Sa takie chwile, ktore wygladaja jak dowdd, ze wszystko idzie w dobrym kierunku. Kilka tygodni pracy, pierwszy
klient, pierwszy usmiech po spotkaniu, przelew, ktéry nie jest tylko obietnica. Potem przychodzi nastepny miesigc
i nagle okazuje sie, ze to, co dziatato w matej skali, nie umie utrzymaé rytmu, kiedy trzeba dowiez¢ wiecej. Nie
chodzi o to, ze ludzie nagle przestaja chcie¢. Chodzi o napiecie, o koszty, o zmeczenie, o to, ze decyzje

podejmowane przy swiezym entuzjazmie majg inng wage, gdy trzeba je powtarzac codziennie.

Witasnie tak zaczyna sie zwykle historia, ktéra w mojej gtowie nazywam ,Bracia Koch i skalowanie projektow”. Nie
dlatego, ze to konkretny, jeden, udokumentowany przebieg wydarzen. Raczej dlatego, ze w nazwie miesci sie
obraz dwdch osdb, ktére trzymajg w rekach rézne konce tej samej liny. Jeden ciggnie od strony produktu, drugi
od strony pieniedzy i logistyki. | jesli obaj sa swietni, lina sie nie placze. Jesli jeden zaczyna i$¢ szybciej albo traci

ostro$¢, zaczynaja boleé nadgarstki.

To jest smutna prawda o skalowaniu: sukces wcale nie jest przeciwienstwem ryzyka. Sukces czesto jest brama,
przez ktérag wchodza jeszcze bardziej wymagajace problemy. Brakuje czasu, zeby je zauwazyé. Brakuje energii,

zeby je nazwad. A kiedy w koncu nazwiemy, bywa juz za pdzno, zeby cofnac to, co zdazyto sie rozwinac.

Maty sukces, ktory kusi prostoscia

Pierwszy etap projektu potrafi by¢ czarujacy. W matej skali wszystko wydaje sie czytelne. Sg dwa, trzy kanaty
dotarcia do odbiorcy. Jest jedna wersja produktu, jedno biurko, jedna tablica w gtowie, a czas reakgcji mierzy sie w
godzinach, nie w tygodniach. Nawet konflikty sg prostsze. Kiedy ktos robi Zle, widzisz to od razu. Kiedy cos nie

dziata, testujesz poprawke jeszcze tego samego dnia.

W tamtym momencie pojawia sie pokusa: ,Skoro to dziata, to mozemy tylko zwiekszy¢ liczbe.” To jest naturalny
instynkt. Cztowiek widzi, ze wysitek ma sens, wiec chce go powtdrzy¢ w wiekszej dawce. | zwykle nikt nie méwi na

gtos, ze to tez proba charakteru.

Widziatem zespoty, ktore sktadaty zamdwienia z zachwytem, bo marza na pierwszych transakcjach wygladata jak
cud. Potem przychodzito wieksze zamowienie, a wraz z nim koniecznos$¢ dopiecia dostawcow, obstugi, terminu,
jakosci, dokumentacji. | wtedy cud zaczyna znikac. Nie znika dlatego, ze projekt byt zty. Znika dlatego, ze warunki

gry sie zmieniaja.

Skala zmienia wszystko, nawet jesli produkt pozostaje ten sam. W matej firmie btedy sa chwilowe, bo korekty
robisz natychmiast. W wiekszej skali btad staje sie procesem. Trafia do wielu ludzi naraz. Ma kilka wersji tego
samego ,rozwigzania”, ktore powstaty w réznym czasie. | zaczyna sie ta cicha tragedia: nikt nie chce przyznaé, ze

brakuje narzedzi do kontroli, bo to uderza w dume.

Cztowiek ma wrazenie, ze dziata. W rzeczywistosci zaczyna prowadzi¢ improwizacje.

Dwoje ludzi, dwa rytmy, jedna linia

Kiedy mysle o ,Bracia Koch”, widze nie tyle nazwisko, ile napiecie miedzy rolami. Jeden partner jest szybki w
domykaniu decyzji produktowych. Drugi jest szybki w domykaniu decyzji finansowych i operacyjnych. To wyglada

jak przewaga. Czesto nawet dziata. Problem pojawia sie, gdy tempo zostaje bez uzgodnionej granicy.

