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Uvod

Vedete jednu opravdu skvélou pizzerii a pfemysilite, jestli druha
pobocka udrzi stejny standard, nebo ho potichu rozfedi? VysSla
vaSe vlastni druha pobocka uz jako "blizka, ale ne spravnd”, a
nedokazete pfesné pojmenovat pro¢? Zvazujete 5 pobocek za 5
let proti riziku, Ze se stanete podnikem, ktery nechutna po niéem
konkrétnim? Pokud se vas cokoli z toho tyka, ¢téte dal — tato
kniha byla napsana pfesné pro toto rozhodnuti.

Tato kniha dava konkrétni, dosazitelny slib: aZ ji docCtete, budete
se umeét podivat na jakoukoli druhou, tfeti nebo patou pobocku
pizzerie — vasi vlastni nebo kandidatku, kterou zvazujete — a
védeét, s Cisly misto pocitu, jestli udrzi vas standard, nebo ho
potichu narusi. Budete mit pojmenované nastroje, které mlizete
nahlas fict manazerskému tymu v Gtery rano: zpUsob, jak
ohodnotit, zda je vaSe prvni pobocka vlastné kopirovatelna, nez
podepiSete druhy najem, model, jak pfesné zjistit, kolik pizz za
hodinu vase pec dokéze vyprodukovat a co to Cislo déla s vasim
stropem trzeb, pravidlo pro rozhodovani, kdy vam m& manazer
zavolat a kdy ne. Nic z toho neni teoretické. Ke kazdému nastroji
je propracovany priklad s realistickymi Cisly a kazda kapitola
kon&i né¢im, co mliZete udélat tento tyden.

20 kapitol, jeden byznys, jeden produkt — a cil je jednoduchy:
zajistit, aby "témér spravné” uz nikdy nemuselo stacit. Vydrzte do
posledni kapitoly a budete mit odpovéd na otazku, ktera ve
skute€nosti rozhoduje o tom, zda se 5 pobocek vyplati mit: ne



jak vyrUst vétsi, ale jak zlstat prfesné tim podnikem, ktery stoji za
kopirovéani, od zaCatku, pfi jakékoli velikosti. Pojdme na to.



KAPITOLA 1

ProC Druha Pizzerie Selhava
Castéji Nez Prvni

Zplsob, jakym délas cokoli, je zplsob,
Jjakym délas vsechno.

— ZENOVE PRISLOVI



Nikdo neotevird druhou pizzerii s o€ekavanim, zZe bude horsi nez
prvni. Pfesné proto obvykle je. Prvni pobocka méla zakladatele,
ktery kazdé rano ochutnaval oméacku, ktery si vSiml, kdyz
dodavatel mozzarelly zménil obsah vihkosti, ktery v rukou citil,
kdyZ tésto kynulo o pll hodiny déle. Druh& pobocka ma
manazera, ktery se snazi ze vSech sil s kartiCkou receptu a
telefonnim Cislem, na které zavolat, kdyby néco neslo. Mezera
mezi témito dvéma situacemi je misto, kde vétSina druhych
pizzerii potichu ztraci to, co délalo prvni Uspésnou.

Tento vzorec se odehrava s konzistenci, ktera prestava
prekvapovat kazdého, kdo to vidél nékolikrat. Majitel provozuje
prvni pobocku 3, 4, 5 let. Stane se opravdu vynikajici — ne
prostfednictvim psaného systému, ale diky tisiclim drobnych
Uprav, které majitel provadél v realném Case, vétSinou aniz by si
vSiml, Ze je déla. Tady narovna uhel lopaty, tam fekne nékomu,
aby vytahl pizzu o 10 vtefin dfiv, ochutnd omacku a potichu prida
Spetku soli navic pfed obsluhou, aniz by to kdekoli zapsal. Nic z
toho neni zdokumentovano, protoze nic z toho ani nemuselo byt
— 0soba, ktera to védéla, tam byla kazdy jediny den. Pak se
otevie druha pobocka 40 minut daleko, obsazena lidmi, ktefi
kartiCky receptu, ktera zachycuje mozna desetinu toho, co prvni
poboCku skutecné délalo Uspésnou. Pizza, ktera z toho vzejde,
je blizka. Blizkost je past. Blizkost se dobfe recenzuje prvni par
tydnd diky zbytkové dobré vili z nazvu znacky, a pak prestane, a
majitel z(stane premyslet, co se pokazilo, kdyz upfimna
odpovéd zni, Ze se nepokazilo nic — nic nikdy nebylo
specifikovano dostatecné presné, aby to dopadlo dobre.



Zde je 5 selhavacich vzorcl, které se objevuji nejastéji, protoze

rozpoznani vzorce vcas je vétSina opravy.

Prvnim je odchylka receptury bez odhaleni. Recept na tésto je
na papire napfi¢ pobockami identicky, ale skute¢né tésto ne,
protoZe papirové recepty vynechavaji vse, na ¢em zalezi —
okolni teplotu kuchyné, teplotu vody podle ro¢niho obdobi, jak
dlouho hnétac skutec¢né bézi, nez nékoho odvolaji k telefonu.
Nikdo si toho celé tydny nevSimne, protoZe nikdo neochutnava
pizzu z obou pobocek ve stejny den.

Druhym je Fizeni nadéji. Majitel najme manazera, fekne mu
"prosté délej to, co délame v prvni pobocce", a kontroluje ho
telefonem jednou tydné. Nadé&je neni systém. Manazer, kterému
nikdy pfesné nefekli, co "zplsob, jak to délame" znamena v
Cislech, si béhem meésice vymysli vlastni verzi, obvykle o néco

levnéjSi, o néco rychlejsi verzi, protoZe k tomu vas vedeni
kuchyné pod tlakem tlaci.

Tretim je nesoulad kapacity. Nova pobocka je vybrana, protoze
najem je dobry nebo lokalita vypadéa rusné, aniz by kdokoli
zkontroloval, zda pec, prostor pro pfipravu nebo dodavkovy
okruh skutecné unese objem, ve ktery majitel doufa. Lokalita,
ktera vypada jako skvéla realitni nabidka, a lokalita, ktera dokaze
vyprodukovat 4 sta dobrych pizz v sobotu vecer, jsou 2 riizné
otazky, a majitelé rutinné odpovidaji jen na tu prvni.

Ctvrtym je kanalovy $ok. Prvni pobocka si vybudovala povést
na konzumaci na misté a stalych zékaznicich u okénka. Druha
pobocka, v nové Ctvrti bez existujici povésti, se nakonec
mnohem vic spoléh& na dorucovaci platformy jen aby viibec



ziskala néjaky objem — a majitel objevi, obvykle kolem tfetiho
meésice, ze struktura marze pobocky silné zavislé na platformach

vlibec nepfipomina strukturu marze, na kterou je zvykly.

Patym je kolaps kapacity zakladatele. Toto je ten tichy. Maijitel
neprestava mit zadjem, prosté mu dojdou hodiny. 2 pobocky, 2
patecni vecery, jeden ¢lovék. Néco musi ustoupit, a je to témer
vzdy kontrola kvality, protoze kontrola kvality je Ukol s nejméné
viditelnymi kratkodobymi naklady, kdyZ se vynecha.

Zde je nastroj, ktery stoji za to predlozit kazdému majiteli, nez
podepiSe najem na pobocku Cislo 2: Copyability Scorecard.
Klade pfimou otazku — je vaSe prvni pobocka vlastné
systémem, nebo je to jen vy? Ohodnotte svou prvni pobocku od
0 do 4 v kazdé ze Sesti dimenzi: existuje pisemna specifikace
tésta, kterou by novy zaméstnanec mohl dodrzet bez vasi
pFitomnosti; existuje pisemny recept a specifikace porci pro
kazdou poloZzku menu; dokaze vas soucasny nejlepsi pizzaiolo
naucit nového zaméstnance pfijatelny standard peceni do dvou
tydnd bez vasi osobni (¢asti; mate pisemny kontrolni seznam
otevirani a zavirani, ktery neni jen ve vasi hlavé; funguje vas
proces objednavani a inventare bez vasi fyzické kontroly zasob;
a dokaze nékdo jiny v tuto chvili vést celou patecni vecerni
smeénu ve vasi stavajici pobocce, kdyz tam nejste, s vysledky, se
kterymi byste byli spokojeni, kdyby je vidél zakaznik. 6 dimenzi,
kazda 0 az 4, celkem 24 bodd.



COPYABILITY SCORECARD

Soucet Sesti dimenzi (specifikace tésta,
specifikace receptu, nauditelnost, kontrolni
seznam oteviranil/zavirani, nezavislost
objednavani, nedohlizena pate¢ni sména),
kazda hodnocena 0-4, celkem z 24.

llustrativné: majitelka se ohodnoti upfimné a pfistane na 11 z 24
— sluSné znalosti o jidle pfedavané personalu ledabyle, nic
zapsano, a tvrdé "ne" ohledné vedeni pate€ni smény bez ni. To
neni podnik pfipraveny ke kopirovani. To je talentovany
jednotlivec s fanousSkovskou zakladnou. Pfedstavte si tu samou
majitelku o rok pozdé&ji: svou prvni poboCku ohodnotila na 11,
stravila 10 tydn( zapisovanim toho, co dosud Zilo jen v jejich
rukou, a otevfela svou druhou poboCku se skdre 19. Tésto v
nové pobocce tentokrat nebylo jen blizké. Bylo spravné, protoZze
poprvé standard existoval nékde jinde nez v paméti jedné osoby.
Oprava nizkého skore neni zruseni druhé poboCky — je to stravit
8 az 12 tydnl uzaviranim mezery na papife, nez utratite jediné
euro za druhy najem, protoZe kazdy bod nad zhruba 16 z 24
odpovida, napfic¢ desitkami otevieni druhych pobocek, vyrazné

e

v prvnich devadeséati dnech.

Téch 8 az 12 tydnl neni ztraceny ¢as, i kdyZ se citi jako
zpozdéni, kdyzZ se touzite podepsat druhy najem. Je to obdobi,
kdy se tisic drobnych nezapsanych Gprav z prvniho odstavce
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této kapitoly proméni v dokumenty, kontrolni seznamy a Skolici
rutiny, které by dokéazal dodrZet cizi Clovék. Kazdy tyden straveny
psanim karty DNA tésta z pfisti kapitoly, nataCenim
pétiminutového Skoliciho videa na roztahovani a peceni, nebo
méfenim, jak dlouho novému zaméstnanci skute¢né trva
dosahnout pfijatelného standardu peceni, je tyden, ktery snizuje
pravdépodobnost devadesatiminutové zachranné jizdy do druhé
pobocky v sobotu vecer 6 tydni po otevieni. Majitelé, ktefi tento
krok pfeskoci, to obvykle délaji, protoZe setrvacnost se citi dobre
a papirovani se citi jako opak rdstu. Neni. Papirovani, dobre
provedené, je to, z ¢eho je rlst ve skutecnosti udélan v podniku,
kde kvalita zije v né€ich rukou a né&im nacasovani.

Tento tyden: ohodnotte svou vlastni prvni pobocku upfimné na
Copyability Scorecard, idealné s vasim séfkucharem nebo
nejlepSim pizzaiolem, ktefi ji ohodnoti nezavisle a porovnaji
poznamky s vami, protoze mezera mezi vaSim skore a jejich je

obvykle misto, kde se skryva skutecny problém.
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Zaciname

Ohodnotte svou prvni poboCku ve vSech Sesti dimenzich
Copyability Scorecard, kazdou 0 az 4, a secCtéte z 24.

Nechte svého Séfkuchare nebo nejlepSiho pizzaiola ohodnotit
stejnou poboCku nezavisle, pak porovnejte oba scorecardy
fadek po radku.

VypiSte kazdou z "tisice drobnych Uprav", které délate z paméti
a které nikdy nikde nebyly zapsany.

Vyhradte 8 az 12 tydn( ptfed podpisem druhého najmu na
uzavieni mezery na papife, ne na otevieni pobocky.

Stanovte si cil 16+ z 24, nez se zavazete k druhé lokalité.

12



KAPITOLA 2

Tésto Je Byznys

Dej mi 6 hodin na pokaceni stromu a prvni
4 stravim brousenim sekery.

— PRIPISOVANO ABRAHAMU LINCOLNOVI
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Zeptejte se kteréhokoli majitele pizzerie, co prodava, a vétsSina
fekne pizzu. To je Spatna odpovéd, nebo pfinejmensim odpoved
o jednu uroven prilis mélka. To, co ve skuteCnosti prodavate, je
konkrétni, opakovatelny vykon tésta, tfikrat denné, pod tlakem,
bez selhani. VSechno ostatni na menu — omacka, syr, napiné —
je dekorace na vrcholu fermentacniho procesu, ktery bud
funguje, nebo ne. Zvladnéte tésto spravné a i primérny vybér
naplni stéle pfinese spokojené zakazniky. Zvladnéte tésto Spatné
a nejlepsi rajcata San Marzano a nejCerstvéjsi buvoli mozzarella

na svété talif nezachrani.

Na tom zaleZzi vic, ne min, jakmile mate vice nez jednu pobocku,
protoZe tésto je Ziva véc na hodinach, a hodiny se neskaluji
kopirovanim a vkladanim. Majitel jedné pobocky spravuje jedno
fermentac¢ni prostiedi, které zna dlivérné — okolni teplotu jedné
kuchyné, skute¢nou provozni teplotu jedné chladici mistnosti
oproti jejimu nastaveni na knofliku, obsah minerald a sezénni
kolisani teploty jednoho zdroje vody. Druh& pobocka ma viechny
tyto proménné vynulované na neznamé hodnoty, a tésto je
nemilosrdné k nezndmym hodnotam. 2 hodiny kynuti pfi 22°C
produkuji vyrazné jiné tésto nez 2 hodiny pfi 19°C, a vétSina
kuchyni netusi, Ze jejich skute¢na okolni teplota kolisa tak moc
mezi pomalym Uterkem a nabitou sobotou se tfemi bézicimi
pecemi.

Nastroj, ktery davam pred kazdého maijitele otevirajiciho druhou
pobocku, je karta DNA tésta — jediny dokument, ktery
specifikuje tésto ne jako recept, ale jako sadu kontrolovanych
proménnych a pfijatelnych rozsahd, aby 2 pobocky vyrabéjici
"stejné tésto" mohly byt skutecné kontrolovany jedna proti druhé,

14



misto aby se jen véfrilo, Ze jsou stejné. Pokryva 7 poli: typ mouky
a procento bilkovin, procento hydratace, procento soli, typ a
procento kvasnic, dobu michani a cilovou kone€nou teplotu
tésta, dobu a teplotu hromadné fermentace a rozsah konec¢né
doby a teploty chladiciho kynuti. Kazdé pole dostane cil a
prijatelné toleracni paAsmo, ne jen jediné Cislo, protoze
specifikace bez tolerance je specifikace, kterou nikdo ve
skutecnosti nedokaze trefit za realnych kuchyriskych podminek.

llustrativné, specifikace tésta v neapolském stylu mlze znit:
mouka 00, bilkoviny 12,5 %; hydratace 62 %, tolerance +1 %; sl
2,8 %; Cerstvé kvasnice 0,15 %; michat na konecnou teplotu
tésta 24 °C, tolerance %1 °C; hromadna fermentace 2 hodiny pfi
pokojové teploté, tolerance +20 minut; chladici kynuti 20 az 24
hodin pfi 4 °C. To neni poeticky popis rodinného receptu. Je to
dokument, proti kterému mdZe byt ranni pfipravar nové pobocky
otestovan teplomérem a vahou, a dokument, ktery miizete

predat manaZzerovi a fict "toto je standard, ne navrh".

KARTA DNA TESTA

7 kontrolovanych proménnych, kazda s cilem
a toleraénim pasmem: moukalbilkoviny %,
hydratace %, stil %, kvasnice %, doba michani
a konecna teplota tésta, doba a teplota
hromadné fermentace, rozsah doby a teploty
chladiciho kynuti.

15



2 detaily zpUsobuiji, ze karta DNA tésta ve skute¢nosti funguje ve
fungujici kuchyni, misto aby visela zalaminovana a ignorovana
na zdi. Za prvé, kazdé pole potfebuje nastroj, ne odhad —
sondovy teplomér na teplotu tésta, vahu na hydrataci a sl misto
dzbénu a Spetky, teplomér v lednici, ktery se kontroluje proti
knofliku misto slepé dlivéry, protoze chladici mistnosti se
odchyluji od svého zobrazeného nastaveni Castéji, nez majitelé
predpokladaji, zejména ve starsi pouZzité jednotce koupené levné
pro novou poboCku. Za druhé, karta potfebuje odpovédnou
osobu v kazdé pobocce — jednu jmenovanou osobu, jejiz prace
zahrnuje kontrolu karty proti realité jednou tydné, ne "kdokoli m&
sménu", protoZe standard, za jehoz kontrolu nikdo neodpovida,
je standard, ktery existuje jen v den, kdy jste ho napsali.

Druhou polovinou nastroje jsou hodiny fermentace —
jednoduchy maodel rozvrhu, ktery pracuje zpétné od prvniho
naplanovaného peceni dne a stanovuje Cas zacatku kazdého
predchoziho kroku, aby se pfipravenost tésta prestala byt
pocitem a stala se schiizkou. Pokud vase prvni pizza musi
opustit pec v 11:30, a vaSe chladici kynuti potfebuje minimalné
22 hodin, vaSe michani musi probé&hnout zhruba do 13:30
pfedchoziho dne, s ohledem na dvouhodinovou hromadnou
fermentaci a rezervu pro realitu personalu, jako je nékdo
pfichazejici o 10 minut pozdéji. NapiSte tento zpétny rozvrh pro
kaZzdou denni dobu, kdy vaSe pobocka funguje, vyvéste ho vedle
hnétaCe, a promeénili jste "chlapek od tésta vi, kdy zacit" — jediny
bod selhani — v systém, ktery pfezije den volna té osoby.

16



Budovani Hodin Fermentace

1 Stanovte sv(j prvni naplanovany ¢as peceni dne.

Odectéte své minimum chladiciho kynuti, abyste nasli
nejpozdéjsi mozny ¢as michani.

Odectéte okno hromadné fermentace od tohoto ¢asu michani.

Pridejte rezervu na béZnou realitu personalu, jako je pozdni
prichod.

a Napiste zpétny rozvrh pro kazdou denni dobu a vyvéste ho
vedle hnétace.

Zde se ukazuje ekonomika, a toto je Cast, kterou majitelé
konzistentné podceriuji: specifikace tésta s prisnymi tolerancemi
pfimo snizuje odpad. Pobocka s volnou kontrolou fermentace
obvykle vyhazuje koule tésta, které prekynuly a povolily, nebo
nedokynuly a nechtéji se pofadné roztahnout, mirou, ktera
ilustrativné €ini 4-7 % denni produkce tésta v nedisciplinované
pobocce oproti 1-2 % v pobocce s pisemnou specifikaci a
vyvésenymi hodinami. V pobocce michajici 300 kouli tésta
denné za priblizné 0,55 € nakladd na suroviny na kouli je tato
mezera mezi 6 % a 1,5 % odpadu asi 7,40 € denné, neboli blizko
2 700 € rocné — penize, které financuji opravdu vyznamnou Cast
nakladl na otevieni druhé pobocky, sedici uvnitf procesu, ktery
vétsina majiteld nikdy nezmeéfila, protoze je nikdy nenapadlo, Ze
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odpad tésta je polozka, kterou stoji za to sledovat oddélené od
celkovych néakladd na potraviny.

Vynasobte tuto mezeru napfi¢ tfemi pobockami, kazdou s vlastni
kontrolou fermentace a vlastni mirou discipliny, a ro¢ni ¢islo
prestava byt zaokrouhlovaci chybou a zacina se blizit platu
juniorniho manaZzera, sedici potichu uvnitf nakladové kategorie,
kterou vétSina vysledovek pohfbi v obecné fadce "naklady na
potraviny”, kde ji nikdo nikdy neizoluje. Majitelé, ktefi toto
zachyti, jsou ti, kdo za€nou 2 tydny v kuse vazit vyfazené koule
tésta v kazdé pobocce — ne odhadovat, skute¢né vazit, co
skonci v kosSi pfi zavirani kazdy veCer a zaznamenavat to proti
celkovému namichanému mnoZstvi toho dne — protoZze Cislo,
které vidite na podloZce, méni chovani v kuchyni rychleji, nez to
kdy dokaze jakykoli memorandum zasad.

Tento tyden: napiSte svou kartu DNA tésta pro tésto vaSi
soucasné nejlepsi pobocky — kazdé pole, s tolerancemi, ne jen
cili— a vyvéste svoje hodiny fermentace vedle hnétace. Pokud
nedokazete vyplnit kazdé pole z paméti bez kontroly, to je
mezera, kterou vaSe druha pobocka pravé zdédi.
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KARTA DNA TESTA — PRIKLAD SPECIFIKACE

Parametr Specifikace

Hydratace 62-65 %

Hromadna fermentace 2 hodiny, pokojové teplota
Chladici kynuti 24-72 hodin, 3—4 °C
Hmotnost koule 250g+5¢g

Odpocinek mimo lednici pred 60—-90 minut

pouzitim

Stejné napf¥i¢ pobockami, kazdy Zadna mistni odchylka

den povolena

19



Tento Tyden

Napiste svou kartu DNA tésta pro tésto své nejlepsi pobocky,
vyplnte vSech 7 poli cilem a toleracnim pasmem, ne jen cilem.

Kupte nebo potvrdte, Ze sondovy teplomér a vaha jsou v
kaZzdodennim pouZziti u hnétaCe namisto dzbanu a Spetky.

Jmenujte jednu odpovédnou osobu na pobocku, jejiz prace
zahrnuje kontrolu karty proti realité jednou tydné.

NapiSte hodiny fermentace zpétné od svého prvniho ¢asu
peceni a vyvéste je vedle hnétace.

Vazte vyfazené koule tésta pfi zavirani po 2 tydny a
zaznamenavejte denni miru odpadu proti celkovému
namichanému téstu.
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KAPITOLA 3

Centralni Vyrobna Nebo Vyroba
Na Misté: Vyrobni Rozhodnuti

V Boha vérime; vsichni ostatni musi prinést
data.

— W. EDWARDS DEMING
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Nékde mezi pobockou 2 a 3 si témér kazdy majitel pizzerie klade
stejnou otazku: mame pokracovat ve vyrobé tésta v kazdé
pobo€ce, nebo bychom méli vybudovat jednu centralni kuchyni a
distribuovat ho? Je to dobra otazka, kterou vétsina majiteld klade
ve Spatny Cas, protoZe se ptaji emocionalné — "jsem unaveny
Skolenim lidi od tésta v kazdé pobocce" — misto matematicky.
Je to skute€né rozhodnuti se skuteCnym bodem zvratu, a pomylit
se v kterémkoli sméru vas bude stat penize na roky.

Emocionalni verze otazky se obvykle objevi po Spatném tydnu.
Novy zaméstnanec v poboc¢ce 3 micha tésto 6 tydn( a stale
nedokaze konzistentné trefit cil hydratace, davka jde v sobotu
ven podkynutd, a majitel, vyCerpany, se na misté rozhodne, Ze
centralizace vyroby v3e vyfesi. Nékdy by ano. Casto by pfi tfech
pobockach nevyreSila — vyménila by jeden problém (Skoleni
tymU od tésta ve vice pobockach) za jiny, drazsi (dodavkové
vozidlo, chladici fetézec a jediny bod selhani, ktery ted ovliviiuje
kazdou pobocku najednou misto jen jedné). Toto rozhodnuti si
zaslouzi stejné Ciselné zachazeni jako vSe ostatni v této knize,

ne rozhodnuti u€inéné o nejhorsi noci mésice.

Vyroba na misté udrzuje tésto Cerstvé, udrZuje pizzaiola v kazdé
pobocce kvalifikovaného a investovaného do produktu spisS nez
jen peceni néc¢iho ciziho vyrobku, a vyhyba se nakladim a
slozitosti dodavkového vozidla provadéjiciho denni jizdy.
Znamena to také, Ze fidite kvalitu fermentace v kazdé jedné
pobocce nezavisle, coz je pfesné problém nasobeni z minulé
kapitoly — vice pobocek znamena vice mist, kde se karta DNA
tésta mdze potichu odchylit.
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Vyroba v centralni vyrobné centralizuje dovednost a kontrolu
kvality do jedné kuchyné vedené vasSimi nejlepSimi lidmi,
distribuuje konzistentni produkt do kazdé pobocky a uvolfiuje
personal a prostor na urovni pobocky pro obsluhu spi$ nez
vyrobu. Pfidava také naklady na dopravu, riziko dopravy
(opozdéna nebo nelspésna dodavka je ted krizi toho samého
dne v kazdé pobocce po proudu) a skute¢nou otazku, zda tésto,
které cestovalo 2 hodiny v chlazeném voze, pece se stejné jako
tésto, které nikdy neopustilo mistnost, kde bylo namichano.

