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Johdanto

Pydritatkod yhté todella loistavaa pizzeriaa ja mietit, pitddko toinen
toimipiste saman standardin, vai laimentaako se sité hiljaa?
Onko oma toinen toimipisteesi jo tullut ulos "lahella mutta ei
kohdallaan", etka osaa nimeta tarkalleen miksi? Punnitsetko
viitta toimipistetta viidessa vuodessa riskia vastaan, etta sinusta
tulee yritys, joka ei maistu miltaan erityiseltd? Jos jokin tasta
koskee sinua, jatka lukemista — tama kirja on kirjoitettu juuri tata
paatdsta varten.

Tama kirja antaa konkreettisen, saavutettavissa olevan
lupauksen: kun olet lukenut sen loppuun, pystyt katsomaan mita
tahansa toista, kolmatta tai viidetta pizzeriatoimipistetta —
omaasi tai harkitsemaasi ehdokasta — ja tietamaan, numeraoilla
vaiston sijaan, pitddko se standardisi vai kuluttaako se sita hiljaa.
Sinulla on nimettyja tydkaluja, jotka voit sanoa daneen
johtoryhmalle tiistaiaamuna: tapa arvioida, onko ensimmainen
toimipisteesi todella kopioitavissa ennen kuin allekirjoitat toisen
vuokrasopimuksen, malli tietaa tarkalleen, kuinka monta pizzaa
tunnissa uunisi voi tuottaa ja mité se luku tekee
likevaihtokatollesi, sd&ant6 paattad, milloin esimiehen pitaisi
soittaa sinulle ja milloin ei. Mik&an tasta ei ole teoreettista.
Jokainen tyokalu tulee mukana kasitellyn esimerkin kanssa
realistisilla luvuilla, ja jokainen luku paattyy johonkin, minka voit
tehda talla viikolla.

20 lukua, yksi yritys, yksi tuote — ja tavoite on yksinkertainen:
varmistaa, ettei "lahes oikea" enaa koskaan tarvitse riittaa. Pysy



loppuun asti, niin saat vastauksen kysymykseen, joka todella
ratkaisee, kannattaako 5 toimipistetta omistaa: ei miten kasvaa
suuremmaksi, vaan miten pysya juuri sellaisena yrityksena, joka
kannattaa kopioida, alusta alkaen, missa tahansa koossa.
Aloitetaan.



LUKU 1

Miksi Toinen Pizzeria

Epaonnistuu Useammin Kuin
Ensimmainen

Tapa, jolla teet mink& tahansa, on tapa, jolla
teet kaiken.

— ZEN-SANANLASKU



Kukaan ei avaa toista pizzeriaa odottaen sen olevan huonompi
kuin ensimmainen. Juuri siksi se yleensa onkin. Ensimmaisessa
toimipisteessa oli perustaja, joka maistoi kastikkeen joka aamu,
joka huomasi kun mozzarellatoimittaja vaihtoi kosteuspitoisuutta,
joka tunsi kasissaan kun taikina oli kohonnut puoli tuntia liian
pitkdéan. Toisessa toimipisteessa on esimies, joka tekee
parhaansa reseptikortin ja puhelinnumeron kanssa, johon soittaa
jos jokin menee pieleen. Naiden kahden tilanteen valinen kuilu
on paikka, jossa useimmat toiset pizzeriat hiljaa menettavat sen,
mik& sai ensimmaisen toimimaan.

Tama kaava toistuu johdonmukaisuudella, joka lakkaa
yllattamasta ketaén, joka on nahnyt sen tapahtuvan muutaman
kerran. Omistaja pyorittdd ensimmaista toimipistetta 3, 4, 5
vuotta. Siita tulee aidosti erinomainen — ei kirjoitetun
jarjestelman kautta, vaan tuhansien pienten korjausten kautta,
jotka omistaja teki reaaliajassa, useimmiten huomaamattaan
tekevansa niitd. Han suoristaa lapion kulman taalla, kaskee
jonkun vetamaan pizzan pois 10 sekuntia aikaisin sielld, maistaa
kastikkeen ja lisaa hiljaa nipin lisd& suolaa ennen palvelua
kirjoittamatta sitd minnekaan. Mitédén tasta ei ole dokumentoitu,
koska mitdan siita ei tarvinnut ollakaan — henkild, joka tiesi sen,
oli paikalla joka ikinen paiva. Sitten toinen toimipiste avataan
neljankymmenen minuutin p&éhan, ja siella tydskentelee ihmisia,
jotka eivat koskaan néhneet yhtakaan noista tuhannesta
korjauksesta tapahtuvan, tydskennellen reseptikortista, joka
vangitsee ehké kymmenesosan siitd, miké todella sai
ensimmaisen toimipisteen toimimaan. Pizza, joka siita tulee, on
l[&helld. Laheisyys on ansa. Laheisyys arvostellaan hyvin



ensimmaisten viikkojen ajan brandinimen jaljella olevan
hyvantahtoisuuden ansiosta, ja sitten se ei end, ja omistaja jaa
miettimaan, mika meni pieleen, kun rehellinen vastaus on, ettei
mik&an mennyt pieleen — mitaan ei koskaan madaritelty tarpeeksi
tarkasti mennakseen oikein.

