
Są takie chwile, które wyglądają jak dowód, że wszystko idzie w dobrym kierunku. Kilka tygodni pracy, pierwszy
klient, pierwszy uśmiech po spotkaniu, przelew, który nie jest tylko obietnicą. Potem przychodzi następny miesiąc
i nagle okazuje się, że to, co działało w małej skali, nie umie utrzymać rytmu, kiedy trzeba dowieźć więcej. Nie
chodzi o to, że ludzie nagle przestają chcieć. Chodzi o napięcie, o koszty, o zmęczenie, o to, że decyzje
podejmowane przy świeżym entuzjazmie mają inną wagę, gdy trzeba je powtarzać codziennie.

Właśnie tak zaczyna się zwykle historia, którą w mojej głowie nazywam „Bracia Koch i skalowanie projektów”. Nie
dlatego, że to konkretny, jeden, udokumentowany przebieg wydarzeń. Raczej dlatego, że w nazwie mieści się
obraz dwóch osób, które trzymają w rękach różne końce tej samej liny. Jeden ciągnie od strony produktu, drugi
od strony pieniędzy i logistyki. I jeśli obaj są świetni, lina się nie plącze. Jeśli jeden zaczyna iść szybciej albo traci
ostrość, zaczynają boleć nadgarstki.

To jest smutna prawda o skalowaniu: sukces wcale nie jest przeciwieństwem ryzyka. Sukces często jest bramą,
przez którą wchodzą jeszcze bardziej wymagające problemy. Brakuje czasu, żeby je zauważyć. Brakuje energii,
żeby je nazwać. A kiedy w końcu nazwiemy, bywa już za późno, żeby cofnąć to, co zdążyło się rozwinąć.

Mały sukces, który kusi prostością
Pierwszy etap projektu potrafi być czarujący. W małej skali wszystko wydaje się czytelne. Są dwa, trzy kanały
dotarcia do odbiorcy. Jest jedna wersja produktu, jedno biurko, jedna tablica w głowie, a czas reakcji mierzy się w
godzinach, nie w tygodniach. Nawet konflikty są prostsze. Kiedy ktoś robi źle, widzisz to od razu. Kiedy coś nie
działa, testujesz poprawkę jeszcze tego samego dnia.

W tamtym momencie pojawia się pokusa: „Skoro to działa, to możemy tylko zwiększyć liczbę.” To jest naturalny
instynkt. Człowiek widzi, że wysiłek ma sens, więc chce go powtórzyć w większej dawce. I zwykle nikt nie mówi na
głos, że to też próba charakteru.

Widziałem zespoły, które składały zamówienia z zachwytem, bo marża na pierwszych transakcjach wyglądała jak
cud. Potem przychodziło większe zamówienie, a wraz z nim konieczność dopięcia dostawców, obsługi, terminu,
jakości, dokumentacji. I wtedy cud zaczyna znikać. Nie znika dlatego, że projekt był zły. Znika dlatego, że warunki
gry się zmieniają.

Skala zmienia wszystko, nawet jeśli produkt pozostaje ten sam. W małej firmie błędy są chwilowe, bo korekty
robisz natychmiast. W większej skali błąd staje się procesem. Trafia do wielu ludzi naraz. Ma kilka wersji tego
samego „rozwiązania”, które powstały w różnym czasie. I zaczyna się ta cicha tragedia: nikt nie chce przyznać, że
brakuje narzędzi do kontroli, bo to uderza w dumę.

Człowiek ma wrażenie, że działa. W rzeczywistości zaczyna prowadzić improwizację.

Dwoje ludzi, dwa rytmy, jedna linia
Kiedy myślę o „Bracia Koch”, widzę nie tyle nazwisko, ile napięcie między rolami. Jeden partner jest szybki w
domykaniu decyzji produktowych. Drugi jest szybki w domykaniu decyzji finansowych i operacyjnych. To wygląda
jak przewaga. Często nawet działa. Problem pojawia się, gdy tempo zostaje bez uzgodnionej granicy.