Jedli produkt rosnie, potrzebuje zasobodw. Jesli zasoby sg ograniczone, to rosnie dtug. Dtug moze by¢ w kodzie, w
procesie, w obstudze klienta, w czyjej$ gtowie. A kiedy partner od finanséw patrzy na liczby, a partner od

produktu patrzy na klienta, obaj moga miec racje. Tylko ze kazda racja opisuje inny wymiar rzeczywistosci.



Smutne w tym wszystkim jest to, ze zwykle konflikt nie dotyczy ztej woli. Dotyczy wyceny stresu. Dla jednego stres
jest sygnatem, ze trzeba zwolni¢. Dla drugiego stres jest dowodem, ze trzeba przetestowal jeszcze raz. A w

skalowaniu testy i zwalnianie kosztuja.

Zdarzato mi sie stysze¢ zdania, ktore brzmiag rozsadnie, ale w praktyce odcinajg droge wyjscia. ,Zrobimy to teraz,
zanim bedzie za po6zno.” ,Wystarczy jedna wersja, nie potrzebujemy kolejnej petli testéw.” ,Klienci i tak
poczekaja.” Kazde z nich jest fatwe do powiedzenia w matej skali. W duzej skali te zdania zaczynaja produkowac

opoznienia, ktdre nie sg juz ,opdznieniem”. One staja sie rutyna.

A rutyna boli.

Pierwsze skalowanie: kiedy liczba klientow nie jest liczba problemow

Pierwsza préba wiekszej skali bywa dyskretna. Niby wszystko dziata. Niby dowozicie. Niby ,nauka w locie” jest
skuteczna. Dopiero po kilku cyklach widzisz wzér: im wiekszy wolumen, tym wiecej pracy wchodzi w obszary,

ktore wczesniej w ogodle nie istniaty jako osobne koszty.

Najczesciej sa to rzeczy, ktére ludzie ignorujg, bo trudno je przetozy¢é na metryke. Obstuga wyjatkow.
Komunikacja w kolejce. Naprawianie skutkéw bteddw, ktore wyniknety z pospiechu. Niespodziewana praca w

weekend, bo klient domaga sie ,tylko drobnej zmiany”.

Jezeli projekt jest ustugowy, dochodzi jeszcze dodatkowy problem: kazda nowa umowa to nowa konfiguracja.
Nawet jesli oferta jest podobna, ludzie zamawiaja inaczej. Dokumentacja nie jest identyczna. Oczekiwania sg inne.

| w koncu okazuje sie, ze to, co miato by¢ skalowaniem, zaczeto by¢ rozdmuchiwaniem wariantéw.

To, co w matej skali jest ,elastycznoscia”, w duzej skali staje sie chaosu. Chaos zjada energie zespotu, a ta energia

nie wraca w nocy.

Wiasnie dlatego w smutnych historii o skalowaniu najczesciej pojawia sie podobny moment: pewno$¢ peka, choé
wyniki jeszcze wygladaja dobrze. W papierach wszystko sie zgadza. Na nagraniach rozméw wszystko jest

poprawne. W mailach wszystko brzmi uprzejmie. A jednak zespot zaczyna cicho gasnad. | dopiero potem kto$

liczy urlopy, liczy ,chorobowe" i liczy liczbe rezygnacji.

Skalowanie nie tylko mnozy klientow. Mnozy tez ryzyko utraty ludzi.

Diug operacyjny nie ogtasza sie z wyprzedzeniem



W projektach, ktore rosnag szybciej niz dojrzewajg, powstaje dtug operacyjny. Wiem, brzmi to jak hasto. W
praktyce wyglada jak brak czasu Bracia Koch poradnik na porzadkowanie. Jak skrét w procesie, ktory byt ,na

chwile”. Jak decyzja, ze dokumentacja moze poczekac, bo teraz trzeba dowiezc.

Tylko ze dokumentacja nie jest dla formalnosci. Jest dla tego, zeby nowa osoba weszta w system bez uczenia sie
na straty. Jest tez po to, zeby zespdt mdgt pracowa¢ mimo zmeczenia. Bo ludzie zawsze pracujg na limicie. W

matej skali ten limit jest wyzszy, bo zmiennych jest mniej. W duzej skali limit spada.

Gdy brakuje procedur, rosnie liczba interpretacji. Interpretacje nie sg zte, dopdki sa spdjne. Problem w tym, ze
przy rosngcym ruchu interpretacje rozjezdzajg sie w czasie. Kazdy rozwigzuje podobny problem troche inaczej. A

potem klient dostaje ,to samo”, tylko w innym kolorze i z inng logika.

