ponton:
pomaga, gdy dobrze wiesz, jak utrzymać ciśnienie i materiał, ale gdy zignorujesz kontrolę, ponton robi się
zagrożeniem. Doświadczeni menedżerowie patrzą na to, czy organizacja ma powtarzalne procesy, które dają
przewidywalny efekt. W telekomunikacji to może być przewidywalność cyklu sprzedaży, w mediach
przewidywalność widowni i wpływu na przychody z reklam lub subskrypcji, a w obu przypadkach zdolność
utrzymania jakości.

Ryzyko, które skala potrafi powiększyć
Bywa kuszące myślenie: „większa firma to większa siła”. W realu jest trochę inaczej. Większa firma ma większą siłę,
ale ma też większe pole rażenia dla błędu. Gdy podejmujesz ruch na skalę, rośnie też ryzyko systemowe.

Zdarza się na przykład, że w mniejszej organizacji błąd w procesie sprzedaży da się przysypać pracą ludzi, którzy
„uratowali sytuację”. W dużej organizacji ten ratunek przestaje działać, bo wolumen rośnie szybciej niż zdolność
zespołów do ręcznego korygowania. I nagle problem przestaje być „w jednych rękach”, a staje się zjawiskiem w
całym systemie: rośnie liczba zwrotów, churn, reklamacji albo koszty obsługi klienta. To nie jest abstrakcja, to
codzienna matematyka.

Podobnie jest z ofertą. W mediach i telekomunikacji łatwo wpaść w pułapkę „zrobimy więcej opcji, żeby każdy
znalazł coś dla siebie”. Skala może jednak przerodzić się w bałagan: zbyt złożone pakiety wydłużają decyzję
zakupową, komplikują księgowanie i powodują błędy w rozliczeniach. Przy większej skali te błędy kosztują więcej.
Dlatego rośnie znaczenie dyscypliny w projektowaniu oferty, w tym limitów na liczbę wariantów i jasno opisanych
warunków.

Jest jeszcze jedna warstwa ryzyka, mniej widoczna na pierwszy rzut oka: integracja. Gdy wchodzi się w budowę
grupy spółek, wchodzi się też w kulturę, systemy i odpowiedzialności. Skala wymaga integracji, ale integracja
zawsze zjada czas. Jeśli tempo integracji jest zbyt agresywne, pojawia się nieciągłość jakościowa. Klient to czuje
natychmiast, bo jakość usług i spójność doświadczenia nie wybaczają chaosu.

W praktyce menedżerowie uczą się tego na własnej skórze, ale można też to przewidzieć. Im większa skala, tym
bardziej trzeba mieć kontrolę nad tym, co jest mierzalne i co jest krytyczne dla stabilności. Właśnie dlatego „kiedy
stawia się na skalę” to pytanie o kontrolę, nie o odwagę.

Kiedy skala ma sens: sygnały z warsztatu
Wyprawa jest dobra wtedy, gdy wiesz, gdzie jest woda, gdzie ścieżka zwęża się do jednego miejsca i gdzie może
spaść kamień. Biznes nie jest inny. Skala ma sens wtedy, gdy firma spełnia kilka warunków, które widać nie z
prezentacji, tylko z działania.

Poniżej kilka sygnałów, które w praktyce często poprzedzają sensowny ruch na większą skalę:

Powtarzalny model pozyskania i obsługi klienta, który działa w różnych segmentach, nie tylko w
„najłatwiejszych” przypadkach

Koszty jednostkowe zaczynają maleć wraz ze wzrostem wolumenu, a nie rosną szybciej niż przychody

Jakość usług i stabilność operacyjna nie pogarszają się przy wzroście obciążenia, nawet jeśli rośnie liczba
procesów

Integracja systemów i ludzi ma zaplanowane „punkty odzysku”, czyli co robimy, gdy pojawi się rozjazd

Decyzje cenowe i produktowe są wspierane danymi, a nie jedynie intuicją zespołów sprzedaży

To nie są warunki „idealne”. To są warunki, w których skala nie zabija firmy własnym ciężarem.



Co w praktyce oznacza „stawić na skalę” w grupie spółek
Rozwój spółek powiązanych z dużymi inwestorami, w tym tymi kojarzonymi z Zygmuntem Solorzem, zwykle
oznacza jednocześnie kilka rzeczy. Jedna z nich to koncentracja na segmentach, w których skala daje realną
przewagę, a nie tylko rozmiar.