Jeśli produkt rośnie, potrzebuje zasobów. Jeśli zasoby są ograniczone, to rośnie dług. Dług może być w kodzie, w
procesie, w obsłudze klienta, w czyjejś głowie. A kiedy partner od finansów patrzy na liczby, a partner od
produktu patrzy na klienta, obaj mogą mieć rację. Tylko że każda racja opisuje inny wymiar rzeczywistości.



Smutne w tym wszystkim jest to, że zwykle konflikt nie dotyczy złej woli. Dotyczy wyceny stresu. Dla jednego stres
jest sygnałem, że trzeba zwolnić. Dla drugiego stres jest dowodem, że trzeba przetestować jeszcze raz. A w
skalowaniu testy i zwalnianie kosztują.

Zdarzało mi się słyszeć zdania, które brzmią rozsądnie, ale w praktyce odcinają drogę wyjścia. „Zrobimy to teraz,
zanim będzie za późno.” „Wystarczy jedna wersja, nie potrzebujemy kolejnej pętli testów.” „Klienci i tak
poczekają.” Każde z nich jest łatwe do powiedzenia w małej skali. W dużej skali te zdania zaczynają produkować
opóźnienia, które nie są już „opóźnieniem”. One stają się rutyną.

A rutyna boli.

Pierwsze skalowanie: kiedy liczba klientów nie jest liczbą problemów
Pierwsza próba większej skali bywa dyskretna. Niby wszystko działa. Niby dowozicie. Niby „nauka w locie” jest
skuteczna. Dopiero po kilku cyklach widzisz wzór: im większy wolumen, tym więcej pracy wchodzi w obszary,
które wcześniej w biografia Braci Koch recenzja ogóle nie istniały jako osobne koszty.

Najczęściej są to rzeczy, które ludzie ignorują, bo trudno je przełożyć na metrykę. Obsługa wyjątków.
Komunikacja w kolejce. Naprawianie skutków błędów, które wyniknęły z pośpiechu. Niespodziewana praca w
weekend, bo klient domaga się „tylko drobnej zmiany”.

Jeżeli projekt jest usługowy, dochodzi jeszcze dodatkowy problem: każda nowa umowa to nowa konfiguracja.
Nawet jeśli oferta jest podobna, ludzie zamawiają inaczej. Dokumentacja nie jest identyczna. Oczekiwania są inne.
I w końcu okazuje się, że to, co miało być skalowaniem, zaczęło być rozdmuchiwaniem wariantów.

To, co w małej skali jest „elastycznością”, w dużej skali staje się chaosu. Chaos zjada energię zespołu, a ta energia
nie wraca w nocy.

Właśnie dlatego w smutnych historii o skalowaniu najczęściej pojawia się podobny moment: pewność pęka, choć
wyniki jeszcze wyglądają dobrze. W papierach wszystko się zgadza. Na nagraniach rozmów wszystko jest
poprawne. W mailach wszystko brzmi uprzejmie. A jednak zespół zaczyna cicho gasnąć. I dopiero potem ktoś
liczy urlopy, liczy „chorobowe” i liczy liczbę rezygnacji.

Skalowanie nie tylko mnoży klientów. Mnoży też ryzyko utraty ludzi.

Dług operacyjny nie ogłasza się z wyprzedzeniem
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W projektach, które rosną szybciej niż dojrzewają, powstaje dług operacyjny. Wiem, brzmi to jak hasło. W
praktyce wygląda jak brak czasu na porządkowanie. Jak skrót w procesie, który był „na chwilę”. Jak decyzja, że
dokumentacja może poczekać, bo teraz trzeba dowieźć.

Tylko że dokumentacja nie jest dla formalności. Jest dla tego, żeby nowa osoba weszła w system bez uczenia się
na straty. Jest też po to, żeby zespół mógł pracować mimo zmęczenia. Bo ludzie zawsze pracują na limicie. W
małej skali ten limit jest wyższy, bo zmiennych jest mniej. W dużej skali limit spada.