Nastrojem zde je bod zvratu centralni vyrobny — model, ktery
porovhava plné zatizené naklady na vyrobu na misté proti
centralizované vyrobé plus distribuci, jako funkci poctu pobocek,
abyste mohli najit pocet lokalit, pfi kterém vam centralni vyrobna
skuteCné zacCne Setfit penize misto aby se jen citila

organizovaneiji.

Postavte ho ze ¢ty nakladovych blok(l. Za prvé, prace vyroby na
misté: hodiny tydné, které pobocka stravi konkrétné vyrobou
tésta — michani, porcovani, sprava plechli — vynasobené piné
zatizenymi hodinovymi mzdovymi naklady. Za druhé, odpad na
misté: z kapitoly 2, naklady na suroviny ztracené kvdli
nekonzistenci fermentace, které maji tendenci byt vyssi na
pobocku, kdyz kazda pobocka Skoli vlastni tym od tésta od nuly.
Za treti, fixni naklady centralni vyrobny: najem, vybaveni a mzdy
mensiho, kvalifikovanéjSiho centralniho vyrobniho tymu,
rozloZené na tolik pobocek, kolika slouzite. Za Ctvrté, naklady na
distribuci: dodavka, fidi¢, palivo a naklady na chlazené baleni na
dodavkovou jizdu, typicky denni nebo obden naklady na

pobocku podle vasi matematiky vyroby a trvanlivosti.
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Budovani Bodu Zvratu Centralni Vyrobny

1 Sectéte hodiny vyrobni prace na misté tydné na pobocku a
vynasobte pIné zatizenymi hodinovymi naklady.

Pridejte ndklady na odpad z fermentace kazdé pobocky ze
sledovani karty DNA tésta z kapitoly 2.

Ocernite najem, vybaveni a kvalifikovanou praci hypotetické
centralni vyrobny, pak to rozlozte na cilovy pocet pobocek.

Odhadnéte tydenni naklady na distribuci na poboc¢ku: dodavka,
fidi¢, palivo a chlazené baleni.

a

a Porovnejte celkové naklady na misté na pobocku proti
celkovym nakladdim centralni vyrobny na pobocku pfi nékolika
rliznych pocétech pobocek, abyste nasli bod zvratu.

llustrativné: pobocka délajici vlastni tésto stravi pfiblizné 14
pracovnich hodin tydné na vyrobu za 16 €/hodinu plné zatiZzeno,
plus asi 95 €/tyden vyhnutelného fermentacniho odpadu —
feknéme 319 €/tyden vyrobnich nakladd na pobocku, na misté.
Centralni vyrobna slouzici téze pobocce potfebuje o asi 2,5
méneé pracovnich hodin lokalné (nékdo stale porcuje a
dokoncuje), takze naklady na misté klesnou na zhruba 135
€/tyden, ale pobocka ted potfebuje distribuéni jizdu v priméru za
45 €/tyden, plus svij podil na fixnich nakladech centralni vyrobny
— centralni kuchyné miZe stat 2 400 €/tyden na najmu, leasingu
vybaveni a kvalifikované praci, coz rozlozeno na 4 pobocky déla
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600 €/tyden na pobocku. Celkové naklady modelu centralni
vyrobny na pobocku: priblizné 780 €/tyden. Pfi Ctyfech
poboCkach je centralni vyrobna drazsi nez vyroba na misté, ne
levnéjSi — fixni naklady nesou pfilis mélo lokalit. Spustte stejna
Cisla pfi osmi poboc€kéch a fixni ndklady na pobocku klesnou na
300 €/tyden, €¢imzZ se celkové ndklady centralni vyrobny
dostanou na asi 480 €/tyden na pobocku proti nakladiim na
misté 319 €/tyden — ted je vyroba na misté stéle levnéjsi, ale
mezera se prudce zUZila, a pokud je vas odpad na misté vysoky
(nedisciplinované tymy od tésta v kazdé nové pobocce, coz je
bézné presné tehdy, kdyz rostete nejrychleji), bod zvratu miize
nastat uz pfi péti nebo Sesti pobockach.

Cislo, na kterém skute¢né& zaleZi, neni univerzalni pravidlo
"centralni vyrobna pfi N poboCkach" — je to vas vlastni bod
zvratu, a ten se posouva s vasi mirou odpadu, vasimi lokalnimi
mzdovymi naklady a efektivitou fixnich nakladd vasi centralni
vyrobny. Majitelé, kterym se toto nejkonzistentné&ji dari dobre,
pfistavaji s bodem zvratu nékde mezi péti a deviti pobockami,
témér nikdy pred ctyfmi a malokdy stoji za odklad za 10.

Existuje také kvalitativni rozmér, ktery Cisty nakladovy model
nezachycuje, a méli byste ho zvazit zamérné, misto aby o tom
rozhodl jen tabulkovy procesor. Tésto, které cestuje 2 hodiny v
chlazeném voze a dokoncCuje své chladici kynuti v ledni€ce
druhé pobocky, neni automaticky horsi nez tésto namichané na
misté — profesionalni pekarny a pizzové fetézce denné
dokazuiji, ze miZe byt vynikajici — ale pfidava krok, kde se
mUZe néco pokazit, s ¢im jedna pobocka nikdy nemusi fesit:
porucha dodavky, teplotni vykyv pfi nakladani, fidi¢, ktery zpozdi
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prave to rano, kdy vaSe sobotni brunch Spicka potfebuje tésto
pfesné v 10 rano. NeZ se zavazete k modelu centralni vyrobny,
spustte ho paralelné s vyrobou na misté v jedné pobocce po
dobu ¢tyf az Sesti tydndl, sami naslepo ochutnejte vysledky proti
standardu své karty DNA tésta, a teprve pak se rozhodnéte, zda
jsou Uspory nakladli hodné dodateéného logistického rizika pfi
vaSem skutec¢ném poctu pobocek.

Tento tyden: postavte si vlastni 4 ndkladové bloky s vasimi
skutecnymi Cisly, byt pfiblizné, a spocitejte, jaky je vas skutecny
pocet poboCek pro bod zvratu — pak to porovnejte s tim, kolik
pobocek planujete mit za 3 roky, abyste dnes védéli, zda
budujete smérem k byznysu navzdy na misté, nebo centralni
vyrobné, pro kterou byste méli ted zacit hledat prostor.
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Uved'te To Do Praxe

Sectéte své hodiny vyrobni prace na misté tydné na pobocku a
vynasobte svymi pIné zatizenymi hodinovymi mzdovymi
naklady.

Vytédhnéte své naklady na odpad z fermentace z kapitoly 2 na
pobocku pro vyplnéni druhého nakladového bloku.

Ocenite najem, vybaveni a kvalifikovanou préaci hypotetické
centralni vyrobny pro sestaveni bloku fixnich nakladd.

Odhadnéte tydenni naklady na distribuci na pobocku (dodavka,
fidi¢, palivo, chlazené baleni) pro Ctvrty blok.

Spoditejte svij vlastni pocet pobocek pro bod zvratu centralni
vyrobny a porovnejte ho se svym tfiletym planem pobocek.
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KAPITOLA 4

Kapacita Pece Je Vase Kapacita

~r

NemduZes ridit to, co neméris.

— PRIPISOVANO PETERU DRUCKEROVI
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Majitelé, ktefi narazi na zed rdstu, nakonec feknou né&jakou verzi
téhoz: "byli jsme narvéni, ale tu noc jsme nevydélavali penize."
Devétkrat z deseti je skutecny pfibéh ten, Ze jidelna mohla
posadit vic lidi, nez pec ve skutecnosti dokazala nakrmit, a nikdo
nikdy neudélal matematiku, aby si vSiml toho nesouladu, nez ho
stal plné obsazenou, podvydéle€nou sobotu.

Pfedstavte si tu scénu, protoze je to obraz znamy témer kazdé
rostouci pizzerii: kazdy stll plny, patnactiminutova ¢ekaci listina
u dvefi, servirky spéchajici, a presto se objednavky v kuchni
hromadi na kolejnici lopat rychleji, nez je pec dokaze vycistit.
Zakaznici Cekaji 40 minut na pizzu, ktera by meéla trvat 10.
Néktefi odejdou. Néktefi si objednaji méné pfiloh, protoze jsou
nastvani misto uvolnéni. Majitel se podiva na narvanou mistnost
a dobré vrcholové Cislo a prfedpoklada, Ze byznys prosperuje,
kdyz upfimné Cteni je takové, Ze pobocCka nechala penize na
stole tim, Ze nedokézala obslouZit poptavku, kterd uz stala ve
dvefich. Toto je jednoznacné nejbéznéjsi chybna diagndza
kapacity specificka pro pizzu, protoZe uzké hrdlo pizzy je tak
Casto neviditelné — neni to chybéjici pokladna, chybéjici
servirka nebo chybéjici stll. Je to krabice, ktera dokaze pojmout
jen tolik tepla vykonavajiciho tolik prace za hodinu, a to €islo se
malokdy spocita, dokud uz nebylo problémem mésice.

VaSe pec ma tvrdé Cislo: pizzy za hodinu. Toto €islo neni mékky
cil — je to absolutni strop trzeb vaSi pobocky pro jakoukoli danou
hodinu, bez ohledu na to, kolik personalu najmete, kolik mate
stoll nebo jak dobry je va$ marketing. Jidelna s 80 misty a peci
schopnou 60 pizz za hodinu je funk&né restauraci na 60 pizz za
hodinu v kostymu 80 mist.
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Vypoctem je pomér od-lopaty-k-talifi, a je postaven ze tfi
vstupd: doby peceni na pizzu (minuty, které fyzicky sedi v peci),
kapacity patra nebo desky (kolik pizz se vejde do pece
soucasne) a rezie nakladani/vykladani — vtefiny, které
kvalifikovany pizzaiolo stravi vkladanim pizzy dovniti a
vytahovanim jedné ven, na Cemz zalezi vic, nez si majitelé mysli,
protozZe je to mrtvy Cas, kdy pec nevafi. Pec na dfevo
neapolského typu mozna upece pizzu za 90 vtefin, ale vejde se
do ni jen jedna, mozna 2 najednou, a vyZaduje vysoce
kvalifikovaného operatora lopaty, aby udrzel rezii
nakladani/vykladani nizkou. Patrova pec mdze péct za 6-8
minut, ale vejde se do ni 6 pizz na dvou patrech, a snese méné
zkuSeného operatora. Ty produkuji velmi odliSna Cisla
propustnosti, ktera majitelé zfidkakdy explicitné pocitaji — jen
citi, Ze pec "zpomaluje" v rusny vecer, aniz by znali skutecny
strop, na ktery narazeji.

POMER OD-LOPATY-K-TALIRI
(Kapacita patra + doba pec€eni v minutach) x
60, upraveno dolli o vtefiny rezie
nakladanilvykladani na pizzu, dava pizzy
vyrobitelné za hodinu.

llustrativné: dvoupatrova plynova pec, 4 pizzy na patro,
7minutova doba peceni, s primérnou rezii nakladani/vykladani
20 vtefin na pizzu obsluhovanou jednim zkuSenym pizzaiolem
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pracujicim na obou patrech. 8 pizz vafi se soucasné, kazda trva
7 minut plus ¢as navic na vlozeni — v praxi tato pec, dobfe
vedend, produkuje kolem 55-60 pizz za hodinu na plny vykon,
ale jen pokud pizzaiolo nikdy nemusi prestat, aby taky
pfipravoval, odpovidal na telefon nebo opravoval Spatné
odpélenou objednavku. Pfidejte druhou osobu Cisté vénovanou
nakladani a vytahovani a miZete to posunout smérem k 65-70,
protoZe Uzkym hrdlem nikdy skute¢né nebyla fyzika pece, byl to
jeden Clovék, ktery ji Fidil.

Toto je poznatek, ktery by mél zménit, jak pfemyslite o vydajich
na kapacitu: druha pec je velmi ¢asto levnéjsi nez vic mist k
sezeni. Pfidani 20 mist do jidelny znamena vic nabytku, vic
podlahové plochy (najem), vic personalu na séle, a nic to nedéla
pro vas strop propustnosti, pokud kuchyné stale nedokaze
vyrobit vic pizz za hodinu, aby ta mista naplnila. Druha patrova
pec naproti tomu mUZe stat tolik, kolik by staly 3 mésice toho
dodatecného najmu za rozSifenou jidelnu, a pfimo zveda vas
strop trzeb pro kazdou zbyvajici hodinu, kdy byznys provozujete.
Majitelé pfistavaji na Spatné strané tohoto kompromisu Castéji,
nez by Cekali — krasna rozSifena jidelna, ktera stale tvori uzké
hrdlo pfesné na téch samych 60 pizzach za hodinu jako pred
renovaci, protoZe se nikdo nedotkl pece.

Stoji také za to oddélit 2 réizné problémy kapacity, kterym
rostouci majitel ¢eli, protoze vyzaduji réizné opravy. Prvnim je
propustnost v ustaleném stavu — dokaze vase pec udrzet danou
miru pizz za hodinu 3 nebo 4 hodiny v kuse, aniz by pizzaiolo
vyhorel nebo kvalita klesala s nastupem Unavy. Druhym je
kapacita minutového naporu ve Spi¢ce — patnactiminutové okno
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kolem 19:45, kdy objednavka kazdého stolu dorazi do kuchyné
béhem okamzikli od sebe, cozZ je stejnou mérou problém fronty
jako problém propustnosti, a ktery dokaze vyreSit druha, mensi
pec vénovana Cisté absorbovani naporl Spicky levnéji nez
zdvojnasobeni stopy vasi hlavni pece. Majitelé vice pobocek
feSici své nejhorsi patecni veCerni zacpy Casto zjisti, Ze oprava
vlibec neznamena vyménu hlavni pece, ale pridani kompaktni
sekundarni patrové pece o velikosti prave takoveé, aby srazila
vrchol patnactiminutového naporu, zatimco zbytek tydne stoji
studena.

Postavte planova¢ kapacity Spi€kové hodiny pro svou viastni
pobocku: vezmeéte svlij pomér od-lopaty-k-talifi (pizzy/hodinu pfi
pIném usili) a porovnejte ho proti svému skuteCnému objemu
objednavek ve Spickové hodiné z dat POS za poslednich 8
vikend(ll. Pokud vaSe $pickova hodina pravidelné narazi na
90%+ vaSeho vypocitaného stropu propustnosti, nejste podstavu
obsazeni u pokladny nebo u dvefi — jste omezeni peci, a Zadné
mnoZzstvi ndboru na sal neopravi patecni vecer, ktery je ve
skute€nosti omezen tim, jak rychle mdze tésto opustit patro.
Pokud vasSe Spickova hodina pohodiné sedi pod 70 % stropu,
vase uzké hrdlo je jinde — pravdépodobné rychlost sélu,
dostupnost dodavkovych Tidi¢l, nebo samotna poptavka — a
druha pec by byla draha odpovéd na otazku, kterou se nikdo
neptal.

Tento tyden: spocitejte svij vlastni pomér od-lopaty-k-talifi
pomoci vasi skute¢né doby peceni, kapacity patra a upfimné
rezie nakladani/vykladani, pak vytahnéte poslednich 8 vikend(
poctl objednavek ve 3pickové hodiné z vaseho POS a podivejte
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se, jak blizko stropu bézite. Pokud jste nad 85 %, zaCnéte cenit

druhou pec, nez za€nete cenit vétsi jidelnu.

Pizzy / hed 120

Patrova pec Pasova Na dfevo

POMER OD-LOPATY-K-TALIRI PODLE TYPU PECE — CisSLO,
KTERE STANOVUJE SKUTECNY STROP KAPACITY VASI
POBOCKY
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Zaciname

Spocitejte svlij pomér od-lopaty-k-talifi ze skute¢né doby
peceni, kapacity patra a upfimné rezie nakladani/vykladani.

Vytahnéte poslednich 8 vikend( po&tl objednavek ve Spi¢kové
hodiné ze svého POS.

Porovnejte objem Spickové hodiny proti svému stropu
propustnosti jako procento.

Pokud jste nad 85 %, ziskejte nabidku na druhou pec, nez

ocenite veétsi jidelnu.

Pokud jste pod 70 %, podivejte se misto pece na rychlost salu
a dostupnost Fidicd.
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KAPITOLA 5

Ekonomika Menu Pizzy

Jednoduchost je nejvyssSi sofistikovanost.

— PRIPISOVANO LEONARDU DA VINCI
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pridavkd. Staly zakaznik pozada o houby navic, a majitel fekne
ano, protoZze odmitnout kvili naplni se zda malicherné. Novy
pizzaiolo chce pfidat svlj podpisovy vytvor. Trendovy ¢lanek Fika,
Ze lanyzovy olej pravé zaziva svlij moment. Zadné z téchto
jednotlivych rozhodnuti neplisobi, Ze by cokoli stélo, a kazdé
samostatné skute€né nic nestoji. Souhrnné, pres 2 nebo 3 roky,
proméni strohé, vydéle€né, snadno proveditelné menu se 14
pizzami v rozlezlé menu s 30 polozkami, kde nikdo — ani majitel,
ani manaZzefi, ani novi zameéstnanci v pobocce 3 — vlastné nevi,

které polozky vydélavaji penize.

UzZiteCna diagnostick& otdzka pro majitele v této pozici: podejte
vytisténé menu nejnovéjSimu pizzaiolovi a poZzadejte ho, aby
pojmenoval spravné hmotnosti napini pro kazdou polozku bez
jakéhokoli nahlizeni. Kolik by uhodl spravné? V jedné dobre
vedené pobocce zni odpoveéd obvykle "vétSinu", protoZze
opakovani a blizkost majiteli vyplfiuji mezery, které pisemné
specifikace nechavaji oteviené. V byznysu se tfemi pobockami,
kde bylo totéZz menu zkopirovano do dvou dalSich lokalit
vedenych lidmi, ktefi nikdy nevidéli, jak pivodni majitel tvoril
recepty podle citu, upfimna odpovéd rychle klesa — a klesa
nejrychleji pfesné u polozek s nizkym objemem, které se
objednéavaiji tak zfidka, Ze nikdo nema dost opakovani na
vybudovani svalové paméti kolem nich, coZ je pfesné kvadrant
mrtvé vahy, ktery tato kapitola za chvili identifikuje.

Pfedstavte si pizzaiola ve dvoumeésicni tfeti pobocce, uprostfed
patecni Spicky, zirajiciho na objednavku pizzy, kterou udélal
presné dvakrat pfedtim. Sahne po "velkorysé hrstce" specialni
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syrové smesi, protoze to fika receptova karta, a velkorysa pro ni
znamena néco jiného, nez znamenalo pro majitelku, ktera tu
kartu napsala 2 roky a jednu ¢tvrt’ dal. Nikdo si té noci nevSimne
dvaceti gram{ navic. VSichni si toho nakonec v§imnou na roéni
fakture za syr.

Zakladni ekonomika menu pizzy prochazi jednou surovinou vic
nez jakoukoli jinou: syrem. Mozzarella je typicky jediny nejvétsi
variabilni ndklad na vasi vysledovce pizzy, a je také surovinou
nejnachylngjsi k tomu, cemu tato kniha fika plazeni naplni —
pomaly, neviditelny rlst primérnych gramd syra a naplni
jdoucich na kazdou pizzu, jak se personal obménuje a
"velkorysa hrstka" je pokazdé reinterpretovana velkoryseji, kdyz
novy zaméstnanec sleduje starého zaméstnance délat to o
trochu vic, nez je specifikace. Pizza specifikovana na 120 g
mozzarelly, kterd se odchyli na 145 g béhem osmnacti mésicd,
nasobena napfi¢ kazdou prodanou pizzou, je Unik marze,
kterého si nikdo nevSimne na zadné jednotlivé uctence a vSichni
si ho v§imnou na ro€nim procentu naklad( na potraviny.

Nastrojem je Slice Margin Matrix — kaZda pizza na vaSem
menu, vynesena na dvou osach: pfispévkova marze v eurech a
objem prodeje jako podil na celkovém prodeji pizzy. To produkuje
4 kvadranty, a kazdy vam fika néco jiného, co délat. Vysoka
marze, vysoky objem: vaSe hvézdy — chrarite je, nikdy
nedovolte, aby se jejich specifikace odchylila, propaguite je.
Vysoka marze, nizky objem: skryti vitézové — stoji za malé
postréeni v umisténi v menu nebo doporuceni personalu, aby se
zvySil objem. Nizkd marze, vysoky objem: vaSe problémové déti
— ty poziraji vase procento nakladl na potraviny pfesné proto,
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Ze je zakaznici miluji, a potfebuji bud’ malou, opatrnou Upravu
ceny, nebo zpfisnéni specifikace, ne odstranéni. Nizka marze,
nizky objem: mrtva vdha — pizzy, které existuji, protoZe je nékdo
kdysi mél rad, které pfidavaji slozitost pfipravy, skladové polozky
a zmatek v menu, aniz by si zaslouZily své misto.

llustrativné: Margherita za cenu 11 €, stojici 3,20 € na surovinach
vCetné 130 g mozzarelly za 9,40 €/kg, pfinaSi pfispévkovou
marzi 7,80 € — a pokud je vaSim nejprodavanéjSim artiklem, je
to hvézda. "4 maso deluxe" za cenu 16 €, naloZzena 180 g
mozzarelly plus salamem, Sunkou, slaninou a klobasou, mlize
stat 7,90 € na surovinach — pfispévkova marze jen 8,10 €, sotva
vic eur nez Margherita havzdory cené o 45 % vySSi, a pokud je
to také poloZka s vysokym objemem, je to potichu nejhorsi pizza
na vaSem menu k prodavani vic, ne nejlepsi, Cisté proto, Ze

naklady na naplné rostou rychleji nez cena.

38



Vysoka marze

Skryti vitézové Hvézdy

Nizky objem
Vysoky objem

Mrtva vaha Problémové déti

Nizka marze

SLICE MARGIN MATRIX — VYNESENi KAZDE PI1ZZY PODLE
PRISPEVKOVE MARZE A OBJEMU PRODEJE

Proto kratSi menu konzistentné pfedci delSi napfic vice
pobockami, a neni to vlastné esteticky argument — je to
argument o provedeni. Menu se 14 polozkami znamené, Ze
kazdy pizzaiolo v kazdé pobocce dokaze presné udrZzet kazdou
specifikaci v hlavé. Menu s 30 poloZkami znamena, Ze
specifikace ziji na kartach, které nikdo nekontroluje béhem
patecni Spicky, porce syra se v kazdé pobocce odchyluji jinak,
protoze personal kazdé pobocky si vyvinul vlastni zkratku pro
polozky, které déla méné Casto, a vaSe Slice Margin Matrix se
stdva nemozné udrZovat aktualni, protoZe tfetina polozek se
prodava prilis ztidka na to, aby viibec vygenerovala spolehlivy
obraz marze.
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Spustte Slice Margin Matrix na svém celém menu, ilustrativné
napric, feknéme, 22 polozkami: velmi asto zjistite, Ze 6 az 8 z
nich sedi v kvadrantu mrtvé vahy, pfispivajic dohromady méné
nez 3 % celkovych prodejl pizzy, pfitom nesouc piny podil vasi
skladové sloZzitosti, doby Skoleni pfipravy a rizika odchylky
specifikace. Vyfazeni téchto polozek vas zfidkakdy stoji
smysluplné trzby — vétSina toho objemu migruje k vasim
hvézdam a skrytym vitéz{im, ktefi jsou uz vasimi

nejmarzovejsimi polozkami — zatimco to vyrazné zjednodusuje
Skoleni v kaZzdé pobocce, kterou se snaZzite otevrit.