Wtedy pojawia sie wstyd. Zespot czuje sie, jakby zdradzat klienta. Partnerzy czuja, ze kto$ psuje ich plan.

Wewnetrznie zaczyna sie gra w kto miat racje, choc tak naprawde chodzi o to, ze system nie byt gotowy na skale.

| wtedy smutek wchodzi gtebiej. Bo to nie jest smutek z powodu porazki rynkowej. To jest smutek z powodu

porazki wtasnej organizagji.

Rownowaga miedzy ,,dowozimy” a ,,mozemy utrzymac”

Kiedy projekt rosnie, pojawia sie pytanie, ktore brzmi technicznie, ale tak naprawde jest emocjonalne: ile jestesmy

w stanie utrzymac bez utraty jakosci i ludzi?

Utrzymanie jakosci nie jest tylko o testach. To takze o tym, czy zespdt ma czas na przewidywanie. W praktyce
oznacza, ze trzeba zatrzymac sie cho¢ na chwile, zeby ustawi¢ procesy. | to zatrzymanie kosztuje. Kosztuje w
liczbach, bo wstrzymuje przyspieszenie. Kosztuje tez w psychice, bo ludzie nie lubig zwalnia¢ po tym, jak juz

znalezli rytm.

Smutek polega na tym, ze wiekszos$¢ zespotdw zwalnia dopiero wtedy, kiedy przestaje dziataé. Za pdzno. Wyjatki
zaczynaja sie kumulowac. Opdznienia w odpowiedziach rosng, bo nie ma bufora. Bufor kiedy$ byt naturalny, bo

ruch byt mniejszy. Teraz trzeba go zbudowa¢ swiadomie.

Jesli tego nie zrobisz, partnerzy w koncu zaczynajg mowic¢ jezykiem, ktory brzmi jak zarzut: ,Dlaczego znowu to

samo?” Wtedy juz nie ma rozmowy o rozwigzaniu. Jest tylko rozliczanie.

A rozliczanie nie naprawia systemu. Naprawia gtéwnie relacje na krétko, potem je psuje.

Dwie drogi skalowania i ta trzecia, ktorej nikt nie chce

Sa zespoty, ktére skalujg przez standaryzacje. Ucinajg warianty, upraszczajg oferte, zapisujg procesy i ucza ludzi
dziata¢ wedtug wzoru. To bywa skuteczne, ale ma cene. Kazde uproszczenie wycina czes¢ elastycznosci, przez

ktora firma w ogole ztapata pierwszych klientéw.

Sa tez zespoty, ktore skaluja przez elastycznos$¢. Pozwalaja klientom na duzy zakres dostosowania, a potem
walcza z chaosu automatyzacja, wzorcami i narzedziami. To wyglada dobrze, bo klient dostaje poczucie, ze jest

traktowany wyjatkowo. Koszt jest ukryty, rosnie w implementacji i w utrzymaniu.

Jest jeszcze trzecia droga, ta najbardziej smutna: skalowanie przez przeczekanie. To wariant, w ktorym zespét
liczy, ze ,jakos$ to bedzie". Opdznienia beda sie prostowal, bo problem sie rozwiagze, bo kolejny miesigc przyniesie
ludzi, bo ,da sie domknac¢”. Tyle ze domykanie zaczyna by¢ jedyna strategia. A kiedy domykanie przestaje

nadaza¢, projekt dostaje kare w postaci utraty reputacji i spadku morale.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bracia-koch-jak-zbudowac-jedno-z-najwiekszych-prywatnych-imperiow-swiata-shay-fox/

Jesli masz w firmie dwoch partneréw w stylu ,Bracia Koch”, zwykle pierwszy zauwaza problem jakosci. Drugi
zauwaza problem kosztow. Obaj widzg skutki w réznych momentach, ale korzen jest jeden. System zostat

rozbudowany szybciej niz jego zdolnos¢ do naprawy.

Co sprawdza¢, zanim skalowanie zje wlasny ogon

Nie lubie list kontrolnych. Zbyt fatwo traktowad je jak talizman. Ale tu, w gorszych momentach zycia projektu,
pomagaja mi jako rama do myslenia. Oto piec rzeczy, ktére warto sprawdzi¢, zanim liczba klientow zacznie cigzyé

jak ciezaréwka na zbyt stabym moscie.