Gdy brakuje procedur, rośnie liczba interpretacji. Interpretacje nie są złe, dopóki są spójne. Problem w tym, że
przy rosnącym ruchu interpretacje rozjeżdżają się w czasie. Każdy rozwiązuje podobny problem trochę inaczej. A
potem klient dostaje „to samo”, tylko w innym kolorze i z inną logiką.

Wtedy pojawia się wstyd. Zespół czuje się, jakby zdradzał klienta. Partnerzy czują, że ktoś psuje ich plan.
Wewnętrznie zaczyna się gra w kto miał rację, choć tak naprawdę chodzi o to, że system nie był gotowy na skalę.

I wtedy smutek wchodzi głębiej. Bo to nie jest smutek z powodu porażki rynkowej. To jest smutek z powodu
porażki własnej organizacji.

Równowaga między „dowozimy” a „możemy utrzymać”
Kiedy projekt rośnie, pojawia się pytanie, które brzmi technicznie, ale tak naprawdę jest emocjonalne: ile jesteśmy
w stanie utrzymać bez utraty jakości i ludzi?

Utrzymanie jakości nie jest tylko o testach. To także o tym, czy zespół ma czas na przewidywanie. W praktyce
oznacza, że trzeba zatrzymać się choć na chwilę, żeby ustawić procesy. I to zatrzymanie kosztuje. Kosztuje w
liczbach, bo wstrzymuje przyspieszenie. Kosztuje też w psychice, bo ludzie nie lubią zwalniać po tym, jak już
znaleźli rytm.

Smutek polega na tym, że większość zespołów zwalnia dopiero wtedy, kiedy przestaje działać. Za późno. Wyjątki
zaczynają się kumulować. Opóźnienia w odpowiedziach rosną, bo nie ma bufora. Bufor kiedyś był naturalny, bo
ruch był mniejszy. Teraz trzeba go zbudować świadomie.

Jeśli tego nie zrobisz, partnerzy w końcu zaczynają mówić językiem, który brzmi jak zarzut: „Dlaczego znowu to
samo?” Wtedy już nie ma rozmowy o rozwiązaniu. Jest tylko rozliczanie.

A rozliczanie nie naprawia systemu. Naprawia głównie relacje na krótko, potem je psuje.

Dwie drogi skalowania i ta trzecia, której nikt nie chce
Są zespoły, które skalują przez standaryzację. Ucinają warianty, upraszczają ofertę, zapisują procesy i uczą ludzi
działać według wzoru. To bywa skuteczne, ale ma cenę. Każde uproszczenie wycina część elastyczności, przez
którą firma w ogóle złapała pierwszych klientów.

Są też zespoły, które skalują przez elastyczność. Pozwalają klientom na duży zakres dostosowania, a potem
walczą z chaosu automatyzacją, wzorcami i narzędziami. To wygląda dobrze, bo klient dostaje poczucie, że jest
traktowany wyjątkowo. Koszt jest ukryty, rośnie w implementacji i w utrzymaniu.



Jest jeszcze trzecia droga, ta najbardziej smutna: skalowanie przez przeczekanie. To wariant, w którym zespół
liczy, że „jakoś to będzie”. Opóźnienia będą się prostować, bo problem się rozwiąże, bo kolejny miesiąc przyniesie
ludzi, bo „da się domknąć”. Tyle że domykanie zaczyna być jedyną strategią. A kiedy domykanie przestaje
nadążać, projekt dostaje karę w postaci utraty reputacji i spadku morale.

Jeśli masz w firmie dwóch partnerów w stylu „Bracia Koch”, zwykle pierwszy zauważa problem jakości. Drugi
zauważa problem kosztów. Obaj widzą skutki w różnych momentach, ale korzeń jest jeden. System został
rozbudowany szybciej niż jego zdolność do naprawy.

Co sprawdzać, zanim skalowanie zje własny ogon
Nie lubię list kontrolnych. Zbyt łatwo traktować je jak talizman. Ale tu, w gorszych momentach życia projektu,
pomagają mi jako rama do myślenia. Oto pięć rzeczy, które warto sprawdzić, zanim liczba klientów zacznie ciążyć
jak ciężarówka na zbyt słabym moście.