Prilohy a napoje si také zaslouZi misto v této analyze, protoze
jsou Casto tichym ziskovym motorem, ktery dotuje menu pizzy
cenéné pro konkurenceschopnost spis nez Cistou marzi. Kosik
c¢esnekového peciva nebo pfilohovy salat Casto nese procento
prispévkové marze vyrazné nad jakoukoli pizzou na menu,
jednodus$e protoZe naklady na suroviny jsou nizké a zékaznici
necenoveé porovnavaji pfilohu s konkurenci tak, jak si mentalné
cenove porovnavaji Margheritu. Plechovkovy nebo ¢epovany
napoj podobné rutinné dodava prispévkovou marzi pres 70 %.
Nic z toho se neukaze, pokud se vaSe marzova analyza diva jen
na pizzy — a znamena to, Ze manazer zaméreny Cisté na objem
prodeje pizzy optimalizuje Spatné €islo, zatimco manazer
vyskoleny navrhovat pfilohu a napoj s kazdou objednavkou
potichu chrani celkovou marzi pobocky vic, nez by dokazalo
jakékoli rozhodnuti specifické pro pizzu.

Tento tyden: postavte Ctyfkvadrantovou matici pro své skutecné
menu pomoci dat prodeje na arovni polozek za poslednich 90
dni a vaSich skutec¢nych néakladd na suroviny na pizzu — ne
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predpokladanych nakladd, vasich skute¢nych aktualnich
hmotnosti syra a naplni, zvdZenych, pokud jste je nezkontrolovali
uz chvili. Identifikujte sv(j kvadrant mrtvé vahy a rozhodnéte, pro
kazdou poloZku v ném, zda si zaslouZi misto na menu, které se
chystate pozadat druhou a tfeti pobocCku, aby dokonale provedla.

SLICE MARGIN MATRIX — PRIKLAD MENU

ETYET \AEY

potraviny
Margherita €1.40 €9.50 85%
Pepperoni €2.10 €11.00 81%
Ctyfsyrova €2.60 €12.50 79%
Prosciutto a rukola €3.30 €14.00 76%
Cilovy pramér — — 80%+

menu
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Tento Tyden

Vytdhnéte 90 dni dat prodeje na Urovni poloZek a vaSe
skutecné, aktualni naklady na suroviny na pizzu — zvazte syr,
pokud jste to nekontrolovali nedavno.

Vyneste kazdou pizzu do &tyf kvadrantll Slice Margin Matrix:
hvézdy, skryti vitézové, problémové déti, mrtva vaha.

Identifikujte polozky sedici v kvadrantu mrtvé vahy a
rozhodnéte, zda si kazda zaslouzi misto.

Zkontrolujte marze pfiloh a napojd a vyskolte personal
navrhovat po jednom z kazdého s kazdou objednavkou.

Vyfadte potvrzené polozky mrtvé vahy a zjednoduSte menu
pred Skolenim druhé nebo tfeti pobocky na ném.
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KAPITOLA 6

Problém Platforem: Ekonomika
Dorucovani

Cena je to, co platis. Hodnota je to, co
dostanes.

— WARREN BUFFETT
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Poprvé, kdyz majitel polozi vykaz doru€ovaci platformy vedle
internich dat objednavek, obvykle nastane dlouha pauza. Ne
proto, Ze by sazba provize byla prekvapenim — vétsina majitel
dokéze z paméti citovat podil své platformy, nékde mezi 20 % a
35 % podle dohody a trhu. Pauza pfichazi, kdyz vidi, co ta
provize skutecné déla s marzi pizzy, jakmile se prida k nakladdim
na suroviny, baleni a platebnimu poplatku platformy, a uvédomi
si, Ze pizza, kterd na menu vypada vydéle¢né, mize byt témer
na hranici rentability, nebo hiF, v okamziku, kdy odejde pres
platformu.

Zde je aritmetika, kterou vétsina majiteld nikdy explicitné
neprovedla. Vezméte pizzu v cené 14 € v podniku. Naklady na
suroviny, ilustrativng, 4,10 €. Baleni na doruceni, dalSich 0,35 €,
které neplatite u objednavky k jidlu na misté. Provize platformy
28 % z 14 € Cini 3,92 €. Pridejte podil platformy na zpracovani
plateb, Casto zahrnuty, ale bé&zZici zhruba na dalSich 2—3 %,
feknéme 0,35 €. Celkové naklady na doruceni té pizzy pres
platformu: 8,72 €, coZ ponechava prispévkovou marzi 5,28 € —
oproti 9,55 € za stejnou pizzu prodanou v podniku. Pizza z
platformy vydéla 55 % toho, co vydéla pizza z podniku, se
stejnymi surovinami, stejnou praci na jeji vyrobu, stejnym ¢asem
v peci. Propustte dost objemu tim kanalem, aniz byste rozuméli
té mezere, a pobocka mize mit rusny, plné obsazeny vecer a
presto vykazat zklamavajici tyden, protoze "rusny" a "vydéle€ny"
se potichu staly riznymi otazkami podle toho, kterym kanalem
objednavka pfisla.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Cena v menu - naklady na suroviny — baleni
na doruceni — provize platformy — poplatek za
zpracovani plateb = pfispévkova marze,
pocitana zvlast' pro kazdy kanal.

Nastrojem je Channel P&L Per Order — stejna pizza, stejné
suroviny, propusténé kazdym kanalem, ktery vaSe pobocka
skuteCné pouziva (na misté, s sebou, vlastni doruceni a kazda
platforma tfeti strany zvIlast, protoZe jejich provizni struktury se
malokdy shoduji), abyste vidéli pfispévkovou marzi podle kanalu
misto jediného kombinovaného prdiméru, ktery problém skryva.
Kombinované priméry jsou nebezpecné praveé proto, Ze mohou
vypadat zdravé — pobocka s 40 % objednavek pres platformu
pfi 55 % plné marze, kombinovanéa s 60 % objednavek pfi pIné
marzi na misté a s sebou, stale ukazuje celkovou marzi, ktera na
mesicni vysledovce vypada prijatelné, pfitom skryva, Ze témér
polovina vaseho rlstu objemu objednavek prichazi pres kanal,
ktery vam plati nejméné za pizzu.

To neznamena prestat s platformami — to by byla Spatna lekce,
protoZe dosah je skute¢ny a ziskavani novych zakaznikl pres
platformu je ¢asto jediny dostupny zpUsob, jak se nova druha
nebo tfeti pobocka viibec objevi v prvnich par mésicich.
Znamena to pouzivat platformy zameérné, pro praci, na kterou
jsou skutecné dobré, misto abyste je automaticky brali jako sv(j
primarni kanal, protoze se to tak stalo, anizZ by to kdokoli rozhodl.
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Platformy jsou vynikajici v dosahu — zakaznik v nové &tvrti
objevuje, Ze vaSe druh& pobocka existuje, prohlizi stranku
kategorie, zkouSi vas poprvé s nizkym zavazkem. Jsou drahé
jako kanal pro opakované zakazniky, protoZe kazda jednotliva
objednavka od vérného stélého zakaznika plati stejnou 28%
provizi, navzdy, pokud s tim néco neudélate.

N1

Tim "nécim" je plan migrace na pfimé objednavky: zamérna
posloupnost pfesunu zakaznika z jeho prvni objednavky na
platformé do pfimého vztahu s vasi pobockou, aniz byste
predstirali, Ze platforma neexistuje. Krok jedna, kazda krabice,
kterd jde ven pres platformu, stale nese karticku nebo tiSténou
vlozku nabizejici skromnou, opravdovou pobidku — feknéme 10
% slevu — na objednani pfimo pfisté, protoZze podminky
platformy typicky zakazuji slevy na jejich vlastnim kanalu, ale
malokdy zakazuji propagaci vaSeho vlastniho. Krok 2, vas vlastni
objednavkovy systém (web nebo aplikace) musi byt
pfinejmensim stejné rychly a snadny jako platforma, protoze
zakaznik, ktery jednou vyzkouSi pfimé objednavani a zjisti, ze je
nemotorné, se natrvalo vrati k platformé a nefekne vam nic o
tom pro¢. Krok 3, sledujte to — podil opakujicich se zakaznikd,
ktefi presli z objednavek nejdfiv-pres-platformu na objednavky
nejdriv-pfimo, je Cislo, které stoji za sledovani mési¢né na
pobocCku, protoze je nejlepSim jedinym prediktorem, zda se vaSe
struktura marze ¢asem pfiklani k podminkéam platformy nebo k
vasim vlastnim.

llustrativné, pobocka spoustéjici tuto migraci zamérné — vlozené
kartiCky, opravdu rychly tok pfimého objednavani a personal
vyskoleny zmiriovat to pfi vyzvednavani — se miiZze posunout ze
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65% podilu objednavek na platformé na 48% podil za 8 mésic,
bez jakéhokoli poklesu celkového objemu objednavek, protoze
objednavky nezmizely, jen se pfesunuly na kanal platici témér
dvojnasobnou marzi na pizzu. V poboc€ce délajici 1 800 pizz
mésicné je pfesun i jen 15 procentnich bodd objemu z platformy
na primo, pfi pfiblizné 4,30 € rozdilu marZe vypocitaném vyse,
hodny v fadu 1 160 € mésicné obnovené pfispévkové marze —
penize, které tam vzdy byly, jen se vyplacely dvefmi provizi
platformy misto aby zlstaly v byznysu.

Jesté jedno rozliSeni, které stoji za explicitni zminku, protoze
majitelé si to neustale pletou: ne vSechny provizni struktury
platforem jsou stejné a majitelé vice poboCek maji paku, kterou
majitelé jedné poboCky nemaji. Jakmile provozujete 3, 4, 5
pobocek pres stejny Ucet platformy, mate skute€nou vyjednavaci
pozici — skutecna, srovnatelna objemovéa data napfic vice
lokalitami, ktera mize manaZer G¢tu platformy interné pouZzit k
odlvodnéni niz§i kombinované sazby, zejména pokud jste
ochotni zavazat se k vyraznému umisténi nebo exkluzivité na
jedné platformé pred konkurentem. Malo nezavislych majitelli se
kdy zepta. Pizzerie s vice pobockami zajistily sniZzeni provize o 2
az 4 procentni body jednoduSe tim, Ze predstavily sva vlastni
data Channel P&L Per Order zastupci platformy a zeptaly se
pfimo, vyzbrojeny Cisly misto vagni stiznosti na vysoké poplatky
— rozdil mezi "vaSe provize se zda draha" a "tady je pfesné,
kolik mé to stoji za objednavku napfi¢ ctyfmi pobockami, a tady
je objem, ke kterému se mohu zavéazat za lepsi sazbu" je rozdil
mezi ignorovanim a ziskanim schdizky.
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Tento tyden: vezméte jednu ze svych nejprodavanéjSich pizz a
spustte Channel P&L Per Order napfi¢ kazdym kanélem, kterym
vaSe pobocka skutecné prodava, pomoci vasich skutecnych
proviznich sazeb a skute¢nych nakladd na baleni. Pokud jesté
nemate pobidku k pfimému objednavani v kazdé krabici
platformy, napiSte text vioZzené karticky jeSté dnes — stoji to
témeér nic a je to prvni krok migra€niho planu, ktery se scita po
léta.
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Zaciname

Spustte Channel P&L Per Order na nejprodavanéjsi pizze
napri¢ kazdym kanalem — na misté, s sebou, vlastni doruceni
a kazda platforma zvIast.

Porovnejte skuteCnou pfispévkovou marzi podle kanalu s
vasim mésiénim kombinovanym priimérem, abyste vidéli, co
skryva.

Napiste text vioZzené karticky nabizejici skute€nou slevu na
primou objednavku a vlozte ho do kazdé krabice platformy
tento tyden.

Otestujte rychlost toku objednavek na vaSem vlastnim webu
nebo aplikaci proti platformé a opravte jakékoli tfeni, které
najdete.

Pokud provozujete 3 nebo vice pobo&ek, pozadejte o schlizku
se svym zastupcem platformy a pfineste svéa vlastni data
Channel P&L.
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KAPITOLA 7

Vlastni Doruceni, Doruceni
Platformou Nebo Jen Vyzvednuti

Ne vSechno, co Ize spocitat, se pocita, a ne
vSechno, co se pocita, Ize spocitat.

— PRIPISOVANO WILLIAMU BRUCEU CAMERONOVI
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Kazdé rozhodnuti o naplnéni objednavky v tomto byznysu je
ramovano jako otazka vzdalenosti, a to je Spatny ramec. Majitelé
se ptaji "jak daleko bychom méli dorucovat?", jako by vzdalenost
sama rozhodovala o ziskovosti, a nastavi dorucovaci okruh na
mapé — 3 kilometry, 5 kilometrll — na zakladé pocitu, jak daleko
je "rozumné". Skute€nym hnacim motorem ziskovosti doruceni
neni vzdalenost. Je to hustota: kolik dorucitelnych objednavek
sedi uvnitf okruhu, ktery nakreslite, protoze naklady na kuryra
ovlada Cas, a €as ovlada to, jak daleko od sebe jsou po sobé
jdouci zastavky, ne to, jak daleko je od podniku jakakoli
jednotliva zastavka.

Toto je také rozhodnuti, které majitelé nejcastéji délaji jednou, pfi
otevieni prvni pobocky, a pak uz nikdy nepfehodnoti — i kdyzZ se
vzorec objednavek pobocky za 2 nebo 3 roky Uplné zméni.
Okruh nastaveny na dohadech z tydne otevieni se doslovné
kopiruje do nastaveni kazdé nasledujici pobocky, vCetné
platformnich vypisd, kde pfili§ Siroky okruh znamena, Ze fidici
travi vétSinu placené hodiny jizdou misto doru€ovanim, a pfrilis
Uzky okruh znamené ponechani skute¢né vydélecné, husté
blizké poptavky neobslouzené, protoze nikoho nenapadlo ji
rozSifit, jakmile se vzorec objednavek Ctvrti vyjasnil ze

skute€nych dat.

Predstavte si 2 pétikilometrové okruhy. Jeden leZi nad hustou
obytnou oblasti s Uzkymi ulicemi a bytovymi domy — fidi¢
dokaze realisticky dokoncit 4 zastavky za hodinu uvnitf. Druhy se
rozprostira do méné husté pfiméstské nebo poloviditovské
zastavby s dlouhymi pfijezdovymi cestami a Sirokymi ulicemi —
stejny fidic, stejné vozidlo, stejna velikost okruhu, mozna zvladne
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2 zastavky za hodinu. Identicky okruh, pfiblizné identické naklady
na palivo na kilometr, divoce odliSna ekonomika, protoZe druhy
scénar plati plnou hodinovou mzdu fidi¢e za polovicni
doru€ovaci propustnost.

Nastrojem je Density-Radius Model: misto nakresleni okruhu
nejprve a doufani v hustotu spocitate minimalni hustotu
objednavek — objednavek na ¢tverecni kilometr za Spickovou
hodinu — kterou vas doru€ovaci model potfebuje k rentabilité
nakladd na fidi¢e, a pak zkontrolujete, zda vas skute¢ny nebo
projektovany vzorec objednavek tuto latku pfekonava, nez se
vlibec zavazete k vlastnimu dorucovani. Zacnéte plné
zatizenymi hodinovymi naklady na fidi¢e, véetné mzdy, nakladd
na vozidlo nebo kilometrovného, a pojisténi — ilustrativné, 19
€/hodinu vSe zahrnuto pro zameéstnaného fidice s firemni
skatrem. Pokud tento fidi¢ dokaze dokoncit, pfi skute¢né hustoté
ulic a rychlostnich limitech vasi pobocky, 3,5 zastavky za hodinu,
vaSe naklady na doruceni jsou 5,43 €, jeSté neZ se vyhnete
jedinému euru provize platformy.

DENSITY-RADIUS MODEL

Naklady na doruceni = plné zatizené hodinové
naklady na fidi€e + dosazitelné zastavky za
hodinu, porovhané s doruc¢ovacim poplatkem
platformy pro nalezeni bodu zvratu hustoty
objednavek.
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Porovnejte to s doru€ovacim poplatkem, ktery vam platforma
Uctuje jako obchodnikovi, nebo navySenim provize, které
platformy GcCtuji za vlastni doruc¢eni — pokud vas doruceni
platformou stoji ekvivalent 4,80 € za objednavku a v4$ model
vlastniho doruceni, pfi vasi skutecné hustoté, stoji 5,43 €,
provozovani vlastni flotily neni automaticky vyhra, jak se
emocionalné zd4; je to rozhodnuti, které potfebuje skutecné &islo
hustoty, ne pfedpoklad, Ze "nés vlastni fidi€ musi byt levnéjSi nez
aplikace". Pfesné proto miize byt stejné rozhodnuti o doruceni
spravné v jedné pobocce a Spatné v jiné pro tutéz znacku. Prvni
pobocka v hustém méstském jadru mlize provozovat vydélecné
vlastni doru€eni v okruhu 2,5 km se snadno dosazitelnymi ¢tyfmi
zastavkami za hodinu. Druha poboc€ka v méné husté priméstské
lokalit&, oteviena protoZze najem byl atraktivni, mize podporovat
jen 2 zastavky za hodinu ve stejném okruhu — coz znamena, ze
vlastni doru€eni stoji v té pobocce témeér dvojnasobek za
objednavku, a spravné rozhodnuti je preferovat vyzvednuti s
dorucenim platformou pokryvajicim zbytek, i kdyz je to "stejna
znacka" délajici "stejnou pizzu". Volba vozidla zalezi vic, nez ji
majitelé pfiznavaji, a pfimo interaguje s hustotou. Skutr nebo
kuryr na kole dokaze proklouznout presné témi Uzkymi ulicemi a
nesikovnym parkovanim, které délaji auto pomalym a drahym v
hustém méstském povodi, ¢asto dosahujici vySSi miry zastavek
za hodinu neZ auto na stejné ploSe navzdory pfepravé méné
objednavek na jizdu — zatimco auto nebo mald dodavka si
vydéla na svou existenci v méné husté, delsi povodi, kde jedna
vicepobjednavkova jizda pokryvajici vic tzemi porazi nékolik
kratkych jizd na skutru. Pfizplsobte vozidlo profilu hustoty, ktery
jste vypocitali, ne tomu, jaké vozidlo ndhodou stoji na parkovisti.
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Hustota baleni také zalezi, a je pakou, kterou majitelé
nedostatecné vyuzivaji. Ridi¢, ktery dok&Ze nést 3 objednavky v
jedné jizdé s izolacni taSkou, protoze trasa nahodou vede
stejnou budovou nebo sousednimi ulicemi, efektivné
zdvojnasobuje svou hodinovou propustnost oproti tfem
samostatnym jednoobjednavkovym jizdam. Software pro
slucovani tras, ktery skupuje blizké objednavky do jedné jizdy —
misto dispecinku pfisné prvni-dovnitf-prvni-ven — je jednou z
nejvykonngéjSich, nejlevnéjSich zmén, kterou majitel provozujici
vlastni doruc¢ovaci flotilu mize udélat, protoze pfimo Uto¢i na
problém hustoty bez potfeby jediného nového zékaznika.
llustrativné, spustte Density-Radius Model pro hypotetickou
druhou pobocku: objem objednavek ve Spicce 22 objednavek
napri¢ povodim 4 km?, coz dava hustotu 5,5
objednavek/kmz2/hodinu. P¥i dosazitelné rychlosti a Case zastavky
vaSeho fidiCe tato hustota podporuje zhruba 3,2 zastavky na
fidiCe za hodinu — pohodiné nad bodem zvratu vaseho fidie za
19 €/hodinu, potfebujiciho zhruba 2,9 zastavky/hodinu k porazce
dorucovaciho poplatku vasi platformy. Vlastni doru€eni tady
latku pFfeskoci. Spustte stejny model na pobocce s 9
objednavkami ve stejném povodi 4 km2 — hustota 2,25
objednavek/kmz/hodinu, hluboko pod prahem — a vyzvednuti-
se to citi jako krok zpét od "mit vlastni fidiCe" jako prohlaSeni o
znacce. Existuje hybridni moznost, kterou stoji za to explicitné
pojmenovat, protoZe majitelé to Casto traktuji jako binarni volbu,
kterou to neni: provozujte vlastni doru€eni uvnitf tésného,
hustého vnitfniho okruhu, kde matematika zastavek za hodinu
jasné vyhrava, a predejte vSe za timto prstencem dorucovaci siti
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platformy, ktera absorbuje objednavky s nizkou hustotou a
dlouhou trasou, na kterych by vas vlastni fidi¢ stejné prodélaval.
Toto vam da marzovy benefit vlastniho doruceni tam, kde se to
skutecné vyplaci, a vétsi dopravni bazén platformy pro
objednéavky, kde samotna vzdalenost déla ekonomiku jakéhokoli
jednotlivého fidi€e slabou, aniz byste vynucovali rozhodnuti vSe-
nebo-nic napfi¢ celym vaSim povodim. Nékolik pizzerii s vice
poboCkami provozuje pfesné toto rozdéleni, pfekreslujic vnitini
prstenec kazdych 6 mésicl, jak se aktualizuji jejich vlastni data
hustoty objednavek. Tento tyden: zmapujte své skute¢né
doruc€ovaci objednavky ve Spicce proti vaSemu okruhu pro
kazdou pobocku a spocitejte skute¢né objednavky na &tvereéni
kilometr za hodinu, pak porovnejte zastavky za hodinu, které vas
fidi¢ dokaze realisticky dosahnout, s naklady na fidic¢e
potfebnymi k porazce ekonomiky doruceni vasi platformy.
Nenastavujte okruh znovu podle pocitu — nastavte ho podle
Cisla hustoty.
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Tento Tyden

Zmapujte své dorucovaci objednavky ve Spicce proti svému
aktualnimu okruhu a spocitejte objednavky na ¢tvere¢ni
kilometr za hodinu.

Spoditejte plné zatizené hodinové néklady na svého fidiCe,
vCetné mzdy, vozidla a pojisténi.

Odhadnéte realistické zastavky za hodinu pfi skute¢né hustoté
ulic vaSi poboc€ky a vypocitejte ndklady na doruceni.

Porovnejte to €islo s dorucovacim poplatkem vasi platformy,
abyste rozhodli, zda vlastni doru€eni prekonava latku.

Pokud je hustota vysoka v ¢asti vaSeho okruhu a nizka jinde,
nakreslete vnitfni prstenec vlastniho doru€eni a pfedejte zbytek
platformé.
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KAPITOLA 8

Krabice Je Produkt V Dorucovani

Detaily nejsou detaily. Vytvareji design.

— PRIPISOVANO CHARLESU EAMESOVI
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Pizza, ktera opusti pec dokonal& a dorazi ke dvefim zékaznika o
30 minut pozdéji zklamavajici, neni kucharské selhani. Je to
selhani baleni, a je to jeden z nejméné investovanych probléml
v celém doruc€ovacim fetézci, protozZe krabice je vybrana jednou,
brzy, obvykle podle ceny, a pak nikdy nepfehodnocena, i kdyz
zbytek dorucovaciho provozu kolem ni dozrava.

-----

presné proto pfeziva nefeSeny po léta. Zakaznik, jehoz pizza
dorazila rozmocena, malokdy napiSe "vétrani krabice bylo
nedostate€né pro 62% hydratované tésto pfi 25minutové dobé
cestovani". NapiSe "pizza byla studena a rozmocena, uz
neobjednam”, a vétsina majitel(i to ¢te jako problém rychlosti
nebo problém Fidi€e, a reaguje snahou ubrat minuty z doby
doruceni — coz pomaha, ale IéCi symptom, pfitom ponechava
skuteCnou vadu baleni nedotCenou. Je bézné, ze majitel utrati
skute¢né penize za druhého fidi¢e, aby zkréatil primérnou dobu
doruceni o 4 minuty, kdyZ by zména baleni za 0,09 € vyfeSila
stejnou stiznost Uplné&ji a mnohem levnéji.