Druga rzecz to zarządzanie portfelem. Skala w grupie nie zawsze znaczy, że wszystkie spółki rosną w tym samym
tempie. Często rosną inaczej. Jedne budują bazę i udział, inne optymalizują rentowność, jeszcze inne inwestują w
technologię i kompetencje. Klucz polega na tym, by portfel był spójny, a Warren Buffett nie przypadkowy. Jeśli
spółki mają się wzajemnie uzupełniać w obszarach, które obniżają koszty lub zwiększają zasięg, skala działa lepiej.
Jeśli idzie się w całkiem niespójne kierunki, rośnie ryzyko, że złożoność zje efekt.

Trzecia sprawa to dyscyplina w kapitale. Skala wymaga finansowania, ale też wymaga kontroli kosztów stałych i
decyzji inwestycyjnych. W branżach, gdzie infrastruktura i umowy długo trwają, błąd jest drogi nie dlatego, że jest
ogromny, ale dlatego, że trudno go szybko odwrócić. Ludzie często mówią o ryzyku rynkowym, a mniej o ryzyku
finansowym i organizacyjnym, które w długim horyzoncie Kliknij, aby dowiedzieć się więcej potrafi zmienić cały
układ.

Z perspektywy praktyka to właśnie kontrola i planowanie wyznaczają tempo. Skala nie jest sprintem, jest
marszem, w którym marsz musi być zsynchronizowany z odpornością systemu.

Dwa sposoby na skalę, które często się mylą
Jest też jeszcze jedna pułapka w myśleniu o skalowaniu. Ludzie potrafią mieszać dwa różne światy: skalowanie
operacyjne i skalowanie ekspansją.

Skalowanie operacyjne polega na tym, że ten sam „silnik” działa coraz sprawniej na większym wolumenie. To jest
praca nad procesem, technologią, logistyką, jakością usług. W praktyce widać to w tym, że rosniesz, ale nie tracisz
kontroli nad kosztami i standardem.

Skalowanie ekspansją polega na tym, że wchodzisz na nowe obszary, często z nową organizacją, nowymi
partnerami, innymi realiami. Ekspansja bywa atrakcyjna, ale ma większe ryzyko, bo wrzucasz do gry więcej
niewiadomych.

Dla grup spółek oba podejścia są potrzebne, ale kolejność ma znaczenie. Gdy zaczynasz od ekspansji, zanim masz
stabilny „silnik”, płacisz za naukę na rachunkach. Gdy najpierw dopracujesz mechanikę działania, ekspansja jest
tańsza, bo wiesz, jak mierzyć i jak korygować.

W tym miejscu można też wyciągnąć wniosek, który brzmi mniej efektownie niż spektakularne inwestycje, ale jest
bliższy codziennej pracy: skala to przede wszystkim umiejętność zarządzania tym, co powtarzalne. Jeśli twoja
przewaga leży w sprzedaży i w obsłudze, skalowanie będzie sensowne wtedy, gdy potrafisz utrzymać
doświadczenie klienta. Jeśli przewaga leży w technologii lub w dystrybucji, skalowanie sensownie zaczyna się od
jakości i stabilności działania.

Integracje, które potrafią zadecydować o wyniku
Są momenty, kiedy skalowanie nie zależy od rynku, tylko od tego, czy organizacja potrafi zgrać różne elementy.
Przy rosnących grupach spółek integracje są nieuniknione: systemy IT, procesy finansowe, sprzedaż i obsługa
klienta, standardy raportowania.

http://www.bbc.co.uk/search?q=Warren%20Buffett
https://prawdziwy-sukces.pl/ray-kroc-od-sprzedawcy-do-krola-biznesu/


Integracja to zwykle kompromisy. Z jednej strony chcesz ujednolicić rozwiązania, bo wtedy koszty jednostkowe
spadają, a kontrola rośnie. Z drugiej strony musisz uwzględnić, że ujednolicanie w krótkim czasie potrafi zniszczyć
to, co działało lokalnie. Najgorsze scenariusze nie biorą się z braku dobrej woli, tylko z przeszacowania prędkości.

W pracy menedżera przychodzi moment, w którym decyzje „czy scalamy teraz czy później” przestają być filozofią,
a stają się kalendarzem. Gdy wdrożenie wchodzi na szczyt sezonu, ryzyko rośnie. Gdy systemy zmienia się tuż
przed dużą kampanią, ryzyko rośnie. W takich sytuacjach nie chodzi o to, czy plan jest dobry, tylko o to, czy
organizacja jest gotowa na kolejny ciężar.

Dlatego w projektowaniu skali istotne jest myślenie o tarciach, które pojawiają się nie na papierze, tylko na
kontaktach między zespołami. Te tarcia trzeba przewidzieć i zaplanować działania, a nie udawać, że znikną po
wdrożeniu.