® (Czy macie jasne kryteria ,zrobione” dla jakosci, a nie tylko dla terminu

Czy potraficie obstuzy¢ wyjatki bez improwizacji, czyli czy macie wzorce i odpowiedzialnosci

Czy macie bufor czasowy i finansowy, przynajmniej w logice planu, nie tylko w nadziei

Czy waskie gardta sg nazwane, a nie domyslane

® (zy tempo wzrostu jest zsynchronizowane z tempem uczenia sie zespotu

To brzmi prosto, ale w praktyce te punkty sa niewygodne. Wymagaja odpowiedzi, ktére bolg. Wymagaja

przyznania, ze ,jeszcze nie”, a nie ,juz wkroétce".

Liczby, ktore nie ktamia, ale tez nie ratuja

Gdy projekt zaczyna skalowa¢, ludzie chcag uzywac liczb jako tarczy przed niepewnoscia. Przychdd, marza,
konwersja, churn, koszt pozyskania, czas realizacji. Wszystko to ma sens. Tylko trzeba wiedzie¢, ze liczby rzadko

mdwig catg prawde na czas.

Jedna rzecz, ktéra zawsze zostawia $lad: przesuniecie w kosztach ukrytych. Mozesz mie¢ dobre wyniki w
raportach, a jednoczes$nie rosnie czas poswiecony na naprawianie. Mozesz mie¢ stabilny churn, a jednoczesnie

rosnie rotacja w zespole, bo ludzie odchodza po prostu bez gtosnego dramatu.

W mojej pamieci wraca jeden projekt, w ktorym przez kilka miesiecy wszystko wygladato dobrze. Klienci byli
zadowoleni, a sprzedaz rosta. Dopiero gdy zespdt zaczat sie kurczyé, wyszto na jaw, ze wczesniej obejmowali

prace ci, ktérzy i tak ogarniaja”. Kiedy ich zabrakto, okazato sie, ze procesy i dokumentacja byty tylko dekoracja.
To boli. Bo w tamtym momencie nie ma juz kogo obwini¢. Jest tylko fakt, ze skalowanie odstonito brak systemu.

Jesli ,Bracia Koch” maja tu odpowiadac za cos wiecej niz metafore, to wtasnie za pogodzenie finanséw i produktu.
Partnerzy musza umieé powiedzieé: wzrost jest dobry, ale tylko jesli mamy mechanizmy, ktére nie rozpadna sie w
potowie drogi.

Smutek w tle: kiedy duze staje sie trudniejsze niz obiecane

Najbardziej przygnebiajgce w skalowaniu jest to, ze ludzie rzadko czuja spadek kompetencji. Czujg spadek
bezpieczehstwa. Zaczynajg bac sie decyzji, bo kazda decyzja ma nastepstwa. W matej firmie btad to wstyd i

korekta. W wiekszej firmie btad staje sie historig, ktora krazy miedzy zespotami.

Partner od produktu zaczyna przezywac, ze ,klient jest niezadowolony, wiec to nasza wina”. Partner od finanséw
zaczyna przezywad, ze ,wydajemy za duzo, wiec to brak kontroli”. A w srodku rosnie zmeczenie ludzi, ktorzy

musza ratowac sytuacje.

To jest smutek, ktory trudno nazwad. Jest w nim zal do czasu, do tempa, do obietnic ztozonych w dobrej wierze.

Jest tez zal do wiasnej tatwowiernosci. Bo kiedy projekt jest maty, wierzy sie w prostote.



A pbzniej prostota znika.

Budzetowanie jako akt troski, nie tylko matematyka

Skalowanie zawsze pocigga za soba wieksze ryzyko kosztowe. Nawet jesli kazdy krok jest rozsadny, to juz sama
zmiana skali generuje wydatki, ktore wczesniej nie istniaty. Wiekszy ruch wymaga wiecej utrzymania, wiecej

wsparcia, wiecej narzedzi.

Zeby to ugryz¢, w moim zyciu pomagajg mi zasady, ktdre zapisuje jako osobny rodzaj czutosci wobec zespotu.
Nie chodzi o oszczedzanie dla oszczedzania. Chodzi o to, zeby firma nie wpadta w mechanizm ,pdzniej

naprawimy”.