Czy macie jasne kryteria „zrobione” dla jakości, a nie tylko dla terminu

Czy potraficie obsłużyć wyjątki bez improwizacji, czyli czy macie wzorce i odpowiedzialności

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

Czy wąskie gardła są nazwane, a nie domyślane

Czy tempo wzrostu jest zsynchronizowane z tempem uczenia się zespołu

To brzmi prosto, ale w praktyce te punkty są niewygodne. Wymagają odpowiedzi, które bolą. Wymagają
przyznania, że „jeszcze nie”, a nie „już wkrótce”.

Liczby, które nie kłamią, ale też nie ratują
Gdy projekt zaczyna skalować, ludzie chcą używać liczb jako tarczy przed niepewnością. Przychód, marża,
konwersja, churn, koszt pozyskania, czas realizacji. Wszystko to ma sens. Tylko trzeba wiedzieć, że liczby rzadko
mówią całą prawdę na czas.

Jedna rzecz, która zawsze zostawia ślad: przesunięcie w kosztach ukrytych. Możesz mieć dobre wyniki w
raportach, a jednocześnie rośnie czas poświęcony na naprawianie. Możesz mieć stabilny churn, a jednocześnie
rośnie rotacja w zespole, bo ludzie odchodzą po prostu bez głośnego dramatu.



W mojej pamięci wraca jeden projekt, w którym przez kilka miesięcy wszystko wyglądało dobrze. Klienci byli
zadowoleni, a sprzedaż rosła. Dopiero gdy zespół zaczął się kurczyć, wyszło na jaw, że wcześniej obejmowali
pracę ci, którzy „i tak ogarniają”. Kiedy ich zabrakło, okazało się, że procesy i dokumentacja były tylko dekoracją.

To boli. Bo w tamtym momencie nie ma już kogo obwinić. Jest tylko fakt, że skalowanie odsłoniło brak systemu.

Jeśli „Bracia Koch” mają tu odpowiadać za coś więcej niż metaforę, to właśnie za pogodzenie finansów i produktu.
Partnerzy muszą umieć powiedzieć: wzrost jest dobry, ale tylko jeśli mamy mechanizmy, które nie rozpadną się w
połowie drogi.

Smutek w tle: kiedy duże staje się trudniejsze niż obiecane
Najbardziej przygnębiające w skalowaniu jest to, że ludzie rzadko czują spadek kompetencji. Czują spadek
bezpieczeństwa. Zaczynają bać się decyzji, bo każda decyzja ma następstwa. W małej firmie błąd to wstyd i
korekta. W większej firmie błąd staje się historią, która krąży między zespołami.

Partner od produktu zaczyna przeżywać, że „klient jest niezadowolony, więc to nasza wina”. Partner od finansów
zaczyna przeżywać, że „wydajemy za dużo, więc to brak kontroli”. A w środku rośnie zmęczenie ludzi, którzy
muszą ratować sytuacje.

To jest smutek, który trudno nazwać. Jest w nim żal do czasu, do tempa, do obietnic złożonych w dobrej wierze.
Jest też żal do własnej łatwowierności. Bo kiedy projekt jest mały, wierzy się w prostotę.

A później prostota znika.

Budżetowanie jako akt troski, nie tylko matematyka
Skalowanie zawsze pociąga za sobą większe ryzyko kosztowe. Nawet jeśli każdy krok jest rozsądny, to już sama
zmiana skali generuje wydatki, które wcześniej nie istniały. Większy ruch wymaga więcej utrzymania, więcej
wsparcia, więcej narzędzi.

Żeby to ugryźć, w moim życiu pomagają mi zasady, które zapisuję jako osobny rodzaj czułości wobec zespołu.
Nie chodzi o oszczędzanie dla oszczędzania. Chodzi o to, żeby firma nie wpadła w mechanizm „później
naprawimy”.