Para je nepritel, a je pfedvidatelny. Hork& pizza generuje
vlhkost, jak sedi v uzaviené krabici — zbytkové teplo kirky Zene
vodni paru pry€ z omacky a syra, a pokud tato para nema kam
jit, kondenzuje se na vnitini strané vika a kape zpatky na pizzu,
premeénujic kfupavou zakladnu na mékkou béhem minut. Proto
pizza, ktera byla opravdu vynikajici, kdyZ opustila vasi pec, miiZe
dorazit o 15 minut pozdé&ji se spodni kirkou, ktera presla z
kfupavé na spafenou a ochablou, aniz by za to mohl recept,
tésto nebo fidi€ — Cisté funkce designu krabice a doby cestovani
Spatné spolu interaguijicich.
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Oprava spociva ve vétrani, a vétrani je designovy problém se
spravnou odpoveédi, ktera zavisi na vasi konkrétni krabici,
obsahu vihkosti vasi konkrétni pizzy a vasi konkrétni typické
dobé cestovani — coz je pfesné pro€ obecné rady jako "pouzijte
vétranou krabici" podcenuji tu praci. Nékteré krabice potfebuji
profezané ventily na viku. Nékteré profituji z vinité viozky, ktera
lehce zveda pizzu z podlahy krabice, nechavajic vzduch
cirkulovat pod ni misto zachyceni vihkosti pfimo proti kirce.
Neékteré profituji z obojiho. Nic z toho se ned& odhadnout z
marketingovych materialti dodavatele — musi to byt otestovano
proti vaSemu skute¢nému produktu a vaSim skute¢nym dobam
doruceni.

To je Fifteen-Minute Box Test — jednoduchy, opakovatelny
protokol, ktery by méla spustit kazda pobocka, kdykoli zméni
dodavatele krabic, design krabice, nebo vyrazné zméni svou
prdimérnou dobu doruceni. Upeéte standardni pizzu podle
normalni specifikace. Zabalte ji pfesné tak, jak byste to udélali
pro skute€nou doru€ovaci objednavku. Nechte ji sedét,
uzavienou, po dobu trvani skute¢né primérné doby doruceni
vasi poboCky — ne nejlepSiho pfipadu, vaseho skute€ného
priiméru, vytazeného z vasich dispecerskych dat. Na konci té
doby otevrete krabici a ohodnotte ji podle Ctyf kritérii: textura
kdrky (kfupava, pfijateiné pevna, nebo mékka/rozmocenad),
viditelna kondenzace na viku, posun syra a naplni (posunulo se
néco, znameni nedostatecného vétrani nebo nedopecené
zakladny, kterd neudrzela strukturu), a teplota ve stfedu pizzy
sondovym teplomérem. Spustte tento test se tfemi nebo Ctyfmi
kandidatskymi konfiguracemi krabice a vétrani vedle sebe,
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hodnocenymi vic neZ jednou osobou, aby nikdo jen nepotvrzoval
vlastni zaujatost v(ci krabici, jejiz paletu uz koupil.

Provadéni Fifteen-Minute Box Test

1 Upecte standardni pizzu podle normalni specifikace a zabalte ji
presneé tak, jak pro skute€¢nou doru€ovaci objednavku.

Nechte ji sedét uzavienou po skuteénou primérnou dobu
doruceni vasi pobocky, vytazenou z dispecerskych dat.

Ohodnotte texturu klrky, kondenzaci na viku, posun naplini a
teplotu ve stfedu sondovym teplomérem.

Opakujte se dvéma nebo tfemi alternativnimi konfiguracemi
krabice nebo vétrani, hodnocenymi druhou osobou.

Vyberte nejlépe fungujici konfiguraci a ovérte ji nezavisle v
kazdé jiné pobocce.

llustrativné: pobocka testujici 3 konfigurace pfi své skutecné
prdmérné dobé doruceni 22 minut zjistila, Ze jeji existujici
nevétrana krabice skérovala rozmocené na texture klrky se
silnou kondenzaci na viku; verze stejné krabice se dvéma
vétracimi otvory skérovala pfijatelné pevné s lehkou kondenzaci;
a vétrana krabice s vinitou vloZkou skérovala kfupaveé bez
jakékoli viditeIné kondenzace. Verze s vlozkou stala o 0,09 € vic
za krabici nez obycCejna vétrana verze — pfi 1 800 dorucovacich
objednavkach mésicné je to dodatecny mésicni vydaj 162 €.

60



Proti tomuto nakladu klesly stiznosti z recenzi specifickych pro
doruceni v pobocce zminujicich "rozmocena”, "studena" nebo
"rozpadla se" — sledované jako jednoduchy Stitek klicového
slova na pfichozich recenzich a Zadostech o vraceni penéz — o
zhruba 2 tfetiny v nasledujicim Ctvrtleti. | pfi konzervativnim
odhadu toho, kolik jedna vyhnuté jednohvézdickovéa recenze stoji
poboCku na ztracenych budoucich rezervacich, je 162 € mésicné

trivialné snadnéa sména.

Doba cestovani interaguje se vSim timto vic, nez majitelé
oCekavaji, coz se pfimo napojuje zpatky na model hustoty z
minulé kapitoly — pobocka provozujici tésné, husté trasy
doruceni se Ctyfmi zastavkami za hodinu chrani vykon své
krabice témer stejné jako chrani ekonomiku svého fidiCe, protoze
kazda minuta navic v krabici je dalSi minuta péary pracujici proti
kdrce. Krabice, ktera skoruje "pfijatelné pevnd" pfi vasi prdmérné
dobé doruceni 18 minut, mdZe skérovat "rozmocend" pii 32
minutach, pokud je vasSe trasovani neefektivni v rusny vecer, coz
znamena, Ze vaSe volba baleni a vaSe rozhodnuti o doru€ovacim
okruhu z kapitoly 7 nejsou vlastné samostatna rozhodnuti — jsou
to stejné rozhodnuti vidéné ze dvou rliznych Ghll, a testovani
vasi krabice jen v nejlepSich dobach doruceni skryje problém,
ktery se objevi pfesné o vasich nejrusnéjSich, nejvydélecnéjSich
vecerech.

Maijitelé vice pobocek maji jesté jeden dlivod spoustét tento test
pravidelné, ktery majitelé jedné pobocky nemaji: vykon krabice
neni zaruceno, Ze se prenese napri¢ pobockami, i kdyz je
krabice samotnd identicka, protoZe okolni vlhkost kuchyné, typ
pece a primérna doba doruceni se mohou v kazdé pobocce lisit.
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Tésto dodavané z centralni vyrobny (kapitola 3) upe€ené v jiném
typu pece v druhé pobocce mize drzZet vihkost jinak nez stejné
tésto upecené ve vasi plvodni peci, coZ znamena, ze
konfigurace krabice ovéfena v pobocCce jedna je vychozi
hypotéza v pobocCce 2, ne zaru€ené odpoveéd — spustte Fifteen-
Minute Box Test nezavisle v kazdé pobocce misto pfedpokladu,
Ze vysledek prvni poboCky se prenese.

Tento tyden: spustte Fifteen-Minute Box Test — nebo lépe, test
pri vasi skute¢né primérné dobé doruceni, at' je to jakékoli ¢islo
— proti vasi souCasné krabici a alespon jedné alternativni
konfiguraci, hodnocené nezavisle dvéma lidmi. Pokud to nikdo
ve vasi pobocce neudélal za poslednich 12 mésicl, vaSe krabice
témer jisté nikdy nebyla ovéfena proti tomu, jak se vaSe doby
doruceni skuteCné zmenily, jak jste rostli.
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Zaciname

1 Vytahnéte svou skuteénou primérnou dobu doruéeni z
dispecerskych dat — ne nejlepsi pfipad.

Zabalte standardni pizzu a nechte ji sedét uzavienou po
presné tuto dobu.

Ohodnotte ji na texture kdrky, kondenzaci na viku, posunu
naplni a teploté ve stfedu sondovym teplomérem.

stejnym zplsobem, hodnocené druhou osobou.

Vyberte nejlépe fungujici konfiguraci a spustte stejny test
nezavisle v kazdé jiné pobocce.

n Otestujte alespon 2 dalSi konfigurace krabice nebo vétrani
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KAPITOLA 9

Vybér Lokality Pro Pizzu

Dvakrat mér, jednou rez.

— TRADICNI PRiSLOViI
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Nejdrazsi chybou v celé této knize je zvolit Spatnou druhou
lokalitu, protoze na rozdil od Spatné davky tésta nebo slabé
prodavané polozky menu je Spatna lokalita vicelety najemni
zavazek, ktery nenapravite lepSim Skolenim nebo pfisnéjsi
specifikaci. A chyba témér vzdy pochazi ze stejné kofenové
pFiciny: majitel hodnoti druhou lokalitu jako nemovitost — pési
provoz, najem za metr ¢tverecni, jak prostor vypada — misto
jako pizza vyrobni a doru€ovaci zafizeni s vlastnimi konkrétnimi
pozadavky, které nemaji nic spole¢ného s tim, jak plivabna

vypadé vyloha.

4 faktory zaleZi pro pizza lokalitu vic nez pro témér jakykoli jiny
restauracni koncept, a kazdy z nich je nedostatecné kontrolovan

7

v nadSeni z nalezeni prostoru, ktery "plsobi spravné". Obytna
hustota uvnitf vaSeho realistického dorucovaciho okruhu, protoze
ekonomika doruceni pizzy zije a umira matematikou hustoty z
kapitoly 7, a krasna lokalita na hlavni ulici obklopena
kancelaremi, které se vyprazdni v 18:00, je slabou dorucovaci
lokalitou bez ohledu na to, jak dobfe pési provoz vypada béhem
obéda. P&Si provoz pro prodej u okénka a na platky, pokud je to
soucast vaseho modelu, coz je opravdu jina metrika nez obytna
hustota a vyzaduje vlastni kontrolu — lokalita mze mit vynikajici
pocty kolemjdoucich a hroznou okolni hustotu doméacnosti, nebo
naopak. Pfima konkurence, znamenajici nejen "je na této ulici
jina pizzerie" ale specifict@jSi otdzku: obsluhuje uz jina pizzerie
srovnatelné kvality a cenové hladiny pfesné toto povodi, protoze
lokalita se tfemi primérnymi fetézovymi pizza moznostmi pobliz
je mnohem lepSi prilezitost nez lokalita 2 domy od jiné opravdu
vynikajici nezavislé pizzerie. A dodavka plynu nebo elektfiny
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dostateCna pro vaSi pec — faktor tak zakladni, Zze se preskoci, a
tak drahy na opravu po podpisu, Ze majitelé rutinné skonci
utracenim pétimistnych ¢astek na modernizaci elektrického nebo
plynového rozvodu, o kterém nevédéli, Ze ho budou potfebovat,
dokud se neukazal montér pece.

Nastrojem je Pizza Site Score — vazeny kontrolni seznam
spustény pred podpisem ¢ehokoli, ne po. Ohodnotte kaZzdou
kandidatskou lokalitu 0-5 v: obytna hustota uvnitf dorucovaciho
okruhu, péSi provoz u okénka (pokud relevantni pro vas model),
intenzita pfimé konkurence (5 = malo nebo Zadn4, 0 = nasycena
srovnatelnou kvalitou), kapacita inzenyrskych siti pro vas typ
pece potvrzena pisemné pronajimatelem nebo navstévou
dodavatele misto pfedpokladana, parkovani nebo pfistup pro
nakladku pro doru€eni a vyzvednuti fidiCem, ndjem jako procento
vasich realistickych projektovanych trzeb pro toto konkrétni
povodi misto celoméstského priiméru, a — faktor, ktery majitelé
nejcastéji preskoCi — viditelnost a prava na znaceni, protoze
lokalita ukryta za jinou budovou s omezenym znacenim mize
mit skvélou podkladovou hustotu a pfesto let podvykonna Cisté
kvili objevitelnosti. Vazte kapacitu inZenyrskych siti a obytnou

e

dodate€né; vazte dal pomér najem-k-trzbam a konkurenci;
traktujte pési provoz a znaceni jako skutecné, ale sekundarni
faktory, které zalezi vic pro format orientovany na platky nez na

doruceni.
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PIZZA SITE SCORE

Soucet sedmi vaZzenych skére 0-5 — obytna
hustota, pési provoz, konkurence, kapacita
inZenyrskych siti, parkovanilnakladka, pomér
najem-trzby, viditelnost — z mozného maxima
35.

Predstavte si 2 majitele prohlizejici kandidatské lokality ve
stejném tydnu. Jeden vejde do jasné rohové jednotky na médni
hlavni ulici, pfedstavuje si frontu ke dvefim a zacne mentalné
zafizovat, nez zkontroluje jedinou pfipojku inZenyrskych siti.
Druhy, pouzivajici Pizza Site Score, projde stejnou ulici,
poznamena si vynikajici péSi provoz, pak zjisti, Ze plynové
vedeni budovy je obytné tfidy a okolni bloky jsou pfevazné
kancelare, které se vyprazdni do 19:00 — a odejde, nehnuty tim,
jak dobfe prostor na prvni pohled pUsobil.

Zde je princip, ktery by mél vést kazdé hledani druhé lokality, a je
to ten, kterému se majitelé nejvic brani, protoZe se citi
neambicidzné: druha lokalita by méla byt kopii prvni, ne
vylepSenim. Instinkt po Uspésné prvni lokalité je sahnout po
nécem vétSim, okazalejSim, v prestiznéjSi Casti mésta, protoze
uspéch se citi, jako by mél byt odménén hez¢im prostorem.
Odolejte tomu. VaSe prvni lokalita uspéla diky konkrétni
kombinaci hustoty, konkurence a vhodnosti inZzenyrskych siti,
kterou ted dokazete pfesné popsat pomoci Pizza Site Score —

jdéte najit jinou lokalitu, kter& skéruje podobné na stejném
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profilu, v jiném povodi, misto lokality, ktera skéruje jinak, ale
obytnou hustotou a tésnéjSim privodem elektfiny neni lepsi
lokalita. Je to horsi lokalita s hezc&i podlahou.

llustrativné: prvni lokalita skoéruje 4 na obytné hustoté, 3 na
pésim provozu, 4 na konkurenci, 5 na kapacité inZenyrskych siti
(UCelové upravené od zacatku), 3 na parkovani, 4 na poméru
najem-trzby, 3 na viditelnosti — celkem 26 z 35. Kandidatska
druhd lokalita, ze které je majitel nadSeny, v modnéjsi casti
mésta, skoruje 2 na hustoté (pfevazné kancelare), 5 na pésim
provozu, 2 na konkurenci (2 jiné cenéné nezavislé podniky
pobliz), 2 na inZenyrskych sitich (potfebovala by modernizaci
plynového vedeni), 4 na parkovani, 2 na poméru nijem-trzby
(ndjem je o0 40 % vysSi neZ prvni lokalita vzhledem k
realistickému projektovanému objemu) a 5 na viditelnosti —
celkem 22 z 35, a kriticky, slaba pfesné na dvou nejtézeji
vazenych faktorech. Druh& kandidatka v tis8i, obytnéjsi Ctvrti
skoéruje 5, 2, 4, 4, 4,5, 2 — celkem 26, témer presné
odpovidajici profilu prvni lokality, i pfes to, Ze se pfi prohlidce
zda mnohem méné vzruSujici nez médni volba. Pizza Site Score
existuje pfesné proto, aby zachytila tuto mezeru mezi tim, co se
zda vzruSuijici, a tim, co skutecné bude fungovat.

Jedna prakticka poznamka konkrétné k faktoru inzenyrskych siti,
protoZe je to ten nejpravdépodobnéji pfedpokladany misto
potvrzeny: nikdy nevérte slovu pronajimatele ohledné kapacity
plynu nebo elektfiny, a nikdy nepfedpokladejte, Ze prostor, ktery
drive hostil restauraci, automaticky ma to, co vase pec potfebuje.
Konfigurace fritézy a grilu pfedchoziho ndjemce vam nic nefekne
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o tom, zda elektricky pfivod zvladne odbér patrové pece, a
plynova pripojka obytné tfidy pfedchoziho ndjemce muze byt
zcela nedostate€na pro pozadavek BTU komer&ni pizza pece.
Nechte dodavatele fyzicky potvrdit kapacitu proti specifikagnimu
listu vasi konkrétni pece, nez podepiSete, ne poté — néklady na
tu navstévu jsou trivialni vedle nékladd na objeveni mezery poté,
co je vas najem podepsan a vase vybaveni objednano.

Tento tyden: ohodnotte svou stavajici nejlépe vykonnou lokalitu
na Pizza Site Score, abyste stanovili svij vlastni zakladni profil,
pak ohodnotte kaZzdou lokalitu aktualné zvaZzovanou proti tomuto
stejnému zakladu — a budte podezfivavi v{ci jakékoli
kandidatce, ktera vas vzruSuje, ale skoruje vyrazné niz na
hustoté nebo kapacité inzenyrskych siti nez lokalita, kterou se
snazite replikovat.
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Tento Tyden

Ohodnotte svou nejlépe vykonnou stavajici lokalitu ve vSech
sedmi dimenzich Pizza Site Score, abyste stanovili svij
zakladni profil.

Ohodnotte kaZzdou kandidatskou druhou lokalitu aktuélné
zvazovanou proti stejnému sedmibodovému kontrolnimu
seznamu.

Nechte dodavatele pisemné potvrdit kapacitu plynu nebo
elektfiny pro pec jakékoli kandidatské lokality, ne slovo
pronajimatele.

Odmitnéte jakoukoli vzruSujici kandidatku, ktera skéruje
vyrazné niz nez vas zéklad na hustoté nebo kapacité
inzenyrskych siti.

Uprednostnéte kandidatku, kterd odpovida profilu vasi prvni
lokality, pred tou, ktera jen plisobi jako vylepSeni.
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KAPITOLA 10

Manazer, Ktery Nejste Vy

DGavéruj, ale provéruj.

— RUSKE PRisLOVi
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Toto je kapitola, které se majitelé nejvic brani peclivé cist,
pfechodu pfi ristu jakéhokoli byznysu vedeného majitelem:
naucit se svefit nékomu jinému véc, kterou jste postavili
vlastnima rukama, na standardu, o kterém moZzna nikdy plné

neuvérite, Ze odpovida vasemu vlastnimu — protoze
pravdépodobné neodpovida — a byznys musi pfesto uspét.

Spousta majitelll dokaZe vyrecitovat procento hydratace svého
tésta na desetinné misto, ale Uplné zamrznou, kdyZ se jich
zeptéte, co konkrétné oCekavaji, Ze jejich novy manazer pobocky
rozhodne sam versus eskaluje k nim. Ta neurcitost neni
osobnostni vada — je pfirozenym vysledkem toho, Ze to nikdy
predtim nebylo potfeba artikulovat. V jedné pobocce byl majitel
rozhodovatelem o v3em, takZe nikdy nebyla hranice, kterou by
bylo tfeba definovat. Ve dvou pobockach se absence té hranice
stava jedinym nejvétSim zdrojem tfeni mezi majitelem a
manazerem, protoZze manazer bud eskaluje vSe (vyCerpavajic
majitele a mafici smysl najmuti manazera viibec), nebo
rozhoduje o vSem sam (désic majitele, ktery se o problémech
dozvi az poté, co se nahromadily).

Resenim je Manager Mandate — pisemny dokument, pfedany
kazdému manazerovi poboCky prvni den, ktery tAhne hranici
explicitné misto aby se nechal objevit zkouskou a omylem pfes
bolestivé mésice. Ma 3 seznamy, ne jeden. Prvni,
standardizované a nezpochybnitelné: polozky z vasi karty DNA
tésta, vasSe specifikace Slice Margin Matrix, vaSe kontrolni
seznamy otevirani a zavirani, vaSe postupy zdravi a bezpecnosti
— véci, které musi byt identické v kazdé pobocce bez ohledu na
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preferenci manaZzera, protoze ty chrani znacku a investici do
Copyability Scorecard z kapitoly 1. Druhy, delegovany a
vlastnény manazerem: planovani personalu v ramci rozpoctu,
kazdodenni objednavani u dodavatelli v ramci dohodnutych
minimalnich drovni, feSeni stiznosti zakaznikl do definovaného
prahu vraceni penéz, rozhodnuti mistniho marketingu v ramci
meésicniho rozpo€tu — rozhodnuti, ktera by mél manazer délat
bez konzultace, protoZze vyZzadovani schvaleni u téchto véci
podkopavé jak jejich autoritu, tak vas vlastni ¢as. Treti, okamzité
eskalovat: jakykoli incident zdravi a bezpecnosti, vyrazna
negativni recenze nebo verejna stiznost, Zadost dodavatele o
zménu podminek, disciplinarni opatfeni vici personalu nad
ramec astniho varovani, nebo jakykoli vydaj nad dohodnuty prah

— hrstka situaci, kde jsou naklady na zpozdéni nizSi nez naklady
na to, aby manazer ucinil Spatné rozhodnuti sam.

llustrativné, Manager Mandate m{zZe nastavit prah vraceni penéz
na 40 € — pod tim ho manaZer vyfesi na misté omluvou a
kompenzaci, bez telefonatu majiteli; nad tim, nebo pro cokoli
zahrnujici vefejnou recenzi, je majitel informovan do 24 hodin.
MUZe nastavit marketingovy rozpocet na 150 €/mésic, utratitelny
manazerem za mistni letaky, sponzorstvi Skolni sbirky, nebo
posileni na sociélnich sitich, bez potfeby schvaleni pro kazdy
jednotlivy vydaj. Takova Cisla se pfi zapisu zdaji mala a v efektu
obrovska, protoze preménuji desitky tydennich momentl "mizu
si to jen oveéfit s tebou" na rozhodnuti, kterd manazer déla
sebejisté a okamZzit&, cozZ je pfesné to, co zakaznik stojici u pultu
potfebuje ve chvili, kdy nastane problém.
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Druhou polovinou néstroje této kapitoly je format tydenniho
pfezkumu — hovor nebo schiizka s pevnou agendou a ¢asovym
omezenim mezi majitelem a kazdym manazerem pobocky,
idealné ve stejny den a Cas kazdy tyden, aby se stal rytmem
misto ad hoc "kontroly", ktera se déje, kdyZ si majitel vzpomene
nebo se obava. UdrZujte to na Ctyfech bodech, v tomto pofadi:
Cisla Multi-Site Scorecard z kapitoly 14 za pravé uzavieny tyden,
porovnana s cilem a s vlastnim klouzavym prlimérem pobocky;
jakékoli polozky okamzité-eskalovat z Manager Mandate, které
nastaly; jedna véc, kterd se povedla, stojici za konkrétni zminku,
protoZe prezkum, ktery je vZdy jen o problémech, u¢i manazery
skryvat malé problémy, nez se stanou velkymi; a jedna konkrétni
akce na nadchazejici tyden, dohodnuta obéma lidmi, ne
jednostranné pridélena majitelem. 30 minut, stejna struktura
pokazdé, a kriticky — ne hovor, kde maijitel prochazi kazdy listek
z tydne a pta se, proc se to stalo, protoze takové chovani uci
manazera prestat vam dobrovolné pfinaset problémy.

Chci byt pfimy ohledné emocionalnich nakladi této kapitoly,
protoZe predstirat, Ze je Cisté mechanicka, by bylo neCestné.
Predani paly, rozhodnuti o objednavani, zplisobu feSeni stiznosti
zaékaznika — to vSechno — nékomu, kdo nejste vy, vyprodukuje
okamziky, kdy sledujete, jak se déla volba, kterou byste sami
neudélali, a nebude to katastrofa, a pfesto se to tak bude citit
prvnich nékolik krat. Manager Mandate ten pocit neodstrani.
Dava vam strukturu na kontrolu, zda vysledek, ktery vas
znepokaojil, byl skutecné porusenim mandatu (coz potfebuje
pfimy rozhovor), nebo jen legitimni rozhodnuti uvnitf delegované
zény manazera, které prosté nebylo rozhodnutim, které byste

74



udélali vy (coz potfebuje, abyste to nechali byt), a naucit se
rychle tyto 2 véci rozlisit je vétSina toho, co déla majitele
schopnym fidit 5 pobo€ek misto jedné.

Jedno varovné znameni, které je tfeba sledovat, jak pfedavate
kontrolu: manaZzer, ktery nikdy nic neeskaluje, neni nutné skveély
manazer fungujici sebejisté uvnitf svého mandatu — nékdy je to
manazer potichu absorbujici problémy, které se boji vam pfinést,
coZ se projevi 0 mésice pozdéji jako rezignace, kterou jste
nevidéli pfichazet, nebo standard, ktery se odchylil dal, nez jste
si uvédomovali, protoZe nic nikdy nevyplulo na povrch. Otazka
"jedna véc, ktera se povedla" v tydennim pfezkumu existuje
¢astecné, aby vybudovala divéru, kterda umoziuje té€zsi odhaleni
— manazer, ktery od vas nikdy neslySel skute¢né, konkrétni
uznani, je nepravdépodobné, Ze bude tim, kdo vdm zavola v
21:00, aby fekl, Ze pravé dorazila neohlasena zdravotni
inspekce.