Druga liste w tym artykule pozwole sobie potraktowaé jak krotka mape rozmowy miedzy partnerami. Piec

obszaréw, w ktorych budzet najczesciej zdradza prawde:

® utrzymanie jakosci i obstuga btedow, nie tylko rozwdj nowosci

® zasoby ludzkie, w tym czas na przekazanie wiedzy i onboarding

® koszty narzedzi i integracji, ktore rosng wraz z liczbg proceséw

* koszt opdznien, liczony jako utracone terminy i frustracje klientow

* rezerwy, ktére pozwalajag przetrwaé nietypowe tygodnie

Jezeli rezerwy sg zerowe albo symboliczne, to skalowanie jest ryzykiem, nie planem. | to wtasnie wtedy ,Bracia
Koch” zaczynaja sie rozchodzi¢ w rytmie. Jeden chce cisng¢, drugi chce kontrolowac. A projekt potrzebuje czegos

jeszcze, stabilnosci, ktdra nie bierze sie z odwagi, tylko z rozsgdnego bufora.

Od matego sukcesu do duzego: punkt zwrotny, ktérego nie widac na
wykresie

Sa momenty, ktorych nie widaé na wykresach. Wida¢ je dopiero w twarzach ludzi, w stylu komunikacji, w liczbie
zdrobniatych konfliktow. Czasem to jest przestdj, czasem to jest zmiana priorytetow, czasem to jest dzwiek w tle:

.ktos juz sie nie wyrabia, ale nikt tego nie powie wprost”.

To wihasnie wtedy projekt przechodzi z fazy entuzjazmu do fazy odpowiedzialnosci. Maty sukces nie jest wtedy juz

Swietem. Jest testem, czy potrafisz zorganizowa¢ dalszy wysitek.

Jezeli w tym miejscu zrobisz porzadek, skalowanie zaczyna by¢ mniej bolesne. Nie znika presja. Zostaje, ale nie

jest juz dzika. Ma ramy. Wiesz, co jest priorytetem, wiesz, co jest granica, wiesz, gdzie trzeba przeprosi¢ i zwolnié.

Jezeli nie zrobisz porzadku, duzy sukces bywa tylko szybsza droga do wypalenia. To brzmi jak paradoks, ale
widzialem go wielokrotnie. Najbardziej pracowite zespoty czesto koncza szybciej, bo byty zbyt wierne planowi.

Wierzyty, ze jesli beda ,madrze przyspieszac”, to unikng katastrofy.

Katastrofy nie uniknie sie. Unika sie jej, gdy masz system i odwage do zmiany decyzji, zanim zrobisz z niej nawyk.

Co zostaje, gdy juz nie ma energii na wiare w ,,jakos to bedzie”

Pod koniec kazdego etapu skalowania zostaje pytanie, ktore jest bardziej osobiste niz biznesowe. Czy to byta

droga, ktoéra chroni ludzi, czy droga, ktora wyciska ich potencjat, az do ostatniej kropli.

W smutnych momentach wracam do obrazu dwdch partneréw, ktérzy mogliby byé nazwani ,Bracia Koch”, ale

mogliby tez by¢ zupetnie anonimowi. Ich problemem nie jest niekompetencja. Ich problemem jest brak



wspolnego jezyka na temat kosztu sukcesu.

Kiedy produkt i finanse przestaja ze sobag rozmawiac, projekt idzie naprzdd, ale w przeciwnych kierunkach. Liczby
moga pokazywac progres, a zespot moze czu¢ regres. Klienci moga jeszcze nie odejs¢, ale ich zaufanie zaczyna

sie zuzywac jak co$, czego nie wida¢ na fakturach.

A zaufanie jest kruche. Nie dlatego, ze ludzie sg kaprysni. Dlatego, ze zycie i tak juz ma swoje napiecia. Gdy

doktadasz kolejne, peka najstabszy element.

To dlatego skalowanie, jesli ma mieé sens, musi by¢ przede wszystkim procesem troski o stabilnosc. Nie troski w
sensie sentymentu. Troski w sensie technicznym i organizacyjnym: procedury, odpowiedzialnosci, rezerwy,

jasnos¢, rytm.

| czasem tez smutna zgoda, ze nie kazde przyspieszenie jest madre. Nie kazda szansa jest wtasciwag pora. Nie

kazdy ,duzy” klient jest dobrym poczatkiem nastepnej fazy.

Jesli chcesz, moge dopasowac ten tekst do Twojej realnej sytuacji, w jakim obszarze skalujesz (produkt, ustuge,

zespot, sprzedaz), i opisad typowy punkt zatamania oraz najkrotsza sciezke naprawy.