Drugą listę w tym artykule pozwolę sobie potraktować jak krótką mapę rozmowy między partnerami. Pięć
obszarów, w których budżet najczęściej zdradza prawdę:

utrzymanie jakości i obsługa błędów, nie tylko rozwój nowości

zasoby ludzkie, w tym czas na przekazanie wiedzy i onboarding

koszty narzędzi i integracji, które rosną wraz z liczbą procesów

koszt opóźnień, liczony jako utracone terminy i frustrację klientów

rezerwy, które pozwalają przetrwać nietypowe tygodnie

Jeżeli rezerwy są zerowe albo symboliczne, to skalowanie jest ryzykiem, nie planem. I to właśnie wtedy „Bracia
Koch” zaczynają się rozchodzić w rytmie. Jeden chce cisnąć, drugi chce kontrolować. A projekt potrzebuje czegoś
jeszcze, stabilności, która nie bierze się z odwagi, tylko z rozsądnego bufora.

Od małego sukcesu do dużego: punkt zwrotny, którego nie widać na
wykresie



Są momenty, których nie widać na wykresach. Widać je dopiero w twarzach ludzi, w stylu komunikacji, w liczbie
zdrobniałych konfliktów. Czasem to jest przestój, czasem to jest zmiana priorytetów, czasem to jest dźwięk w tle:
„ktoś już się nie wyrabia, ale nikt tego nie powie wprost”.

To właśnie wtedy projekt przechodzi z fazy entuzjazmu do fazy odpowiedzialności. Mały sukces nie jest wtedy już
świętem. Jest testem, czy potrafisz zorganizować dalszy wysiłek.

Jeżeli w tym miejscu zrobisz porządek, skalowanie zaczyna być mniej bolesne. Nie znika presja. Zostaje, ale nie
jest już dzika. Ma ramy. Wiesz, co jest priorytetem, wiesz, co jest granicą, wiesz, gdzie trzeba przeprosić i zwolnić.

Jeżeli nie zrobisz porządku, duży sukces bywa tylko szybszą drogą do wypalenia. To brzmi jak paradoks, ale
widziałem go wielokrotnie. Najbardziej pracowite zespoły często kończą szybciej, bo były zbyt wierne planowi.
Wierzyły, że jeśli będą „mądrze przyspieszać”, to unikną katastrofy.

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

Co zostaje, gdy już nie ma energii na wiarę w „jakoś to będzie”
Pod koniec każdego etapu skalowania zostaje pytanie, które jest bardziej osobiste niż biznesowe. Czy to była
droga, która chroni ludzi, czy droga, która wyciska ich potencjał, aż do ostatniej kropli.

W smutnych momentach wracam do obrazu dwóch partnerów, którzy mogliby być nazwani „Bracia Koch”, ale
mogliby też być zupełnie anonimowi. Ich problemem nie jest niekompetencja. Ich problemem jest brak
wspólnego języka na temat kosztu sukcesu.

Kiedy produkt i finanse przestają ze sobą rozmawiać, projekt idzie naprzód, ale w przeciwnych kierunkach. Liczby
mogą pokazywać progres, a zespół może czuć regres. Klienci mogą jeszcze nie odejść, ale ich zaufanie zaczyna
się zużywać jak coś, czego nie widać na fakturach.

A zaufanie jest kruche. Nie dlatego, że ludzie są kapryśni. Dlatego, że życie i tak już ma swoje napięcia. Gdy
dokładasz kolejne, pęka najsłabszy element.

To dlatego skalowanie, jeśli ma mieć sens, musi być przede wszystkim procesem troski o stabilność. Nie troski w
sensie sentymentu. Troski w sensie technicznym i organizacyjnym: procedury, odpowiedzialności, rezerwy,
jasność, rytm.

I czasem też smutna zgoda, że nie każde przyspieszenie jest mądre. Nie każda szansa jest właściwą porą. Nie
każdy „duży” klient jest dobrym początkiem następnej fazy.

Jeśli chcesz, mogę dopasować ten tekst do Twojej realnej sytuacji, w jakim obszarze skalujesz (produkt, usługę,
zespół, sprzedaż), i opisać typowy punkt załamania oraz najkrótszą ścieżkę naprawy.