Tento tyden: napiste tfidilny Manager Mandate pro svdj byznys
— standardizovany, delegovany, okamzité-eskalovat — se
skutec¢nymi €isly na kazdém prahu, a naplanujte prvni tydenni
prezkum s pevnym formatem s kazdym manazerem pobocky,
kterého aktualné méte.
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Zaciname

1 Napiste tfidilny Manager Mandate: standardizovany,
delegovany a okamzité-eskalovat, pro svij byznys.

Stanovte skutecny prah vraceni penéz v eurech a skuteCny
mésicni rozpo€et mistniho marketingu, ktery mohou vasi
manazefi utratit bez konzultace.

Predejte kopii Mandate kazdému aktualnimu manazerovi
pobocky a projdéte s nimi vSechny 3 seznamy.

formatem s kazdym manaZerem, ve stejny den a ¢as kazdy
tyden.

Zahrnite "jednu véc, ktera se povedla" do kazdého pfezkumu od
zaCatku, ne jen problémy.

u Naplanujte prvni tficetiminutovy tydenni pfezkum s pevnym
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KAPITOLA 11

Skoleni Pizzaiolt Ve Velkém
Méritku

Retéz je jen tak silny, jak jeho nejslabsi
clanek.

— TRADICNI PRiSLOViI
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Kazdy majitel pizzerie se v né&jaké chvili spoléhal zcela na jednu
osobu. Obvykle je to prvni najaty pizzaiolo, nebo sam majitel —
nékdo, jehoZ ruce znaji tésto, jehoz oko dokaze posoudit
upeceni jen podle barvy, jehoZ rychlost na lopaté nastavuje
tempo celé kuchyné. Tato zavislost se citi jako pfednost az do
nebo da vypovéd, aby oteviela vlastni podnik, a cely provoz
viditeIné zakolisa, protoZe ta dovednost nikdy skutecné nebyla v
byznysu — byla v jedné osobé, kterd tam ndhodou pracovala.

Toto je past jednohvézdi¢kového pizzaiola, a s pfidavanim
pobocek se zhorSuje, ne zlepSuje, protoZe ted potfebujete tu
stejnou nenahraditelnou dovednost na tfech nebo &tyfech
mistech soucasné, a existuje pfesné jedna osoba, kterd ji ma.
Instinkt vyfesit to najmutim "dalSi hvézdy" — preplacenim
zkuSeného pizzaiola od konkurenta pro kazdou novou pobocku
— je drahy, pomaly, a skutecné nefeSi podkladovy problém,
protoZe jste prave vytvofili 3 nebo 4 jednotlivé body selhani
misto jednoho.

Skute¢nou opravou je vybudovat postup dovednosti, ktery
promeéni vyrobu pizzy z uméni drzeného jednou osobou v
femeslo, na které Ize systematicky Skolit vic lidi, s jasnymi
kontrolnimi body. To je Pizzaiolo Ladder — pétistupfiova matice
dovednosti, ktera rozdéluje celou sadu dovednosti na etapy,
které novy zaméstnanec mliZze zdolat v definovaném poradi,
kazda s explicitnim cilem doby-do-kompetence a standardem
uspél/neuspél misto vagniho pocitu "zlepSuje se".
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Etapa jedna je manipulace s téstem: porcovani, tvarovani a
zakladni technika roztahovani, bez dotykani horké pece.
Motivovany novy zameéstnanec by mél dosahnout konzistentniho,
prijatelného standardu zde béhem jednoho aZ dvou tydnl
dozorované praxe, posuzovaného proti jednoduchému
kontrolnimu seznamu — hmotnost koule v toleranci 5 g, Zadné
trhliny pfi roztahovani, konzistentni tlouStka napfic¢ diskem
meéfend ve Ctyfech bodech. Etapa 2 je pokryvani a zdobeni:
spravné porcovani proti specifikacim Slice Margin Matrix z
kapitoly 5, spravné umisténi, spravné poradi operaci (oméacka
pfed syrem, syr pfed urCitymi ndplnémi, nékteré naplné pfidané
po peceni) — typicky dalSi jeden az 2 tydny, a etapa, kde plazeni
napini bud nastane, nebo se pfedejde, nebo se zapece jako
Spatny zvyk na roky. Etapa 3 je lopata: nalozeni roztazeného,
ozdobeného tésta na lopatu bez deformace, Cisty odpal do pece,
a — to je Gast, ktera trva nejdéle — ¢teni priibéhu peceni a
védeét, kdy a jak otodit. Typicky 3 az 5 tydn(, a prvni etapa, kde
se stane viditelnou skute€na mezera dovednosti mezi stazisty,
protoZe prace s lopatou odmeénuje opakovani a koordinaci ruka-
je tempo: vedeni lopaty a pece soucasné béhem skute¢né, rusné
obsluhy, udrZeni standardu kvality pod ¢asovym tlakem misto jen
v klidné Skolici kuchyni — zde technicky kompetentni stazista
Casto odhali, Ze jeSté nedokaze udrzet standard, kdyz dorazi 4
listky najednou, a typicky to potfebuje 4 az 8 tydn( skutec¢ného
vystaveni obsluze, aby se to upevnilo. Etapa 5 je Skoleni
ostatnich: zavére€na etapa, a mozna nejcennéjsi specificky pro
byznys s vice pobockami, protoZe pizzaiolo, ktery dokaze naucit
etapy jedna aZz 4 nového zaméstnance, je osoba, ktera vam
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umozni otevfit patou pobocku, aniz byste museli kohokoli
preplatit.

Pizzaiolo Ladder, Etapa Po Etapé

Etapa jedna: manipulace s téstem — porcovani, tvarovani a
zakladni roztahovani, posouzené proti kontrolnimu seznamu
toleranci.

e

Etapa 2: pokryvani a zdobeni podle specifikaci Slice Margin
Matrix, ve spravném pofadi operaci.

Etapa 3: lopata — naloZeni, odpal a Cteni peceni bez
deformace.

Etapa 4: tempo — vedeni lopaty a pece soucasné pod
skutecnym tlakem obsluhy.

Etapa 5: Skoleni ostatnich, aby se certifikovana dovednost
sCitala misto aby zlistala uzam&ena v jedné osobé.

Kazda etapa konci certifikaénim kontrolnim seznamem —
konkrétnim, pozorovatelnym testem uspél/neuspél, ne
subjektivnim dojmem manazera. llustrativné, certifikace lopaty
etapy 3 mize vyzadovat, aby stazista nalozil a odpalil 10 po
sobé jdoucich pizz bez jediné deformace, spravné identifikoval a
otoCil alesponi 8 z deseti pizz ve spravny okamzik na zakladé
viditelného priibéhu peceni, a dokongil celou sekvenci deseti

pizz v definovaném €asovém okné, které odpovida skute€nému
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tempu obsluhy vaSi pobocky. Uspéjte ve vSech tfech a jsou
certifikovani na etapé 3; neuspéjte v jednom a dostanou dalSi
tyden dozorované praxe pred opakovanim testu, misto aby byli
potichu propusténi, protoZe sména byla ruSna a manazer se
nechtél zabyvat obtiznym rozhovorem.

CertifikaCni zaznam zalezi z druhého, méné ziejmého dlivodu
kromé kvality Skoleni: je to vaSe skuteCna mapa kapacity
personalu napfi¢ pobockami. Kdyz presné vite, kolik
certifikovanych na etapé tfi-a-vys pizzaiol(l mate v celém
byznysu, a kde momentélné pracuji, dokazete vidét riziko
persondlu, nez se stane sobotni krizi — pobocka jen s jednou
osobou certifikovanou na etapé 4 na rozpisu je jeden
nemocensky den od kolapsu kvality, a to je fakt, ktery chcete
znat na Gterni planovaci schiizce, ne se ho naucit tvrdym

zpUsobem v patek v 19:00.

llustrativné, byznys se tfemi pobockami provozujici Pizzaiolo
Ladder zdmérné muze sledovat: Pobocka A, 4 certifikovani na
etapé 4, 2 na etapé 5 (schopni Skolit); Pobocka B, 2 na etapé 4,
nula na etapé 5; Pobocka C, jeden na etapé 4, nula na etapé 5.
Ta mapa vam okamzité fika, Ze Pobocka C je kfehkad —
jednotlivy bod selhani pfesné jako past jednohvézdi¢kového
pizzaiola, kterou tato kapitola otevfela, jen nosi pracovni titul
misto jména — a Ze vasi 2 trenéfi etapy 5 v Pobocce A jsou
nedostatec¢né vyuzivany zdroj, ktery by mél travit ¢as v Pobocce
C, ne trvale zaparkovany tam, kde uz maji zalohu.

Ekonomika jasné podporuje tuto investici Casu. Byznys
spoléhajici na preplaceni zkusenych zaméstnanct pro obsazeni
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novych pobocek typicky plati mzdovou prémii 15-25 % nad tim,
co stoji doméci, Zebfikem vySkoleny pizzaiolo, plus pomalejsi
nabéh, protoZe pfeplaceny zaméstnanec se stale musi odnaucit
zvyky pfedchoziho zaméstnavatele a znovu se naucit vasi
konkrétni kartu DNA tésta a specifikace Slice Margin Matrix —
Casto trvajici témeér stejné dlouho doséhnout piné kompetence
specifické pro poboCku jako motivovanému novému zaméstnanci
vySkolenému od etapy jedna ve vaSem vlastnim systému od
prvniho dne.

Tento tyden: zmapuijte svij sou¢asny tym pizzaiolll proti
pétistupriovému Zebfiku upfimné, podle pobocky, a identifikujte
jakoukoli pobocku s méné nez dvéma lidmi certifikovanymi na
etapé Ctyfi-a-vys — to je vaSe bezprostifedni riziko jednotlivého
bodu selhani, a stoji za to to napravit pred otevienim Ctvrté nebo
paté pobocky, ne po.
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Tento Tyden

Zmapujte kazdého soucasného pizzaiola, podle pobocky,
upfimné proti pétistupfiovému Pizzaiolo Ladder.

Napiste kontrolni seznam uspél/neuspél pro kazdou etapu,
pocinaje testem lopaty etapy 3.

Identifikujte jakoukoli pobocku s méné nez dvéma lidmi
certifikovanymi na etapé Ctyri-a-vys jako bezprostfedni riziko.

Presurite trenéra etapy 5 do pobo€ky s nejslabSim pokrytim
misto aby z(stal tam, kde uz existuje zaloha.

Zacnéte certifikovat proti kontrolnimu seznamu tento tyden
misto propousténi staZistl na rusné sméné.
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KAPITOLA 12

Nakup Napri¢ Pobockami

Nedavej vSechna vejce do jednoho kosSiku.

— TRADICNI PRiSLOViI
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Nakupni vztah majitele jedné pobocky s mlynem na mouku,
dodavatelem syra, nebo vyrobcem krabic je obvykle jednoduchy
a osobni — stala tydenni objednavka, znamy zastupce, cena,
ktera nebyla vazné pferenegocovana roky, protoze nikdo nemeél
paku ji pferenegocovat. Pfidejte druhou a tfeti pobocku a néco
se zméni, ¢eho si vétSina majitelli okamzité nevsimne: ted mate
skutecny nékupni objem, a skute€¢ny nakupni objem ma pro
dodavatele hodnotu, kterou objednévka jedné pobocky nikdy
neméla.

Chyba, ktera se v této fazi objevuje nejCastéji, neni selhani
konsolidovat ndkup — je konsolidace pfili§ Gzce, jen kolem ceny,
bez zabudovani mysleni o kontrole kvality a riziku dodavatele,
které by k tomu mélo patfit. Majitel zjisti, Ze centralni
objednavani mouky pro vSechny 3 pobocky ziska vyrazné lepSi
cenu nez kazdé pobocka objednavajici samostatné, pfepne se
okamzité, a tam skonc&i — aniz by si viiml, Ze centralizace také
znamena, Ze tésto kazdé pobocky ted zavisi na jednom rozvrhu
dodavek, jednom vztahu s dodavatelem a jedné specifikaci
produktu, coz je jiny typ rizika, nez ten, ktery vyresil.

Plan konsolidace nakupu to zvlada spravné oddélenim "co
konsolidovat" od "jak se chranit proti tomu, co konsolidace
vytvari". Zacnéte kategoriemi, kde ma konsolidace nejjasnéjsi
vyhodu a nejmensi pfidané riziko: mouka, konzervovana rajCata
komodité podobné produkty, kde existuje vic kvalifikovanych
dodavatel(l a naklady na prechod, pokud vas jeden dodavatel

selze, jsou skutecné nizké. Mozzarella a dalSi Cerstvé mlécné
produkty si zaslouZi vic opatrnosti, a vratim se k tomu, proc, za
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chvili. Budujte plan kategorii po kategorii, vyjednavajic s kazdym
dodavatelem cenovy harmonogram odstupriovany podle objemu
— cenu, ktera klesa, jak vas kombinovany objem objednavek
napri¢ pobockami prekrocCi definované prahy — misto jediné
plosSné slevy, protoZe odstupriovand struktura vdm davé jasnou,
viditelnou pobidku pokracovat v konsolidaci, jak pfidavate
¢tvrtou, patou a Sestou pobocku, a dava dodavateli jasny ddvod
chtit nadale vydélavat na vaSem rostoucim objemu misto
traktovani vasi sou€asné objednavky jako stropu.

Vyhoda kontroly kvality z konsolidace je skute€na a stoji za to ji
jasné vyslovit, protoZe je snadné se zaméit Cisté na cenu a
podcenit tuto Cast: kdyZ kazda poboCka objednava stejnou
mouku ze stejného mlyna podle stejného specifikacniho listu,
odstranili jste celou kategorii problému odchylky receptury z
kapitoly 1, jesté nez mohla viibec zadit, protoZe samotny vstup je
ted identicky vSude misto "podobny, sourcovany lokalng,
dostate¢né blizky". Toto je potichu jeden z nejvykonnéjsich tah(
dostupnych rostoucimu pizza byznysu, protoze opravuje problém
konzistence u zdroje misto pokusu to vytrénovat z variabilnich
vstupll v kazdé pobocce.

Ted stranka rizika, protoze je to ¢ast, kterou plany konsolidace
preskakuji. Single-Source Risk Score existuje, aby vam
zabranilo nahodné postavit cely vas standard kvality napfic¢
pobockami na jednom vztahu s dodavatelem, ktery vas mohl
selhat bez varovani — vyrobce mozzarelly majici Spatny mésic,
mlyn na mouku majici pozar, vyrobce krabic zkrachovavaijici.
Ohodnotte kazdou kli€ovou surovinu nebo kategorii zasob na
tfech dimenzich, 0-5 kaZdou: obtiZznost prfechodu (jak tézké by
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bylo, v praktickém smyslu a ¢ase, kvalifikovat druhého
dodavatele pro tento produkt na vasi specifikaci, pokud by ten
prvni selhal zitra), riziko dodaci Ihdty (kolik varovani byste
realisticky dostali, nez by problém s dodavkou zasahl vase
kuchyné), a citlivost na kvalitu (jak moc by trpéla hotova pizza,
kdybyste museli doCasné nahradit tento vstup nizsi kvalitou,
zatimco byste hledali ndhradu). Vysoké celkové skére —
znamenajici obtizny pfechod, malo varovani a vysoce citlivy na
nahradu — signalizuje kategorii, kde jediny zdroj pro lepSi cenu
je skutecné strategicke riziko, ne jen vyhra efektivity.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

ObtiZnost prechodu + riziko dodaci lhity +
citlivost na kvalitu, kazda hodnocena 0-5,
seéteno na moznych 15 na kategorii suroviny.

Mozzarella je kategorie, kterd na tomto skoéruje nejvys témer
v3ude, kde je model aplikovan, a proto byla vySe zminéna. Je to
surovina, na kterou je vase pizza nejcitlivéjsi z hlediska kone¢né
kvality — obsah vlhkosti, chovani pfi tani a chut se vyrazné lisi
mezi vyrobci zpUsoby, které zakaznici opravdu vnimaiji, i kdyz by
nedokazali vyjadfrit, proC jedna pizza chutnala lIépe nez jina. Je
také Casto produkovana relativné malo kvalifikovanymi
dodavateli v objemu a konzistenci, kterou pizzerie s vice
pobockami potfebuje, coz znamena, Ze dodaci Ihdta i obtiZnost
prechodu skoruji vysoko taky. Rozumnym tahem pro kategorii,
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ktera skoruje vysoko na vSech tfech dimenzich Single-Source
Risk Score, neni vyhnout se jeji konsolidaci — vyhoda kontroly
kvality je pfili§ cenné na to, aby se vynechala — je udrZzovat
kvalifikovaného, otestovaného druhého dodavatele v
pohotovosti, i kdyZ vas hlavni objem prochéazi vasim hlavnim
vztahem, aby se disrupce stala nepfijemnym telefonatem misto
existencialni.

Karta hodnoceni dodavatele dokoncuje systém: jednoduchy
Ctvrtletni pfezkum, na klicového dodavatele, o cenové
konkurenceschopnosti vici trhu, procentu dodavek véas,
konzistenci produktu (méfenou proti vaSemu vlastnimu
specifikaCnimu listu, ne vlastnim tvrzenim dodavatele), a
reakceschopnosti, kdyZ se néco pokazi. llustrativné, dodavatel
mozzarelly skorujici silné na cené a konzistenci, ale slabé na
dodavkéach v€as — feknéme 91 % vcas proti cili 98 % — je
dodavatel hodny pfimého rozhovoru, nez se vztah zkazi v krizi, a
zdokumentovany trend na karté hodnoceni vam dava konkrétni,
datovany diikaz vést ten rozhovor produktivné misto

emocionalné.

Na Casovani vaSi konsolida¢ni snahy taky zalezi. Nejlepsi
okamzik na pferenegociaci vztahu s dodavatelem neni, kdyz jste
zoufali po lepSi cené po drsném C&tvrtleti — je to, kdyz se
chystate otevfit novou pobocku a mate skutecny, datovany
narlst objemu, ktery miZete nabidnout jako paku. Pfineste
dodavateli konkrétni Cislo: "pfidavame ctvrtou pobocku ve
druhém Ctvrtleti, coz posouva nas mésicni objem mouky z 2,4

tuny na zhruba 3,2 tuny" je rozhovor, ktery vam pfinese
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skute¢nou odstupfiovanou slevu, zatimco "miZzete udélat lepsi

cenu" bez konkrétniho pfibéhu o objemu malokdy ano.

Tento tyden: spustte Single-Source Risk Score na svych tfech

nebo Ctyfech kategoriich surovin s nejvy$Sim objemem, a pro

jakoukoli kategorii skorujici vysoko na vSech tfech dimenzich

Zjistéte dnes, zda skute¢né mate kvalifikovaného nahradniho

dodavatele, nebo jste jen pfedpokladali, Ze existuje, aniz byste to

kdy potvrdili.

Zaciname

a

VypiSte své 3 nebo 4 kategorie surovin s nejvysSim objemem,
pocinaje moukou, rajcaty, krabicemi a mozzarellou.

Ohodnotte kaZzdou na obtiZnosti pfechodu, riziku dodaci Ihdty a
citlivosti na kvalitu, 0 aZ 5, pro Single-Source Risk Score.

Potvrdte dnes, zda jakékoli vysoce skorujici kategorie, zejména
mozzarella, skute¢né ma kvalifikovaného nahradniho
dodavatele.

Vyjednejte cenovy harmonogram odstupnovany podle objemu

N

Zridte Ctvrtletni kartu hodnoceni dodavatele sledujici cenu,
dodavky v€as a konzistenci proti vaSemu vlastnimu
specifikacnimu listu.
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KAPITOLA 13

Jedna Znadka, 3 Ctvrti

Jak nahore, tak dole.

— TRADICNI PRiSLOViI
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Zvazte majitele otevirajiciho tfeti pobocCku, ktery ten moment
pozdégji popisuje jako "chvili, kdy jsem si uvédomil, Ze znacka
nebyla recept, byl to slib, a nikdy jsem vlastné nenapsal, co ten
slib pokryval". Stravil 2 roky pfedpokladem, Ze vSichni, v€etné
jeho samotného, uz védi, kde lezi ¢ara mezi "tohle jsme my
vSude" a "tohle tady midZe vypadat jinak". Nikdo to nevédél, a
spor, ktery nakonec vynutil tu otazku, nebyl velky — byl to
manazer, ktery chtél vymeénit domaci salatovy dresink za mistni
oblibenec, opravdu malé rozhodnuti, které se proménilo ve
dvoutydenni neshodu Cisté proto, Ze neexistoval Zadny
dokument, na ktery by mohla ukézat kterakoli strana.

2 chyby sedi na opacnych stranach stejné otazky, a majitelé do
nich padaji zhruba se stejnou frekvenci. Prvnim je past
konzistence znacky: nutit kazdou pobocku byt absolutné
identickou do posledniho detailu, bez ohledu na Ctvrt, ve které
sedi, protoZe konzistence se citi bezpecné a jakakoli mistni
odchylka se citi jako kluzky svah smérem ke ztraté kontroly nad
znackou. Druhym je past mistni irelevance: nechat kazdou
poboCku odchylit se tak daleko k preferencim vlastni Ctvrti, ze 3
lokality se sotva uz citi jako stejny byznys, a znacka, kterou jste
|éta budovali v pobocce jedna, se potichu rozpustila do tfi
nesouvisejicich mistnich restauraci, které nahodou sdileji ceduli.

Obé pasti vychazeji ze stejného nepfezkoumaného pfedpokladu
— Ze konzistence a mistni relevance jsou protiklady, a musite
zvolit bod na jediné Skale mezi nimi. Nejsou protiklady.
Skute¢nou dovednosti je rozhodnout, zamérné a pisemneg,
presné které prvky vaseho byznysu musi byt identické vSude a
které prvky jsou skute¢né v porfadku, dokonce dobré, pfizplsobit
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podle Ctvrti — a pak tu ¢aru pevné drzet v obou smérech, misto
aby na kterémkoli konci ndhodné odplynula.

To je Core-and-Flex Rule, zdokumentovana jako list pravidel
znacky se dvéma explicitnimi seznamy, predany kazdému
manazerovi pobocky a pouzivany pokazdé, kdyz vyvstane
otazka "méli bychom to tady délat jinak". Fixni seznam pokryva
v8e, co definuje, €im vaSe pizza vlastné je a co vaSe znacka
vlastné slibuje: specifikace vasi karty DNA tésta z kapitoly 2,
vaSe zakladni poloZzky menu a jejich specifikace Slice Margin
Matrix z kapitoly 5, vaSe logo, barevna paleta a standardy
znaceni, vaSe cenova filozofie i pokud ne identicka Cisla v
eurech, vaSe standardy zakaznického servisu, a vaSe postupy
bezpelnosti potravin a hygieny. Nic z toho se neméni podle
Ctvrti, nikdy, protoze zakaznik, ktery mél vasi Margheritu v
pobocce jedna a objedna si ji v pobocce 3, dlivéfuje, Ze je to
stejna pizza, a porusit tuto ddivéru kvili mistnimu koloritu vas
stoji vic, nez ten kolorit stoji za to.

Flexibilni seznam pokryva vse, co se mize skutecné zlepsit
prizplsobenim konkrétni tvrti, aniz by ohrozilo, co znacka
slibuje: maly pocet mistnich specialnich poloZzek — jeden nebo 2
rotujici specialy pouZzivajici mistni nebo sezénni suroviny, jasné
oznacené jako vlastni pfidavek té pobocky spis nez
prezentované jako zakladni menu; mistni marketing a zapojeni
komunity, které by meélo vypadat jinak v lokalité u univerzity nez v
rodinné primeéstské; detaily interiérového stylu uvnitf vasi fixni
palety znacky; provozni hodiny odpovidajici skutecné odliSnym
mistnim vzorclm poptavky; a diraz doruéeni-versus-
konzumace-na-misté odpovidajici skutecnému hustotnimu
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profilu pobocky z kapitoly 9, coZz mize znamenat mensi jidelnu a
vetSi kuchyni v jedné pobocce a naopak v jiné.

llustrativné, dokument pravidel znacky pizzerie se tfremi
pobockami mliZe fixovat 11 zakladnich poloZzek menu s
uzamcenymi specifikacemi a cenovou filozofii identickou napfic
pobockami, pficemz umoziuje kazdé pobocce az 2 rotujici
mistni specialy, které musi stale pouzivat stejné zakladni tésto a
stejnou hlavni omacku, takze i "mistni flexibilni" polozka stale
nepochybné chutna po zna¢ce pod svym mistnim nadechem.
Jedna pobocka blizko univerzity provozuje no¢ni studentsky
special 2 veCery tydné; jina v rodinné obytné oblasti provozuje
nedélni rodinnou balickovou nabidku; tfeti, v obchodni Ctvrti,
preskoci oboji a misto toho provozuje rychly pracovni obédovy
special postaveny pro 20minutové otoc€eni stolu. VSechny 3 stale
serviruji identickou Margheritu na identické specifikaci, protoze
to je to, Cemu zakaznici skute¢né dlveéruji, Ze jim znacka

konzistentné doda, at ji potkaji kdekoli.