Jedna rzecz, która mi utkwiła w pracy z dużymi projektami integracyjnymi, jest prosta: liczba interfejsów rośnie
szybciej niż liczba zespołów. W praktyce, im więcej połączeń między systemami i odpowiedzialnościami, tym
większe ryzyko drobnych niespójności, które potem składają się w większy problem.

Poniżej jeszcze jeden zestaw, który często porządkuje rozmowę o integracji i skali, gdy emocje rosną, a kalendarz
nagli:

zbyt szybkie ujednolicanie procesów, które działało w jednym miejscu, ale nie pasuje w innym

niedoszacowanie jakości danych, a potem problemy w raportowaniu i rozliczeniach

rozjazd między metrykami zespołów, jeden mierzy inaczej niż drugi

przeciążenie ludzi w „okienkach przełączania”, gdzie trzeba obsłużyć jednocześnie stabilność i zmiany

ryzyko utraty jakości obsługi klienta w okresie migracji

Nie ma tu sensacyjnych odkryć. Jest inżynieria organizacji.

Skala a relacja z klientem, czyli gdzie kończy się strategia
W wielu firmach strategia na skalę jest opisywana językiem udziału w rynku, liczby klientów, przychodów. To
ważne, ale doświadczenie pokazuje, że największy test skali zaczyna się później. Zaczyna się w momencie, gdy
klient ma problem, gdy pojawia się reklamacja, gdy trzeba wyjaśnić warunki oferty, gdy usługa ma przestój, gdy
działa automatyka, ale nie działa tak, jak zakładano.

W mediach i telekomunikacji klienci nie oceniają firmy na podstawie tego, co jest w planie. Oceniają na podstawie
tego, co widzą w aplikacji, w infolinii, w kurzu reklamowym, w rachunku, w czasie odpowiedzi. Skala zwiększa
liczbę kontaktów, więc jeśli obsługa klienta i systemy wsparcia nie są dopięte, firma dostaje więcej problemów
naraz. Wtedy rośnie koszt, a satysfakcja spada. I w krótkim czasie wynik finansowy zaczyna dostawać uderzenie
nie ze strony konkurencji, tylko ze strony własnej organizacji.



W praktyce skala wymaga więc czegoś, co czasem brzmi nudno, a jest kluczowe: projektowania doświadczenia
klienta pod dużą liczbę przypadków. To oznacza automatyzację tam, gdzie ma sens, szkolenie tam, gdzie
automatyzacja nie rozwiąże problemu, i konsekwencję w standardach. Kiedy to działa, skala pomaga, bo efekty
kosztowe i przewidywalność rosną. Kiedy to nie działa, skala zamienia się w maszynę do produkowania kosztów.

To jest też miejsce, gdzie widać dojrzałość zarządzania. Duże spółki nie powinny chować się za obietnicami.
Powinny umieć wyjaśnić, jak ograniczają ryzyko błędów, jak reagują na awarie i jak mierzą jakość, nie tylko
sprzedaż.

Przygoda w biznesie: odwaga, ale z mapą i kompasem
„Adventurous” w biznesie nie oznacza brawury. Oznacza gotowość do ruchu, ale z narzędziami, które sprawiają,
że ruch jest policzalny. W tej perspektywie stawianie na skalę jest przygodą, ale przygodą rozplanowaną.

Jeśli spojrzeć na rozwój spółek powiązanych z Zygmuntem Solorzem, to wątek skali przewija się jak czerwona nić:
decyzje o rozmiarze podejmowane były wtedy, gdy firma miała warunki, by skala nie rozsypała przewagi. To nie
jest dowód na brak ryzyka, to jest dowód na rozumienie ryzyka.

Ostatecznie skala nie jest nagrodą za marzenia, skala jest narzędziem. Narzędziem, które działa, gdy wiesz, jak
utrzymać jakość i kontrolę, gdy liczysz koszty jednostkowe, gdy pilnujesz integracji i gdy relacja z klientem
wytrzymuje wzrost wolumenu.

Ilekroć biznes staje na zakręcie, wraca to samo pytanie: czy rośniemy dlatego, że możemy, czy dlatego, że wiemy,
jak? Skala jest wspaniała, gdy odpowiedź brzmi „wiemy”. Wtedy nawet trudne branże, ciężkie operacje i długie
horyzonty nie muszą paraliżować. Wtedy można iść dalej, krok po kroku, z mapą zmieniającą się w czasie
rzeczywistym.