Test, ktery davam maijitelim pro roztfidéni nového navrhu na
fixni nebo flexibilni, je jednoduchy: citil by se staly zakaznik z
pobocky jedna zmateny nebo oklamany, kdyby objevil tento
rozdil v poboc¢ce 3? Jiny rotujici special, jiné hodiny, jiné
komunitni sponzorstvi — zadny zmatek, zadny problém,
skutecné dobra mistni relevance. Jiny recept na tésto, jiné
napiné na zakladni pizze, materialné jina cena za stejnou
polozku bez uvedeného diivodu — to by se citilo jako podraz pro
zéakaznika, ktery dlivéfoval znacce napfi¢ lokalitami, a patfi to na
fixni seznam, i kdyZ ma manazer pobocky opravdu dobry mistni
dlvod chtit to zménit.
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Jedno praktické varovani: pravidelné pfezkoumavejte samotny
flexibilni seznam, ne jen soulad s nim, protoZze mistni flexibilni
polozky maji tendenci nabirat sloZitost v Case pfesné tak, jak to
déla plazeni naplni z kapitoly 5 — rotujici special, ktery zacal
jako jedna Cista sezénni polozka, mize o 18 mésicll pozdéji
potichu zplodit 3 varianty, z nichZ si Zzadnou nikdo nepamatuje,
Ze schvalil. Dejte datum expirace na kazdy mistni special, kdyz
je schvélen, vynucujic zdmérné rozhodnuti o obnoveni misto
umoznéni nekonecné tiché akumulace.

Stejny dokument taky urovnava spory dfiv, nez za¢nou, coz ma
Vetsi cenu, nez zni. Pisemna Core-and-Flex Rule, dohodnuta a
sdilena predtim, nez dorazi prvni obtizna zadost nového
manaZera o mistni pfizplsobeni, proméni to, co by mohlo byt
osobni neshodou o vkusu nebo Gsudku, na jednoduché
vyhledani — je to na fixnim seznamu nebo flexibilnim seznamu
— a necha manazera odpovédét na svou vlastni otdzku vétsinu

¢asu, aniz by vas potfeboval na telefonu.

Tento tyden: napiSte svou vlastni Core-and-Flex Rule jako 2
explicitni seznamy, sdilejte ji s kazdym manazerem pobocky, a
proauditujte své soucasné lokality na cokoli, co se odchylilo na
flexibilni stranu €ary, aniz by kdy bylo zamérné schvaleno tam

-

byt.
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Uved'te To Do Praxe

NapiSte fixni seznam: specifikace tésta, zakladni menu, logo a
cenova filozofie, standardy servisu, postupy bezpecnosti
potravin.

Napiste flexibilni seznam: mistni specialy, mistni marketing,
detaily interiérového stylu, hodiny a diraz doruceni-versus-
konzumace-na-misté.

Spustte test "citil by se staly zakaznik z pobocky jedna

7

oklamany" na kazdé souCasné mistni odchylce, kterou najdete.

Dejte datum expirace na kazdy existujici mistni speciél, aby
vyzadoval zamérné rozhodnuti o obnoveni.

Sdilejte Core-and-Flex Rule s kazdym manazerem poboCky
jako standardni odpovéd na budouci Zadosti o mistni
prizplsobeni.
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KAPITOLA 14

Cisla, Ktera Porovnavaji Pobo¢ky

Co se méri, to se ridi.

— PRIPISOVANO PETERU DRUCKEROVI
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neni "jak se dafi byznysu" — vase mésicni vysledovka na to
odpovida dostatecné dobre. Je to "ktera pobocka potfebuje mou
pozornost tento tyden, a pro¢", a vétSina majitelli na to odpovida
podle pocitu: jakakoli poboCka, ktera nejnedavnéji zavolala s
problémem, nebo jakakoli pobocka, kterou majitel nahodou
navstivil naposledy a v8iml si, Ze néco je Spatné. To neni fizeni,
je to buseni do krtk{, a znamena to, Ze pobocky, které nevolaji
— Casto proto, Ze manazer potichu bojuje a nechce to pfiznat,
presné riziko oznacené v kapitole 10 — zlstavaji
neprozkoumané meésice v kuse.

Existuje specificky vzorec selhani, ktery chci pojmenovat,
pobocka je malokdy pobockou, kterd vas nejvic potfebuje.
Manazer, ktery vola Casto, eskaluje drobnosti a viditelné
potfebuje ujisténi, je obvykle manazer dostatecné zapojeny, aby
si vSiml problém( — coz je dobré znameni, i kdyZ se neustalé
telefonaty citi vyCerpavajici. Skutecné nebezpecna pobocka je ta
ticha, vedena manazerem, ktery je hrdy, nebo novy, nebo se
vyhyba konfliktu, absorbujici pomaly pokles, aniz by kdy zved|
ruku, dokud to karta hodnoceni — nebo vefejna recenze
zakaznika — nevynese na povrch mésice po tom, co to zacalo.
Pravidelné, Ciselné, srovnatelné méfeni je jedina spolehliva
obrana proti tomuto vzorci, protoZe nezavisi na tom, aby se
nékdo rozhodl promluvit.

Multi-Site Scorecard to opravuje tim, Ze da kazdé pobocce
stejné tydenni méreni ve stejny den, aby pobocky mohly byt
férové porovnavany mezi sebou a s vlastnim klouzavym
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priimérem, misto aby byly srovnavany podle pocitu nebo podle
tydné, na pobocku: pizzy na pracovni hodinu (celkovy pocet
vyrobenych pizz déleny celkovymi hodinami kuchyrnské prace ten
tyden — vaSe zakladni Cislo produktivity), procento odpadu tésta
(z kapitoly 2, podil namichaného tésta, které se nikdy nestalo
prodanou pizzou), priimérna doba doruceni od potvrzeni
objednavky ke dvefim, naklady na syr jako procento trzeb z pizzy
(V&S nejlepsi jediny signal v€asného varovani jak pro plazeni
naplni, tak pro pohyb ceny dodavatele), a prdimérné hodnoceni

s

recenzi napfi¢ vaSimi hlavnimi platformami za poslednich 30 dni.

MULTI-SITE SCORECARD

5 tydennich €isel na pobocku: pizzy na
pracovni hodinu, % odpadu tésta, priimérna
doba doruéeni, % naklad{ na syr z trZeb z
pizzy, a hodnoceni recenzi za poslednich 30
dni.

Kazdé Cislo zalezi méné samostatné nez ve vzorci, ktery tvofi
spolu se zbylymi ¢tyfmi, a to je skute¢na dovednost dobrého
¢teni karty hodnoceni. Poboc¢ka s rostoucim procentem nakladd
na syr a stabilnimi pizzami-na-pracovni-hodinu pravdépodobné
zaziva plazeni naplni nebo zménu ceny dodavatele —
zkontrolujte Slice Margin Matrix a kartu hodnoceni dodavatele,
nez cokoli jiného pfedpokladate. Pobocka s klesajicimi pizzami-
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na-pracovni-hodinu a stabilnim odpadem tésta je
pravdépodobné pfezaméstnana pro svij souc¢asny objem, nebo
provozuje neefektivni vzorec smén, viibec ne problém kvality.
Pobocka s rostouci dobou doru€eni a klesajicim hodnocenim
recenzi spolecnég, se v8im ostatnim stabilnim, ukazuje pfimo na
matematiku hustoty a okruhu z kapitoly 7 spiS neZ na cokoli
déjiciho se uvnitf kuchyné.

llustrativné, byznys se ¢tyfmi poboCkami provozujici kartu
hodnoceni mizZe vidét: Pobocka A, 14,2 pizzy/pracovni hodinu
(cil 13,5), odpad tésta 1,8 %, doba doru€eni 21 minut, naklady
na syr 19,1 % trzeb z pizzy, hodnoceni recenzi 4,6 — jasné
nejsilngjsi pobocka, hodna studia toho, co déla spravné, spis nez
jen ponechani na pokoji. Pobocka D, 10,1 pizzy/pracovni hodinu,
odpad tésta 4,2 %, doba doruceni 29 minut, naklady na syr 23,4
%, hodnoceni recenzi 4,1 — pozadu ve vSech jednotlivych
metrikach, coz vam fika, ze tohle neni jeden izolovany problém,
ale pobocka, ktera potfebuje skutecnou intervenci,
pravdépodobné pocinaje pfimym rozhovorem s manazerem
pomoci formatu tydenniho pfezkumu z kapitoly 10, prochazejic
Manager Mandate ke kontrole, zda se standardy odchylily nebo

je manazer poddimenzovany zdroji.

Co délat, kdyZ je jedna pobocka pozadu, zalezZi stejné jako to
vSimnout si toho. Instinkt je ¢asto vrhnout se dovnitf a opravit vSe
najednou, coz zahlti bojujiciho manazera a méalokdy pfinese
trvalé zlepseni. Lépe: vyberte jedinou nejhlF vykonnou metriku
vzhledem k vaSi nejlepsi pobocce, opravte tu nejdrfiv s jasnym,
c¢asové omezenym planem — feknéme, 2 tydny na snizeni
odpadu tésta ze 4,2 % smérem k 2,5 % pomoci hodin
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fermentace z kapitoly 2 — ovéfte, Ze se oprava udrzela 2 po
sobé jdouci tydny, pak pfejdéte k dalSi metrice. Bojujici pobocka
malokdy mé jedinou kofenovou pfi¢inu; obvykle mé 3 nebo 4 se
sCitajici problémy, a snaZzit se je opravit vSechny soucasné je

zpUsob, jak manazer skonéi zahlcengjsi nez predtim, nez jste se
pokusili pomoct.

Karta hodnoceni taky chrani vaSe nejlepSi pobocky, coz je
vyhoda podceriovana majiteli. Bez pravidelného, srovnatelného
méreni mdze pomaly pokles silné pobocky projit bez povsimnuti
mésice, protoZe "stale v pofadku vzhledem k paméti toho, jak to
bylo dfiv" neni stejna otazka jako "stale v pofadku vzhledem ke
skute€nému Cislu tohoto tydne". Pobocka klesajici ze 14,2 pizzy
za pracovni hodinu na 12,8 za 4 mésice je smysluplny pokles,
ktery mési¢ni pohled na bankovni zlstatek nikdy neodhali véas
na to, aby se to feSilo, dokud je to stale mala, snadna oprava.

Udrzujte kartu hodnoceni viditelnou, ne soukromou. Verze
sdilena s kazdym manazerem pobocky — ukazujici vSechny
pobocky vedle sebe, ne jen jejich vlastni — ma tendenci délat vic
pro standardy nez jakékoli memorandum kdy udéla, protoze
vétdina manazer( provozujicich dobrou pobocku citi skute¢nou
hrdost z toho, Ze to vidi, a vétSina manazerd provozujicich

v

pobocku pozadu by radéji opravila véci potichu, nez se pfisti
tyden zvefejni Cisla, nez absolvovala soukromy rozhovor o tom,
pro€ jsou pozadu. Tento druh transparentnosti sam o sobé
uzavrel smysluplnou ¢ast mezery mezi nejlepsi a nejhorsi
pobockou byznysu béhem dvou nebo tfi mésicl, Cisté protoze
nikdo nechce byt viditelné posledni na seznamu, ktery vidi jeho

kolegové.
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Tento tyden: nastavte kartu hodnoceni péti metrik pro kazdou
pobocCku, kterou aktualné provozujete, vytahnéte posledni 4
tydny skutecnych dat pro kazdou metriku, i kdyZ je tfeba je
vyhrabat z reportl vaseho POS a dorucovaci platformy, a
identifikujte, ktera jedina pobocka a ktera jedina metrika
potfebuje pozornost nejdfiv.

Tento Tyden

Nastavte kartu hodnoceni péti metrik Multi-Site Scorecard:
pizzy na pracovni hodinu, % odpadu tésta, doba doruceni, %
nékladd na syr, hodnoceni recenzi.

Vytahnéte posledni 4 tydny skutecnych dat na pobocku pro
kazdou metriku z reportli vaseho POS a dorucovaci platformy.

Identifikujte jednu nejh(F vykonnou pobocku a jeji jednu
nejhorsi metriku vzhledem k vasi nejlepsi pobocce.

Nastavte dvoutydenni, Casové omezenou opravu pro tu jednu
metriku, nez se dotknete ¢ehokoli jiného v té pobocce.

Sdilejte kartu hodnoceni se vSemi svymi manazery pobocky,
vedle sebe, misto aby zlstala soukroma.
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KAPITOLA 15

Financovani Pobocky 2 Az 5

Pravidlo €. 1: nikdy neztracej penize.
Pravidlo ¢. 2: nikdy nezapomen pravidlo C.
1.

— WARREN BUFFETT
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Majitelé, ktefi v tomto byznysu nejvic utrpi, jsou malokdy ti, kdo
rostou priliS pomalu. Jsou to ti, kdo rostou pfilis rychle na
kapitalu, ktery nikdy nebyl doopravdy jejich k riskovani,
zadluZujic se proti cash flow dobré prvni pobocky, aby
financovali druhé a tfeti otevieni na harmonogramu uréeném
ambici spiS nez tim, co samotny byznys skutecné dokazal
udrZet. Koncept pizzerie, ktery by prosperoval otevienim své
druhé pobocky o 18 mésicl pozdéji, s vic penéznim polstafem a
|épe otestovanym Manager Mandate, misto toho otevira na
napjatém Gveérovém harmonogramu, a splatka toho Gvéru se
stava permanentni dani na marzi kazdé poboCky na roky,
promeénujic to, co meélo byt silnym, rostoucim byznysem, na
takovy, ktery je trvale jeden Spatny mésic od skute¢né krize.

Vychozi disciplinou je pochopit, co nova pobocka pizzerie
skute¢né musi prokazat, nez unese vlastni vahu, a drzet kazdou
novou poboCku na stejném standardu navratnosti bez ohledu na
to, jak sebejisté se u ni citite. To je model investice do
poboc€ky: celkova investice do otevieni (vybaveni, zafizeni
vCetné vasi pece, pocatecni zasoby, kauce, naklady na Skoleni
personalu pred otevienim) délené projektovanym meésicnim
volnym cash flow pobo€ky po dosazeni stabilniho provozu — ne
jejimi Cisly z mésice otevieni, ktera jsou témér vzdy zkreslena
spoustéci promo akci a zvédavostnim provozem, ktery
nepredstavuje ustalenou poptavku. Toto déleni vam da dobu
navratnosti v mésicich, a je to jediné Cislo, podle kterého by mél
byt posuzovan kazdy navrh nové pobocky, nez podepiSete
najem, ne poté.
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SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Celkova investice do otevieni + projektované
mésicni volné cash flow pfi stabilnim provozu
= doba navratnosti v mésicich.

llustrativné: nova pobocka stoji 165 000 € na pIné vybaveni k
otevfeni, v€etné patrové pece, a je projektovana, na zakladeé
Pizza Site Score z kapitoly 9 a srovnatelného vykonu ve vaSich
stavajicich pobockach s podobnym profilem hustoty a
konkurence, generovat 7 200 € mésicné ve volném cash flow po
stabilizaci, typicky dosaZzené kolem &tvrtého nebo patého
mésice. To je doba navratnosti zhruba 23 mésicl. Porovneite to
s pravidlem, které davam majitellim explicitné: Payback Rule of
24 — nova pobocka pizzerie by meéla byt projektovana k
navraceni celé investice do otevieni do 24 mésicll od dosazeni
stabilniho provozu, a pokud vaSe upfimna projekce bézi vyrazné
déle, pobocka bud potrebuje niz§i naklady na otevfeni, silnéjsi
lokalitu, nebo prosté vic trpélivosti, nez ji oteviete, misto aby byla
stejné tlatena vpfed na optimismu ohledné toho, jak rychle
prekond projekci.

Pravidlo existuje, protoZe pizza konkrétné ma SirSi rozsah
realistickych vysledk(, nez majitelé predpokladaji na startu —
pobocka miZe podvykonnovat svou hustotné zaloZzenou projekci
0 20-30 % v prvnim roce jednoduSe proto, Ze budovani
povédomi o Ctvrti a navyku opakovaného zakaznika pro pizza
znacku trva déle, nez majitelé oCekavaji, zejména nez méla
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migrace na pfimé objednavky z kapitoly 6 ¢as fungovat. Cil
navratnosti 24 meésicl, misto agresivnéjsiho cile 12 nebo 15
mésicl, po kterém sahaji néktefi na rdst hladovi majitelé,
zabudovava dostatecnou rezervu na preziti pomalejsiho, nez
projektovaného prvniho roku, aniz by se splatka dluhu pobocky
stala nouzovou situaci.

Ke konkrétnim zdrojlm financovani: cash flow ze stavajicich,
stabilnich pobocek je nejlevnéjsi a nejméneé rizikovy zdroj
rlstového kapitalu, ktery mate, a mél by financovat tolik z kazdé
nové pobocCky, kolik vaSe trpélivost dovoli, protoZe nenese zadny
arok ani dolozku, ktera by mohla byt zpfisnéna, pokud ctvrtleti
dopadne slabé. Bankovni Uvér, kdyz je potfeba k pfeklenuti
zbytku, by mél byt dimenzovan tak, aby splatka dluhu z vlastniho
projektovaného cash flow nové pobocky — ne cash flow vaseho
kombinovaného byznysu — pohodiné pokryla splatku Uvéru s
rezervou, protoze Uveér, ktery funguje jen pokud kazda pobocka
vykonuje podle planu soucasné, je uvér, ktery nakonec selze
presné béhem obyC€ejného drsného Ctvrtleti, které dfiv nebo
pozdé&ji ma kazdy byznys. Externi investofi, pfinasejici kapitalové
partnery specificky pro financovani expanze, si zaslouzi vlastni
peclivou kapitolu pozdgji v této knize (kapitola 19 pokryva
kompromisy v plné mife), ale kratka verze zde: kapitalové
financovani rozfeduje vaSe vlastnictvi a Casto vasi kontrolu
pfesné nad témi mistnimi, praktickymi rozhodnutimi, ktera ucinila
vasi prvni pobocku funkéni, a mélo by to byt zamérné strategické
rozhodnuti pro urychleni rdstu, ktery jste uz dokazali, Ze funguije,
ne zplsob, jak zamaskovat byznys, ktery jesté nedokaze
financovat vlastni expanzi z cash flow a rozumného dluhu.
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Pravidlo tempa rdstu, které davam majitelCim jako finalni
pojistku, nad rdmec discipliny navratnosti na pobocku:
neotevirejte novou pobocku, dokud vaSe nejnoveji oteviena
poboCka nebyla stabilni — plnici vlastni projektovana cCisla na
Multi-Site Scorecard z kapitoly 14 — alespon 3 po sobé jdouci
meésice. Toto zni konzervativné, a je to zdamérné konzervativni,
protoZe pokuseni otevfit pobocku 4, zatimco pobocka 3 jesté
hleda svou nohu, je silné, kdyz se rlistova dynamika citi dobfe, a
je to presné zplsob, jak majitel skonci Fidit 2 nestabilni pobocky
soucasné misto jedné, s polovicni pozornosti dostupnou pro
kazdou.

Pravidlo tempa rlstu se porusuje nejcasté&ji ne z chamtivosti, ale
ze strachu — dobry n4jem se stane dostupnym v lokalité, kterou
si majitel pral 1éta, a obava, Ze zmizi, pokud pocka jesté 3
mésice, prevazi disciplinu. Nékdy je ten strach opravnény a
lokalita je skutecné& vzacna prilezitost hodna vyjimky. Castéji
skutecné dobra lokalita pro pizzerii neni udalost jednou-za-Zivot
— dobra hustota, rozumnéa konkurence a adekvatni kapacita
inZenyrskych siti existuji na vic mistech, nez majitelé
predpokladaji, jakmile si vybudovali navyk Pizza Site Score z
kapitoly 9, a dalSi dobry najem je obvykle méné vzacny, nez se v
tu chvili zda. Traktujte vyjimku z pravidla tempa jako skutecné
rozhodnuti vyzadujici skute¢né zd@vodnéni, ne vychozi odpovéd
na hezky vypadajici nabidku.

Tento tyden: spocitejte skute¢nou dobu navratnosti pro své
nejnovejsi otevieni poboCky pomoci skute¢nych Cisel misto
plvodni projekce, a porovnejte to upfimné s Payback Rule of 24

— pokud to trva dlouho, pouZijte to jako skute¢nou informaci o
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tom, jak by mély vypadat néklady na otevieni nebo lokalita vasi
dalsi pobocky, ne jako ddvod jen doufat, Ze dalsi bude vykonovat

Spocitejte skutecnou dobu navratnosti své nejnovejSi pobocky
pomoci skute¢ného mésicniho volného cash flow, ne plvodni
projekce.

Porovnejte to Cislo s Payback Rule of 24 a oznacte ho, pokud
trva vyrazné déle.

Potvrdte, Ze vaSe nejnovéji oteviena pobocka dosahla
vlastnich cild karty hodnoceni 3 po sobé jdouci mésice, nez
otevrete dalsi.

projektovanému cash flow nové pobocky, ne cash flow vaseho
kombinovaného byznysu.

u Dimenzujte jakykoli novy bankovni Gveér proti viastnimu

ZapiSte si, jak by mély vypadat nizSi naklady na otevieni nebo

silng&jSi lokalita pro vaSe pfisti otevieni.
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KAPITOLA 16

Okénko Na Platky, Kiosek A Jiné
Formaty

Neni zlato, co se trpyti.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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V dobé, kdy ma majitel 3 nebo 4 pobocky s plnou obsluhou nebo
doruceni-a-vyzvednuti dobfe fungujici, obvykle za€ne pfichazet
jiny druh pfileZitosti: malé jednotka okénka na platky ve food
hallu, prilezitost trzniho stanku na vikendové akci, prostor pro
dark kitchen s levnym najmem a bez jakéhokoli poZzadavku na
konzumaci na misté. Tyto mensi formaty jsou skutecné lakave,
protoze slibuji roz$iteni znacky za zlomek nakladd na otevieni
pIné pobocky — a mohou byt vynikajicim pFirlstkem do byznysu
pizzy s vice pobockami, nebo mohou potichu nafedit znaCku a
odcerpat manazerskou pozornost od pobocek, které skute¢né
nesou vase trzby, zcela v zavislosti na tom, zda je hodnotite se
stejnou prisnosti, jakou byste aplikovali na plnou pobocku.

Taky maji tendenci pfijit pfesné v okamziku, kdy se maijitel citi
nejsebejistéji, coZ stoji za povSimnuti samo o sobé. Se tfemi
nebo Ctyfmi poboCkami vypada Multi-Site Scorecard zdrave,
Manager Mandate funguje, a pfilezitost malého forméatu se ukaze
obleCena jako nizkorizikovy zplsob, jak udrZzet dynamiku bez
plné vahy dalSiho kompletniho otevieni pobocky. Toto ramovani
— nizky kapitdl, tedy nizké riziko — je pfesné past, kterou tato
kapitola existuje pojmenovat, protoze kapitalové riziko a riziko
pozornosti nejsou stejné riziko, a format levny na otevieni mize
byt stale drahy v méné, na které v této fazi vaseho rdistu nejvic
zalezi: vase vlastni a vaSich nejlepSich manazerti omezené
hodiny.

Predstavte si majitele 3 pobocky hluboko, jedouciho na viné
sebedlveéry, ktery podepise okénko na platky ve food hallu na
podani ruky a dobry pocit, pfeskoci Pizza Site Score UpIng,
protoZe "je to jen 18 000 €". O 18 mésicl pozdéji je okénko stale
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oteviené, stale kazdy meésic trochu prodélava, a stale nikdo
nebyl ochotny vést téZky rozhovor o jeho zavfeni, protoze ztrata
Zzadného jednotlivého mésice se nikdy nezdala dost Spatna na
vynuceni rozhodnuti.

Chyba, ktera se objevuje nejcastéji, je traktovat maly format jako
rozhodnuti s nizkym rizikem jednoduse proto, Ze kapitalovy vydaj
je nizky. Okénko na platky stojici 18 000 € na vybaveni se citi
jako zaokrouhlovaci chyba vedle plné pobocky za 165 000 £,
takZe majitelé prfeskoci Pizza Site Score, pfeskoci skutecny
vypocCet navratnosti, a daji zelenou z nadSeni — a pak zjisti, Zze
maly format stale spotfebovava skuteChou manazerskou
pozornost, skutecnou sloZitost planovani personalu, a skutecné
riziko konzistence znacky, z ¢ehoz nic se neskaluje doll
proporcionalné jen proto, Ze se sniZil najem.

Matice porovnani formatl vynucuje stejnou disciplinu na kazdy
zvazovany format, hodnoceny na Ctyfech dimenzich, které zalezi
odlisné pro kiosek nez pro plnou pobocku. Vhodnost pro znacku:
umoznuje tento format dodat vas skutec¢ny produkt — vaSe
skutec¢né tésto, spravné upecené — nebo omezeni formatu
(okénko na platky ohfivajici pfedem upecené platky spis nez
peceni Cerstvého, napriklad) znamenaji, Ze zakaznici zazivaji
horsi verzi vasi znacky, ktera by mohla poskodit diivéru v plnou
verzi. Marze na pracovni hodinu: malé formaty ¢asto vypadaji
atraktivné na najmu, ale mohou byt brutalni na efektivité prace,
pokud je vyZadovan jeden zaméstnanec bez ohledu na to, jak
nizky je skutec¢ny objem objednavek, coz znamena, Ze vaSe
mzdové naklady jako procento trzeb mohou byt strukturalné

horSi nez plna pobocka i s nizsimi absolutnimi naklady. Hodnota



viditelnosti znacky: co tento format déla pro povédomi o vaSich
blizkych plnych pobockach, oddélené od jeho vlastni pfimé
ziskovosti — trzni stanek blizko planované ¢tvrté piné lokality
mUze byt legitimni investici do ziskavani zakaznik( i pfi tenké
nebo negativni pfimé marzi, pokud jste upfimni, Ze to je to, ¢im
to je, misto predstirani, Ze je to samostatné ziskové centrum. A
pfidana provozni slozitost: vyZaduje tento formét skutecné jinou
sadu dovednosti, jiné vybaveni nebo jiny dodavatelsky fetézec,
ktery pfidava skute¢nou slozitost k vasi konsolidaci nakupu z
kapitoly 12 a Skolicimu Zebfiku z kapitoly 11, nebo se zapojuje
Cisté do systémd, které uz provozuijete.

llustrativné, projedte 3 kandidatské formaty matici. Okénko na
platky ve food hallu, ohfivajici pfedem porcované platky z vasi
centralni vyrobny: silné na marzi na pracovni hodinu (jedna
osoba, vysoka propustnost, nizky poZadavek na dovednost),
slabé na vhodnost pro znacku (ohréaty platek je skutecné jiny
zazitek z produktu nez Cerstvé upeceni, a zakaznici, ktefi
vyzkousi jen tento format, mozna nikdy neobjevi, co vaSe plné
poboCky skute€né nabizeji), mirné na viditelnosti, nizké na
pridané slozitosti, protoze Cerpa z dodavek centralni vyrobny,
kterou uz provozujete. Dark kitchen, pIné menu, jen doruceni,
Zadny prostor pro zakazniky viibec: silné na marzi na pracovni
hodinu, pokud to podpofi hustota doruceni (matematika kapitoly
7 se zde plné uplatfiuje), nulova hodnota viditelnosti znacky,
protoZe neexistuje fyzicka pfitomnost, kterou by mohl kdokoli
objevit, nizké riziko vhodnosti pro znacku, protoZe je to vas
skute¢ny plny produkt, mirna slozitost, protoze stéle potfebuje
vyskoleny tym pizzaiol(. Vikendovy trzni stanek pouzivajici
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pfenosnou pec: slaby na marzi na pracovni hodinu (pracovné
narocny vzhledem k tenkému, na pocasi zavislému objemu),
silny na viditelnosti znaCky zejména v ciloveé Ctvrti pro budouci
plnou pobocku, skutecné dobra vhodnost pro znacku, pokud se
zavaZzete peéct Cerstvé na misté spiS nez ohrivat, a vyrazné vyssi
provozni slozitost nezZ jiné 2 kvdli prfenosnému vybaveni a
logistice akce.

Zadny ze tfi neni univerzalné spravny nebo Spatny — hodnota
ramce spocCiva v tom, Ze vas nuti byt upfimni ohledné toho, na
které dimenzi dany format skute¢né vitézi, abyste nahodou
neospravedIfiovali format se slabou marzi nepfezkoumanym
predpokladem o viditelnosti znacky, kterou vlastné nedodava,
nebo nepfijimali skute¢né riziko vhodnosti pro znaCku z konceptu

ohtatého platku, protoze titulni Cislo marze vypadalo dobre

izolované.

Financni test, ktery bych pfidal navrch matice: nikdy nedovolte,
aby vas nizké naklady na otevieni malého formatu oSidily k
preskoceni Payback Rule of 24 z kapitoly 15. Okénko na platky
za 18 000 € se stale musi splatit v rozumném okné vzhledem k
vlastnimu realistickému volnému cash flow, a "je to levné, tak
koho zajima4, Ze se to pomalu splaci” je pfesné logika, ktera vede
ke tfem malym formatim potichu odc¢erpavajicim manazersky
¢as po léta, aniz by se kdy staly skute¢né ziskovymi pfirlistky do
byznysu.

Jedna posledni Uvaha, neZ se zavazete k jakémukoli malému
formatu: premyslejte o odchodu stejné peclivé jako o vstupu.
Najem a investice do vybaveni pIné pobocky vynucuiji jistou
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disciplinu ohledné jejiho zavfeni, pokud nefunguje, pfesné proto,
Ze sazky jsou dostate€né vysoké na to, aby rozhodnuti bylo
ucinéno zamerné. Nizké sazky malého formatu funguji obéma
smeéry — snadno se otevird, ale taky snadno se necha kulhat
neomezené na hranici rentability nebo hdF, protoZe ztrata
Zadného jednotlivého tydne nikdy neni dostatecné Spatnd, aby
spustila téZky rozhovor o jeho zavfeni. Nastavte datum
pfezkumu a jasny Ciselny prah, kdyZ ho otevrete, ne jen kdyZ se
rozhodujete, zda ho oteviit.

Tento tyden: pokud zvaZujete, nebo uz provozujete, rozSifeni
mensiho formétu, ohodnotte ho upfimné na Ctyfdimenzionalni
matici porovnani formatd, a spocitejte jeho skutecnou dobu
navratnosti stejnym zplsobem, jakym byste to udélali pro plnou
pobocku — maly zavazek si stale zaslouzi skuteCnou analyzu,
ne vyjimku z ni.
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Tento Tyden

Ohodnotte jakykoli kandidatsky nebo existujici maly format na
vhodnosti pro znacku, marzi na pracovni hodinu, hodnoté
viditelnosti znacky a provozni sloZitosti.

Spustte Payback Rule of 24 proti skuteénym nakladdim formatu
na otevfeni a realistickému volnému cash flow, ne jen jeho
nizké cenovce.

Budte upfimni ohledné toho, zda forméat dodava vas skutecny
produkt nebo jeho horsi verzi.

Nastavte datum pfezkumu a jasny Ciselny prah pro jeho
zavreni, pokud nefunguje.

Zkontrolujte, Ze format nepfidava dodavatelsky fetézec nebo
sadu dovednosti mimo vaSe systémy z kapitol 12 a 11.
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KAPITOLA 17

Povést Napri¢c PoboCkami

Trva 20 let vybudovat povést a 5 minut ji
znicit.

— PRIPISOVANO WARRENU BUFFETTOVI
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Zde je fakt o tom, jak zékaznici skute¢né hledaji pizzu, ktery
Uplné meéni vypocet povesti, jakmile mate vic nez jednu pobocku:
nehledaji "jméno vasi znacky". Hledaji "pizzu pobliz mé", a
vysledky vyhledavani a vypisy map, které vidi, jsou ¢asto
agregovany nebo ovlivnény celkovym hodnocenim a signalem
recenzi vasi znaCky napfi¢ kazdou lokalitou, ne jen tou nejbliZsi.
To znamen4, Ze jednohvézdickové recenze Spatné fizené
poboCky 3 neposkozuji jen pobocku 3 — v zavislosti na
platformé a na tom, jak jsou vaSe vypisy strukturované, mohou
potichu potlacit, jak vyrazné se vaSe skute€né vynikajici pobocka
jedna objevi zdkaznikovi, ktery nikdy nevkrocil do pobocky 3 a
nikdy nevkrogi.

Maijitelé se Casto brani tomu, kdyZ to slySi poprvé, protoZe se to
zda kontraintuitivni, Ze Spatny vecer cizince v lokalité pres celé
meésto by mohl ovlivnit viditelnost jejich vlastni vynikajici mistni
pobocky. Mechanismus se li8i podle platformy a méni se v Case,
jak se vyvijeji fadici algoritmy, takZe Zadna kniha by neméla
predstirat, Ze zna pfesnou aktualni vahu, kterou dana platforma
aplikuje — ale smérovy vzorec se drzi konzistentné napfic
byznysy s vice pobocCkami: agregatni signal na trovni znacky
zalezi vic, nez jakykoli majitel Cekd, a je to riziko, které
jednodusSe neexistovalo, kdyz byla jen jedna pobocka k Fizeni.

Toto je Weakest Site Rule: v povéstném smyslu je vas byznys s
vice pobockami jen tak silny jako jeho nejhdf vykonna lokalita,
protoZe to je lokalita tAhnouci doldl va$ agregatni signal,
generujici vzorec recenzi, ktery se objevi, kdyz potencialni
zékaznik prohlizi celkovy profil vasi znacky pfedtim, nez se
rozhodne, zda viibec vyzkouset kteroukoli z vaSich lokalit. Majitel
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jedné pobocky nikdy neceli této dynamice — jeho poveést je
jednodusSe jeho povést. Majitel s vice pobockami, at' o tom takto
premyslel nebo ne, spravuje sdilené aktivum povésti, ze kterého
kazda pobocka Cerpa i do kterého pfispiva.

To déla Fizeni recenzi na Urovni pobocky skute¢né jinou praci,
nez byla v jedné lokalité, a potfebuje vlastni rutinu misto toho,
aby byla ponechana jakémukoli manaZzerovi, kterého to ndhodou
napadne. Rutina povésti napfi¢ pobockami bézi na tfech
cyklech. Denné: kazda nova recenze napfi¢ kazdou platformou,
v kazdé pobocce, je pfeCtena a zodpoveézena do 24 hodin
manazerem pobocky, pouZivajic odpovéd, ktera skute€né feSi
konkrétni stiznost nebo pochvalu spis$ nez obecnou
zkopirovanou-vloZzenou odpovéd — zékaznici touci vaSi sekci
recenzi dokazou rozdil okamzité rozeznat, a vzorec obecnych
odpovédi se Cte jako nezajem, i kdyZ jsou jednotlivé stiZznosti
operacné feSeny dobfe. Tydné: hodnoceni recenzi a objem
recenzi na pobocku jsou pfidany jako fadek do Multi-Site
Scorecard z kapitoly 14, aby se klesajici trend v jakékoli pobocce
dostal na povrch ve stejném pravidelném rytmu jako vaSe ostatni
provozni €isla, misto aby si toho vSimlo az kdyZ se to uz stalo
krizi. Mésicné: nékdo — majitel, nebo povérena osoba, pokud
jste uz za velikosti, kdy to majitel miiZze délat sim — audituje
pfimo vypisy platforem kazdé pobocky: spravné hodiny, spravna
adresa a telefonni €islo, spravné menu s aktualnimi cenami,
spravné fotografie, které skute¢né reprezentuji vas soucasny
produkt spiS neZ fotografie z otevieni pfed tfemi lety, které uz
neodpovidaji tomu, co odchézi z kuchyné.
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v

Rutina Povésti Napfi¢ Pobockami

Denné: ¢téte a odpovidejte na kaZzdou novou recenzi napfic
kazdou platformou a pobockou do 24 hodin, konkrétné, ne
obecné.

Tydné: pfidejte hodnoceni recenzi a objem recenzi na pobocku
do Multi-Site Scorecard.

Mésicné: auditujte kazdy vypis platformy na spravné hodiny,
adresu, telefon, ceny menu a fotografie.

U skutecné Spatné recenze: uznejte konkrétni problém, uvedte
skute¢nou opravu, a presurite feSeni mimo vefejnost.

Traktujte klesajici trend jakékoli pobocky jako riziko pro celou
znacku podle Weakest Site Rule, ne jen problém té pobocky.

Ta zalezitost hygieny vypisu zni trivialné a neni. Pobocky

pravidelné ztraceji smyslupiny objem objednavek na dorucovaci

platformé Cisté proto, Ze uvedena zaviraci doba byla Spatna po

zmeéneé rozvrhu, potichu odmitajic zakazniky, ktefi se pokusili

objednat v hodinach, kdy platforma nespravné ukazovala

zavieno — zcela neviditelna ztrata, protoze zakaznik, ktery vidi

"zavieno", jednoduSe objedna u konkurenta a nikdy vam nefekne

v

pro¢. Spatné fotografie zplsobuji subtilngji verzi stejného

problému: zakaznik, ktery objedna na zakladé pritazlivé

fotografie a dostane pizzu, ktera vypada vyrazné jinak, je
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pfipraven citit se zklamany jeSté predtim, nez otevrel krabici, bez
ohledu na to, zda je skute€¢na pizza dobra.

Reseni skute¢né Spatné recenze — takové, ktera je konkrétni,
ddvéryhodna a poskozuijici, ne jasné ve zlé vife
jednohvézdickova bez detailu — si zaslouZzi vlastni pfistup,
protoZe jak reagujete verejné, zalezi stejné budoucim
zakazniklm, ktefi to ¢tou, jako plvodnimu stéZovateli. Uznejte
konkrétni problém, aniz byste byli defenzivni, jasné a konkrétné
uvedte, co s tim délate (ne vagni "bereme to vazné", ale
skute€nou opravu — "upravili jsme naSe baleni od tohoto mésice
specialné k feSeni problému, ktery jste popsali"), a pfesurite
nabidku feSeni mimo verejnost pfes telefonni Cislo nebo email
spis nez vyjednavat vraceni penéz ve vefejném viakné
komentarl. Dobfe zvladnuta $patna recenze, viditelna kazdému
budoucimu zékaznikovi, ktery ji &te, miZe udélat vic pro vasi
ddvéryhodnost nez neprerusena série pétihvézdickovych recenzi
bez jakéhokoli dlikazu, Ze zvladate problémy dobre, kdyz
nastanou — protoZe kazdy zakaznik vi, Ze problémy se obc¢as
déji, a to, co skutecné hodnoti, je, jak reagujete, kdyz se déji.

llustrativné, byznys se ¢tyfmi pobockami sledujici hodnoceni
recenzi jako soucast své karty hodnoceni miize zaznamenat
pokles priméru Pobocky C ze 4,5 na 4,1 za 6 tydnd, s poklesem
soustfedénym ve stiznostech konkrétné zminujicich dobu
doruceni. Kfizova kontrola proti metrice doby doruceni stejného
obdobi na karté hodnoceni to potvrzuje: primérna doba doruceni
Pobocky C se posunula z 24 na 33 minut ve stejném okné,
pravdépodobné spojena s novym Fidicem, ktery se stale uci
hustotu tras z kapitoly 7. Pokles povésti nebyl samostatny
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problém potfebujici opravu specifickou pro povést — byl to
sekundarni symptom provozni zalezitosti, kterou by karta
hodnoceni stejné zachytila, ale vzorec recenzi to zachytil rychleji
a dal jasnéjSi, konkrétnéjsi signal toho, co pfesné zakaznici

zazivali.

Pfifadte povinnost denni odpovédi manaZerovi pobocky, ne
centralné sobé, i kdyZ stoji za to poskytnout jednu nebo 2
Sablony vedeni od vas. Odpovéd napsana manazerem, ktery
skutecné vede tu kuchyni, nese specifiChost a autenti¢nost,
kterou centralné napsana odpovéd nikdy mit nebude, a udrzuje
manazera pfimo napojeného na to, co zakaznici skute¢né
zazivaji v jejich vlastni pobotce — coz je, ne nahodou, dalsi
kanal, kterym problémy bojujici poboCky vyplouvaji na povrch
brzy, vedle Multi-Site Scorecard z kapitoly 14.

Tento tyden: nastavte formalné denni-tydenni-mésicni rutinu
povésti, pokud jste to jeSté neudélali, po¢inaje mésic¢nim auditem
hygieny vypisu napfi¢ kazdou platformou a kazdou pobockou
dnes — je to nejrychlejSi ze tfi na udélani jednou a nejsnazsi,
aby potichu zestarla, aniz by si toho kdokoli vSiml.
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Zaciname

Provedte dnes mésicni audit hygieny vypisu: hodiny, adresa,

telefon, ceny menu a fotografie napfi¢ kazdou platformou a
pobockou.

Pfifadte povinnost denni odpovédi na recenze kazdému
manazerovi pobocky, s 24hodinovym oknem odpovédi a bez
obecnych zkopirovanych-vioZzenych odpovédi.

Pridejte hodnoceni recenzi a objem recenzi na pobocku do
Multi-Site Scorecard z kapitoly 14.

Napiste Sablonu odpovédi pro feSeni skute¢né Spatné recenze:
uznejte detaily, uvedte skute¢nou opravu, pfesufite to mimo
verejnost.

Identifikujte svou aktualné nejslabsi pobocku podle signéalu
recenzi a traktujte ji jako riziko pro celou znacku, ne jen
problém té pobocky.
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KAPITOLA 18

Centralni Systémy Bez Centraly

Malé je krasne.

— E. F. SCHUMACHER
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Existuje specificky strach, ktery slySim od majiteld blizicich se ke
své Ctvrté nebo paté pobocce, a stoji za to ho pfimo pojmenovat,
protoze brani dobrym rozhodnutim: strach z promény v byznys s
centralou. Majitelé, ktefi se do tohoto pustili, aby délali dobrou
pizzu a vedli dobry mistni byznys, sleduji, jak fetézce buduji
vrstvy regionalnich manazer(, korporatnich systému a
administrativni rezie, a couvaji pred tim — rozumné, protoZe ta
reZie je pfesné to, co déla fetézec pocitem fetézce spis nez
shirkou byznysu, které ¢tvrt' stale povaZuje za své. Chyba je
usoudit z tohoto rozumného strachu, Ze Zadné centralni systémy
vlibec jsou spravna odpoveéd, kdyzZ je skuteénou spravnou
odpovédi maly pocet skute¢né& nosnych sdilenych systéma a nic

vic.

Ironie, nad kterou stoji za to se pozastavit, je, Ze vyhybani se
vSem centralnim systémlm ze strachu ze stani se fetézcem
Casto produkuje pfesné ten vysledek, kterému se strach snaZil
zabranit, jen jinou cestou. Bez sdileného receptového systému
se pobocky rozchazeji na téstu a specifikaci, dokud se znacka
skute¢né nefragmentuje na volné pfibuzné mistni byznysy —
past mistni irelevance z kapitoly 13, dosazena ne
prostfednictvim zamérné mistni adaptace, ale prostou
nedbalosti. Hrstka spravnych sdilenych systémdl je to, co
skute¢né chrani mistni charakter, tim, Ze feSi nudnou
konzistencni praci centralng, aby vlastni ¢as a Usudek kazdého
manazera pobocky mohl jit k vécem, které skutecné profituji ze
zGstani mistnimi: jak mluvi se svymi vlastnimi stalymi zakazniky,
jak vedou vlastni denni rytmus kuchyné, jak reprezentuji znacku

své vlastni Gtvrti.
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Test toho, co patfi centralné, neni "bylo by to efektivnéjsi
centralizované" — témér vSe projde timto testem teoreticky. Test
je: selhava tento systém konkrétné, draho a opakované v kazdé
poboc€ce, pokud neni sdileny. To je mnohem uzSi mnoZzina, a
Five-System Rule to explicitné pojmenovava, protoze 5 je
zhruba tolik skute¢né nosnych sdilenych systém, kolik pé&t-
poboCkovy nezavisly pizza byznys skute¢né potfebuje, ne tuctu-
plus, ktery typicky provozuje centrala fetézce.

Systém jedna: sdilena platforma bodu prodeje napri¢ kazdou
pobockou, protoZe je to to, co vlilbec umoZznuje Multi-Site
Scorecard z kapitoly 14 — porovnavani pobocek na pizzach-na-
pracovni-hodinu nebo procentu naklad( na syr vyzaduje, aby
podkladova data prodeje a prace byla strukturovana identicky,
coz pobocCka provozujici vlastni nezavisle zvoleny POS
jednoduse nemiize poskytnout. Systém 2: sdileny receptovy a
specifikaCni systém — vaSe karta DNA tésta, vaSe specifikace
Slice Margin Matrix, vas Manager Mandate — uchovavany na
jednom misté, na které se kazda pobocka odkazuje, spis nez
Zijici jako slozka dokument(, které se potichu rozchazeji v
mistnich kopiich v €ase, jak manazer kazdé pobocky provadi
vlastni drobné Gpravy. Systém 3: sdileny nastroj rozpisu a
planovani, protoZe prace je vasim druhym nejvétSim nakladem
po jidle, a sdileny systém vam umoznuje vidét vzorce efektivity
prace napfi¢ pobockami (pfimo krmic kartu hodnoceni) spis nez
dlivérovat vlastnimu tabulkovému procesoru nebo papirové
rozpisu kazdé pobocky. Systém 4: jeden Ucetni proces — ne
nutné jeden ucetni, ale konzistentni uctovy rozvrh a konzistentni
mesicni proces uzavérky napfi¢ kazdou pobockou, protoze
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smyslupIné porovnani ziskovosti poboCky vyzaduje, aby
podkladova Cisla byla postavena stejnym zplsobem v3ude, a
majitelé zjistili, az po nékolika letech, Ze 2 z jejich pobocek
kategorizovaly ndklady dostatecné odliSné, Ze pobocka, o které
si mysleli, Ze je jejich nejsilngjSi performer, ve skutecnosti
nebyla, jakmile byla Cisla normalizovana. Systém 5: jediny
zdznam dodavatelll a nakupu, vazajici se zpét na konsolidacni
plan z kapitoly 12 a Single-Source Risk Score, aby nadkupni
rozhodnuti a historie vykonu dodavatele Zily na jednom misté
spiS nez v osobnim vztahu kazdého manazera pobocky s jeho

mistnim zéstupcem.

Five-System Rule

Jedna: sdilena platforma bodu prodeje napfi¢ kazdou
pobockou.

a 2: sdileny receptovy a specifikacni systém — karta DNA tésta,
Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

a 3: sdileny néstroj rozpisu a planovani.

4: jeden konzistentni Uctovy rozvrh a proces mésicni uzaverky.
a 5: jediny zaznam dodavatel(l a nakupu.

VSe ostatni — a to je Cast, ktera vas chrani pfed nahodnym

stanim se byznysem s centralou — zUstava mistni, zamérné.
Rozhodnuti o naboru pro liniovy personal, kazdodenni
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objednavani u dodavateld v rdmci dohodnutych minimalnich
drovni, provedeni mistniho marketingu, konkrétni rytmus
denniho rozvrhu pfipravy pobocky: ty patfi manazerovi pobocky,
uvniti delegovaného seznamu Manager Mandate z kapitoly 10, a
centralizace by byznys nezlepSila, jen by ho udélala pomalejSim
a méneé responzivnim na skutecné podminky, které vidi kazdy
manaZzer poboCky a vy, pracujic napfi¢ péti lokalitami,
strukturalné nemizete.

Postavte mapu systémi a rozpocet nakladi vypsanim svych
péti systém, co kazdy aktualné stoji mésicné (softwarové
predplatné, podil role kohokoli vénovany jeho provozu), a co
konkrétné se rozbije pfi jakém poctu poboCek, pokud ten systém
neni sdileny — to je disciplina, ktera udrZuje seznam na péti spis
nez ho nechava plazit se smérem k dvanacti, protoze kazde
navrhované pridani musi projit stejnou latkou: co konkrétné,
draho a opakované selhava bez toho. llustrativné, mapa systémd
byznysu s péti pobockami mtize ukazat: sdileny POS za 340
€/mésic celkem, receptovy a specifikacni systém v podstaté
zdarma (dobre organizovana sdilena knihovna dokumentd plus
disciplina), nastroj rozpisu za 95 €/meésic, ucetni proces stojici
zhruba 6 hodin mésicné €asu ucetniho na Castecny Uvazek na
pobocku, a nakupni zaznamy vloZené do stejného
dokumentového systému jako recepty. Celkové skutecné
centralni naklady na systémy: ¢asto pfekvapivé nizké, hluboko
pod tim, co by stalo jedno juniorni najmuti do centrdly, coz je
pfesné smysl — systémy, ne personal, délaji vétSinu koordinacni
prace, kterou by fetézec jinak platil vrstvé managementu.
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Revidujte seznam ro€né misto traktovani jako pevny, jednou
rozhodnuty, protoZe spravna odpovéd na "co musi byt sdileno"
se skute€¢né posouva, jak roste vas pocCet pobocek. Systém,
ktery se zdal zbyte€ny pfi tfech poboCkach — formalni nakupni
zaznam, feknéme, kdyZ osobni vztahy s hrstkou dodavateld
staily k neformalnimu fizeni — se miize stat skute¢né nosnym
pfi sedmi nebo osmi, jakmile pocet vztahd a objem objednavek
presahne to, co si kdokoli miiZe pamatovat z paméti. Five-
System Rule neni permanentni strop; je to disciplina ptat se na
spravnou otazku pfi jakékoli velikosti, ve které aktualné jste, a
upfimné odpoveéd na tuto otdzku se méni, jak rostete, i kdyz
pocet systémd, na které ukazuje, zlstava blizko péti déle, nez
majitelé ocekavaiji.

Tento tyden: vypiSte svych vlastnich 5 kandidatskych centralnich
systémi proti testu "co konkrétné se rozbije bez toho, v kazdé
pobocce, opakované", a budte upfimni ohledné ¢ehokoli
aktualné centralizovaného, co skute¢né tuto latku neprojde —
pravdépodobné to zpomaluje vaSe manazery bez skutecného

pFinosu.

127



Tento Tyden

Vypiste svych 5 kandidatskych centralnich systém(: POS,
recepty a specifikace, rozpis, Ucetnictvi a zaznamy dodavateld.

Pro kazdy napiSte, co konkrétné se rozbije, v kazdé pobocce,
opakované, pokud neni sdileny.

Postavte mapu systémdé a rozpocet naklad( se skuteénymi
meésicnimi naklady kazdého systému.

Vratte k mistnimu rozhodovani cokoli aktualné centralizované,
co neprojde testem "rozbije se bez toho".

Dejte si datum do kalendare na revizi seznamu Péti Systém(
Znovu pristi rok.
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KAPITOLA 19

FransSiza, Partner Nebo Vlastnictvi

Moc ma tendenci korumpovat, a absolutni
moc korumpuje absolutné.

— LORD ACTON
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Za péti pobockami rlist pfestava byt otazkou, na kterou dokazete
odpovédét jen lepSimi systémy, a stava se otazkou o kapitalové
struktufe a kontrole, o které vétSina provozovateld nikdy predtim
nemusela pfemysSlet, protoZe nic na vedeni jedné vynikajici
pizzerie vas nepfipravi na rozhodovani, jak financovat a fidit
pobocku 6 az 20.

Toto je taky bod, kde dobromyslini poradci — G&etni, pravnik,
pritel, ktery Skaloval zcela jiny druh byznysu — zac¢nou nabizet
nazory se skute€nou jistotou a velmi malym zakotvenim v tom,
co deéla pizzu specificky odliSnou od maloobchodnich nebo
servisnich byznyst, ze kterych pochazi jejich zkuSenost.
FranSizové rady postavené kolem byznysu, kde se kvalita
provedeni mezi provozovateli sotva liSi, se Cisté nepfenaSeji do
byznysu, kde je mezera mezi kompetentnim a vynikajicim
pizzaiolem rozdilem mezi pétihvézdickovym a
dvouhvézdickovym zakaznickym zazitkem. Pfijimejte externi
radu ohledné kapitalové struktury a pravni mechaniky ochotné;
rizika kontroly kvality va4$ konkrétni produkt dokaze tolerovat pod
cizim vlastnictvim.

Existuji 3 obecné modely, a kazdy méni kontrolu za kapital a
tempo jinym zplsobem. Vlastni firemni rlist — kaZzda nova
pobocka financovana a provozovana presné tak, jako byly
pobocky jedna az 5, pod Payback Rule of 24 a Growth Pace
Rule z kapitoly 15 — udrZuje plnou kontrolu a plnou ekonomiku
ve vasich rukou, ale je z definice kapitalové omezeny: mizete
rist jen tak rychle, jak vase vlastni cash flow, a rozumny dluh
proti nému, dovoli. Provozni partnefi s kapitdlem — pfivedeni
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ddvéryhodného manazera, ¢asto nékoho, kdo se osvéddil
dobrym vedenim jedné z vasich stavajicich pobocek, jako
skute¢ného mensinového kapitalového vlastnika nové pobocky
spiS nez jen placeného manazera — Castecné fesSi vase
kapitalové omezeni (obvykle investuji néjaky kapital po vasem
boku) a fesi hlubsi problém, ktery vlastni firemni rlist nefesi:
kapitalove vlastnici provozni partner ma zasadné jinou, trvalejsi
motivaci chranit kvalitu a marzi ve své konkrétni pobocce nez
zaméstnany manaZzer, protoze je to ted skute¢né taky jeho
byznys, ne jen jeho prace. FranSiza — licencovani vasi znacky,
systémd a Skoleni nezavislému provozovateli, ktery financuje a
pravné vlastni svou vlastni pobocku podle vaSich standardd
znacky — FeSi kapitalové omezeni Uplné, protoze franSizanti
financuji vlastni otevfeni, ale stoji vas nejvic kontroly ze tfi
modelll, a kontrola je pfesné to, o co se tato cela kniha snazi
chrénit.

Control-Capital Grid mapuje tyto 3 modely proti dvéma vécem,
na kterych skute€né zalezi pro rozhodnuti specifické pro pizzu:
kolik kapitalu kazdy model vyZaduje od vas osobné, a kolik pfimé
kontroly si udrzite nad presnymi standardy kvality — kartou DNA
tésta, Manager Mandate, Slice Margin Matrix — o kterych tato
cela kniha argumentuje, Ze jsou skute¢nym produktem. Vlastni
firemni model sedi na maximalni kontrole, maximalnim
kapitdlovém pozadavku. Kapital provozniho partnera sedi na
vysoké kontrole (stale nastavujete a vynucujete kazdy zakladni
standard, jen sdilite upside s nékym, kdo ma skutec¢nou k(zi ve
hife) a mirném kapitalovém pozadavku. FranSiza sedi na

e
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pozornosti v této kapitole, protoze pizza je neobvykle citliva na

kontrolu ve srovnani s mnoha franSizovatelnymi koncepty.

Vlastni firemni

Kapital provozniho partnera

Kontrola

Fransiza

PoZadovany kapital

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 RUSTOVE MODELY VYMENUJicCi
KAPITALOVY POZADAVEK ZA PRIMOU KONTROLU KVALITY

Zde je proc€ pizza specificky tresta slabou kontrolu tvrdéji nez
mnoho jinych fransizovatelnych konceptd. Fransizovany koncept
sendvice nebo kavy dokéze prezit smysluplnou variaci
dovednosti provedeni napfic franSizanty, protoZe strop a podlaha
kvality produktu jsou relativné blizko sebe — prdmérné
provedeni a vynikajici nejsou divoce odliSné zazitky. Rozsah
kvality pizzy mezi franSizantem, ktery ovladl kartu DNA tésta, a
takovym, ktery ji traktuje jako volné voditko, je obrovsky, protoze
fermentace, dovednost pece a technika lopaty jsou skutecné
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narocna femesla s Sirokou mezerou mezi kompetentnim a
vynikajicim — a zékaznik, ktery ma Spatny zazitek v jakékoli
franSizované lokalité pod vasSim jménem znacky, pfisuzuje ten
zazitek vaSi znacce jako celku, pfesné jak popsano ve Weakest
Site Rule z kapitoly 17, kromé toho, Ze ted ta slaba pobocka neni
ani ta, kterou pfimo kontrolujete.

Proto provozovatelé, ktefi nejdéle uspivaji v rlistu za 5 pobocek
a pritom zUstavaji skute¢né nezavisli duchem, maji tendenci
preferovat provozni partnery s kapitalem pfed Cistou fransizou,
specificky kv(li neobvyklé citlivosti pizzy na kvalitu provedeni.
Kapitalovy partner je stale Skolen skrz vaSe Pizzaiolo Ladder,
stéle podléha vasemu Manager Mandate, stale je méren vasi

s wiv s

zUstavaji v plné sile — pritom ziskava kapitalovy prispévek a
motivacni strukturu bliz8i vlastnikovi nez zameéstnanci. Fransiza
mUzZe stale fungovat pro pizzu, a funguje pro spoustu velkych,
uspésnych znacek, ale typicky vyZaduje Uroven Skolici
infrastruktury, personalu auditu kvality a ochoty vynucovat —
véetné ochoty skute¢né ukongit smlouvu fransizanta kv(li
skute€nému selhani kvality, ne jen vydat varovani — kterou
skute€¢né nezavisly provozovatel pohybujici se za 5 pobocek
obvykle jeSté neni pfipraven vybudovat, a ¢asto by nemél
spéchat s jejim vybudovanim, dokud nejdfiv neprokaze model
kapitélového partnera v pobockach 6 az 8 nebo 9.

Zadny ze tfi modeld taky neni permanentni, a sekvencovani
zaleZi vic nez konecna volba. Majitelé, ktefi to zvladaji dobfe,
maji tendenci zaCinat s vlastnimi firemnimi pobockami aZ do péti
nebo Sesti lokalit, aby prokazali, Ze systémy v této knize
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skutecné drzi v tomto méfitku, pFejit na kapital provozniho
partnera pro dalSich nékolik, jak kapitdlovd a manazerska
pozornost zaénou svazovat, a zvazovat fransizu, pokud vibec,
jen jakmile Skolici a auditni infrastruktura kvality skute¢né
existuje spiS nez byt aspiracni. PfeskoCeni rovnou k franSize,
protoZe je nejrychlejsi kapitalovou moZznosti, nez se prokaze, ze
model drzi pod partnery, ktefi jsou stale pfimo odpovédni vasim
vlastnim standard(im, je sekvenéni chyba, ktera stoji nejvic
specificky u pizzy, pfesné kv(li tomu, jak moc se lisi kvalita
provedeni a jak viditelné to zdkaznici vnimaji.

Tento tyden: pokud se bliZite nebo jste za péti pobockami,
zmapuijte svou vlastni rlistovou ambici proti Control-Capital Grid
upfimné, a pokud vas franSiza lakda, zeptejte se sami sebe
konkrétné, zda aktualné mate Skolici a auditni infrastrukturu
kvality, kterou tato kapitola popisuje — ne zda by koncept
teoreticky mohl franSizovat, ale zda byste osobné dokéazali
vynutit vlastni standardy na nékom, kdo vlastni svou pobocku
nezavisle na vas.
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Zaciname

Zmapujte upfimné svou rlistovou ambici za péti pobockami
proti tfem modellm Control-Capital Grid.

Vypiste, jaky kapital dokaZzete realisticky financovat Cisté z cash
flow pod vlastnim firemnim rlistem.

Pokud zvazujete provozniho partnera, identifikujte, ktery
osveédceny manazer pobocky by mohl vzit skute€ny kapital v
nové pobocce.

Pokud vas fransiza laka, auditujte, zda skute¢né mate
vybudovanou Skolici a auditni infrastrukturu kvality, ne
aspiracni.

Sekvencuijte svij plan: prokazte nejdfiv vlastni firemni rdst, pak
kapital provozniho partnera, nez vibec zvazite fransizu.
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KAPITOLA 20

Zistat Nezavisly Ve Velkém
Méritku

Uspéch neni konecny, selhani neni fatalni:
zaleZi na odvaze pokracCovat.

— PRIPISOVANO WINSTONU CHURCHILLOVI
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Tato kniha kon¢i tam, kde na to potichu ukazovala kazda
kapitola: cilem nikdy nebylo jednoduSe "vic pobocek". Vic
pobocek je snadné chtit a snadné pokazit presné témi zplsoby,
které tato kniha stravila devatenacti kapitolami popisovanim.
Skutecny cil, ten hodny let prace, jaké vyZzaduije riist s vice
poboCkami, je konkrétnéjsi a téZsi udrzet: vice pobocek, které
stale chutnaji jako prvni, majitel, ktery osobné nepece kazdou
noc jen aby udrZel kvalitu od klouzéani, a znacka, kterou lidé v
kazdé Ctvrti stale povaZzuji za skutecné svou spis nez za fetézec,

ktery se ndhodou otevrel pobliz.

Pokud je jedna mySlenka, kterou bych chtél, abyste si z této
knihy odnesli nade vSechny pojmenované ramce v ni, je to First-
Site Test: v kterémkoli bodé svého rlistu, pfi jakémkoli poctu
pobocek, zeptejte se upfimné, zda by staly zakaznik z vasi Uplné
prvni lokality, pfeneseny do vasi nejnovéjsi, rozpoznal, co ji a jak
je zachazeno. Ne identické v kazdém povrchnim zplsobu —
kapitola 13 uz udélala pfipad pro skuteCnou mistni flexibilitu —
ale rozpoznatelné, nepochybné, jako stejny byznys, do kterého
se plvodné zamilovali. Kazdy nastroj v této knize existuje, aby
pomohl tomuto testu stéle prochazet, jak roste vzdalenost mezi
vami a jakoukoli danou pobockou. Den, kdy prestane prochazet
potichu, aniz by to kdokoli rozhodl, je den, kdy se byznys, ktery
se skutecné snazil zlstat nezavisly ve velkém méfitku, aniz by to
Uplné zamyslel, stal nécim jinym.

Predstavte si znovu majitelku z Gvodu této knihy, o léta pozdéiji,
stojici v kuchyni své paté pobocky. Otoci kouli tésta v rukou ze
starého zvyku, stejny pohyb z toho studeného rana v pobocce 2.
Tentokrat se to citi spravné, protoze bylo namichano podle

137



specifikace zapsané za denniho svétla spiS nez svérené paméti,
kynulo podle hodin vyvéSenych u hnétace, a upeceno
pizzaiolem, ktery vylezl na kazdy stupen Zebfiku, ktery postavila
zamérneé. Test stale prochazi. To je cela kniha, v jedné kouli
tésta.

Kazdy ramec v této knize slouzi tomuto jedinému cili z jiného
Uhlu, a stoji za to je vidét spole€né jako jeden systém spiS nez
20 oddélenych nastroji. Copyability Scorecard a karta DNA tésta
¢ini excelenci vasi prvni pobocky viibec prenositelnou. Bod
zvratu centréini vyrobny a pomér od-lopaty-k-talifi zajist'uji, ze
vas vyrobni model dokaze skute¢né podpofit objem, o ktery ho
Zadate. Slice Margin Matrix a Channel P&L Per Order chrani
marzi, ktera financuje vSe ostatni. Pizza Site Score a Density-
Radius Model zajistuji, Ze stavite na skutecné pevné pldé spis
nez na vzrusujici vypadajici chybé. Manager Mandate, Pizzaiolo
Ladder a Multi-Site Scorecard vam umoziuji dvéfovat lidem,
ktefi nejste vy, na standardu, ktery skuteCné dokéazete ovéfit spis
nez jen doufat. Core-and-Flex Rule a Weakest Site Rule chrani
to, co znaCka znamena v kazdé Ctvrti, které se dotyka. Payback
Rule of 24, Growth Pace Rule a Control-Capital Grid zajiStuji, Ze
rostete tempem a strukturou, kterou vas skutecny kapitél a
skute&na tolerance kontroly dokaze udrzet. Zadny z t&chto
nastroji nefunguje izolované ani zdaleka tak dobre, jak funguje
vedle ostatnich — siln& karta DNA tésta vas nechrani pred
otevienim Spatné pobocky, a skvély vybér lokality vas nechrani
pfed manaZzerem operujicim bez definovaného mandatu.

Chci uzavfit pétiletym planovacim cvi¢enim, protoZe kniha plna
tydennich a mési¢nich nastroji by vam taky méla pomoct vidét
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dél nez na pfisti tyden. Postavte pétilety plan napfic tfemi
trasami, pfezkouméavany a upravovany ro¢né spis nez traktovany
jako pevny v den, kdy ho napiSete. Trasa kvality: vaSe cilové
arovné Copyability Scorecard a certifikace Pizzaiolo Ladder
napfi¢ kazdou pobockou, kontrolované proti vaSim skute¢né
namérenym &islim kazdy rok spi$ nez predpokladané. Trasa
zisku: vas cilovy pocet pobocek, vase cilova doba navratnosti na
novou pobocku zlstavajici disciplinovana vici Payback Rule of
24, a vaSe cilové pasmo vykonu Multi-Site Scorecard — ne
kazda pobocka musi trefit Cisla vasi nejlepSi pobocky, ale kazda
poboCka musi sedét uvnitf definovaného, pfijatelného rozsahu
kolem nich. Trasa majitelova ¢asu, a argumentoval bych, Ze toto
je ta, kterou vétSina knih UpIné pfeskoci, a ta, ktera skute¢né
urCuje, zda budete tento byznys jesté milovat za 5 let: kolik hodin
tydné travite na které ze tfi roli, které maijitel s vice pobockami
skutecné hraje — prakticka vyroba a Skoleni, fizeni a koucovani
vaSich manazerd pobocky, a strategicka rozhodnuti o
pobockach, systémech a financovani — a jak chcete, aby se to
rozdéleni posunulo, jak pfidavate pobocky, aby rlst byl néco, co
zameérné tvarujete, spis nez néco, co vas potichu pretvari.

llustrativné, pétilety plan pro majitele aktualné na tfech
pobockach mize cilit na: 8 pobocek do patého roku, prmérnou
Copyability Scorecard 20+ napfi¢ vSemi lokalitami (nahoru ze
soucasného upfimného priméru 15), pokryti Pizzaiolo Ladder
alespon dvou pizzaioll certifikovanych na etapé 4 na pobocku,
doby navratnosti udrzené pod 22 mésici na kazdém novém
otevieni, a — trasa majitelova ¢asu — zamérny posun z pfiblizné
60 % praktického/25 % manazZerského/15 % strategického Casu
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dnes smérem k 15 % praktickému/40 % manazerskému/45 %
strategickému do patého roku, s praktickym ¢asem zachovanym
specificky pro Skoleni novych pizzaiold skrz zZebfrik spi$ nez kryti
smeén, protoZe to je prakticka prace, ktera se skute¢né scita spis
nez prace, ktera jen vypliiuje mezeru na jednu noc.

Maijitelé, ktefi buduji néco skutecné stojiciho za vlastnictvi u péti,
Sesti, sedmi pobocek, sdileji jednu vlastnost vic nez jakoukoli
jinou: nikdy nepfestavaji traktovat tésto své prvni pobocky,
standardy své prvni pobocky, jako skute€nou definici byznysu,
bez ohledu na to, kolik lokalit, manaZer(l nebo systém( se prida
navrch. Rlst, dobfe provedeny, je disciplina chranit tuto definici
na rostouci vzdalenosti od sebe sama — ne opousténi ji pro
néco vétsiho, a ne zlstavani tak malym, Ze to, co jste postavili,
nikdy nedosahne lidi v pFisti Ctvrti, ktefi by to skute¢né milovali,
kdyby kdy dostali Sanci to ochutnat.

Tento tyden, a opravdu na nadchazejici rok: napiste svij vlastni
pétilety plan napfic trasami kvality, zisku a majitelova ¢asu, se
skutec¢nymi Cisly na kazdém, a dejte si datum do kalendare za 6
mésicl na kontrolu svych skuteénych ¢isel proti nému — plan,
ktery nikdo nerevidruje, je jen pékny dokument, a byznysy v této
knize, které skute¢né dorazily tam, kam chtély, byly vedeny
maijiteli, ktefi traktovali svlj plan jako pracovni dokument, ne
suvenyr.
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Tento Tyden

Spustte upfimné First-Site Test na své nejnovejsi lokalité prave
ted, osobné& pokud mizete.

7%

Napiste svij pétilety plan napfi¢ trasami kvality, zisku a
majitelova €asu se skutecnymi Cisly na kazdém.

Spocitejte své soucasné rozdéleni praktickych, manazerskych
a strategickych hodin, a nastavte cilové rozdéleni pro paty rok.

VypiSte, ktery pojmenovany ramec z této knihy jste jesté
skuteéné nezapsali pro svij vlastni byznys, a za¢néte tam.

Dejte si datum do kalendare za 6 mésicl na kontrolu svych
skute€nych Cisel proti planu.
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Slovnicek

Copyability
Scorecard

Karta DNA Tésta

Bod Zvratu Centralni
Vyrobny

Pomér Od-Lopaty-K-
TaliFi

Slice Margin Matrix

Channel P&L Per
Order

Upfimné hodnoceni toho, kolik z ispéchu
vasi prvni pobocky skutecné zije v
psanych systémech versus vasi vlastni
denni pfitomnosti.

Psana specifikace vaSeho tésta:
hydratace, okna fermentace a logistika
chladiciho kynuti, udrzovana identicka

napfi¢ kazdou pobockou.

Vypocet poctu pobocek ukazujici, kdy se
centralni vyroba tésta stava levnéjsi nez
vyroba Cerstvého tésta v kazdé lokalité.

Pizzy za hodinu pfes pec, tvrdy limit
kapacity pobocky bez ohledu na to, kolik
stolli nebo Fidicd ma.

Tabulka marze na pizzu pouzivana k
udrzeni kratkého menu a ochrané zisku,
jak fetézec roste napfic¢ pobockami.

Skutec¢ny zisk jedné objednavky rozdéleny
podle kanalu naplnéni (doruceni
platformou, vlastni doru€eni, vyzvednuti),

po provizi a baleni.
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Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

Metoda nastaveni doru€ovaciho okruhu
podle hustoty objednavek na postovni
smérovaci Cislo spis$ nez podle hrubé
vzdalenosti od pobocky.

Test baleni, ktery kontroluje, zda pizza
stale dorazi spravné po typické dobé
cestovani doruceni.

Model hodnoceni pro kandidatskou
lokalitu pokryvajici obytnou hustotu, pési
provoz, konkurenci a dodavku

inzenyrskych siti.

Psana definice toho, co manaZer pobocky
mUZe rozhodnout sdm, a co jesté
potfebuje majitele, v kazdé fazi ristu.

Dovednostni cesta od roztahovani pfes
peceni k lopaté, s Casovymi a
kvalitativnimi standardy na kazdém stupni,
pouzivana ke Skoleni bez zavislosti na
jednom hvézdném kuchafi.

Hodnoceni toho, jak vystaveny je byznys,

kdyZ jedna surovina (b€Zné mozzarella)
ma jen jednoho dodavatele.
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Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

Princip, Ze znacka udrzuje malé, pevné
jadro napfi¢ kazdou pobockou a zaroven
umoznuje definovanou, omezenou mistni
flexibilitu.

Tydenni srovnavaci list (pizzy na pracovni
hodinu, odpad tésta, doba doruceni,
naklady na syr, hodnoceni recenzi)
pouzivany k férovému porovnavani
pobocek.

Praktické pravidlo pro to, kolik mé&sicd by
méla investice nové pobocky trvat splatit,
nez se otevre dalSi pobocka.

Disciplina opravy nejhdr vykonné pobocky
pred otevienim nové, protoze jedna
$patna pobocka tahne dold hodnoceni
celé znacky.

Minimalni sdilené systémy (POS, recepty,
rozpis, nakup, tcetnictvi), které
pétipobockovy nezavisly potfebuje bez
budovani centraly.

Ramec pro vazeni rlistovych modell
(vlastni firemni, partner-provozovatel,
franSiza) proti tomu, kolik kontroly a
kapitélu si kazdy udrzuje.
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First-Site Test Otéazka kladend pred jakoukoli expanzi:
chutnala by a citila by se tato nova
pobocka stale jako prvni, kterou staly
zékaznik uz miluje?
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