Tassa ovat 5 useimmin esiintyvaa epaonnistumismallia, koska
kaavan tunnistaminen ajoissa on suurin osa korjausta.

Ensimmainen on reseptin ajelehtiminen ilman havaitsemista.
Taikinaresepti on paperilla identtinen toimipisteiden valilla, mutta
todellinen taikina ei ole, koska paperiset reseptit jattavat pois
kaiken, milla on valid — keittion ympariston lampaotilan, veden
[Ampdtilan vuodenajan mukaan, kuinka kauan sekoitin todella
kay ennen kuin joku vedetdén pois vastaamaan puhelimeen.
Kukaan ei huomaa sita viikkoihin, koska kukaan ei maista
molempien toimipisteiden pizzaa samana paivana.

Toinen on johtaminen toivolla. Omistaja palkkaa esimiehen,
sanoo hanelle "tee vain niin kuin me teemme ensimmaisessa
toimipisteessa”, ja tarkistaa tilanteen puhelimitse kerran viikossa.
Toivo ei ole jarjestelm&. Esimies, jolle ei koskaan ole kerrottu
tarkalleen, mita "tapamme tehda se" tarkoittaa numeroina, keksii
oman versionsa siitd kuukauden sisalla, yleensa hieman
halvemman, hieman nopeamman version, koska siihen keittion

johtaminen paineen alla ohjaa.

Kolmas on kapasiteetin epasuhta. Uusi toimipiste valitaan,
koska vuokra on hyva tai sijainti nayttaa vilkkaalta, kukaan
tarkistamatta, pystyvatko uuni, valmisteluvydhyke tai
toimitussade todella tukemaan sita volyymia, jota omistaja



toivoo. Sijainti, joka nayttaa hyvalta kiinteistokaupalta, ja sijainti,
joka voi tuottaa neljdsataa hyvaa pizzaa lauantai-iltana, ovat 2 eri
kysymysta, ja omistajat vastaavat rutiininomaisesti vain
ensimmaiseen.

Neljas on kanavasokki. Ensimmainen toimipiste rakensi
maineensa ruokailulla paikan paalla ja noutoasiakkaiden
varassa. Toinen toimipiste, uudessa naapurustossa ilman
olemassa olevaa mainetta, paatyy nojaamaan paljon enemman
toimitusalustoihin vain saadakseen ylipdatadn mitaan volyymia
— ja omistaja huomaa, yleensa kolmannen kuukauden tienailla,
etta alustapainotteisen toimipisteen katerakenne ei muistuta
lainkaan sitd, mihin h&n on tottunut.

Viides on perustajan kapasiteetin romahdus. Tama on se
hiljainen. Omistaja ei lakkaa valittamasta, hanen tuntinsa vain
loppuvat kesken. 2 toimipistetta, 2 perjantai-iltaa, yksi ihminen.
Jonkin taytyy antaa periksi, ja se on lahes aina laadunvalvonta,
koska laadunvalvonta on tehtava, jolla on vahiten nakyvéat lyhyen
aikavalin kustannukset, kun se jatetaan valiin.

Tassa on tyokalu, joka kannattaa esittaa jokaiselle omistajalle
ennen kuin hén allekirjoittaa vuokrasopimuksen toimipisteelle 2:
Copyability Scorecard. Se esittda suoran kysymyksen — onko
ensimmainen toimipisteesi todella jarjestelmé, vai onko se vain
sind? Arvioi ensimmainen toimipisteesi asteikolla 0-4 kuudessa
ulottuvuudessa: onko olemassa kirjallinen taikinaspesifikaatio,
jota uusi tyontekija voisi noudattaa ilman lasnéoloasi; onko
olemassa kirjallinen resepti ja annosspesifikaatio jokaiselle
menun kohteelle; voiko nykyinen paras pizzaiolosi kouluttaa



uuden tyontekijan hyvaksyttavaan paistostandardiin kahdessa
viikossa ilman henkilokohtaista osallistumistasi; onko sinulla
kirjallinen avaus- ja sulkemistarkistuslista, joka ei ole vain
paassasi; toimiiko tilaus- ja varastoprosessisi ilman fyysista
varastotarkastustasi; ja voiko joku muu talla hetkella pyorittaa
taytta perjantai-illan illallispalvelua nykyisessa toimipisteessasi,
kun et ole sielld, tuloksilla joihin olisit tyytyvainen jos asiakas
nakisi ne. 6 ulottuvuutta, kukin 0-4, yhteensé 24 pistetta.

COPYABILITY SCORECARD

Kuuden ulottuvuuden summa
(taikinaspesifikaatio, reseptispesifikaatiot,
koulutettavuus, avaus/sulkemistarkistuslista,
tilausriippumattomuus, valvomaton
perjantaipalvelu), kukin arvioituna 0-4,
yhteensa 24:sta.

Havainnollistavasti: omistaja arvioi itsensa rehellisesti ja paatyy
11:een 24:std — kohtuullinen ruokatietamys valitetty
henkilokunnalle satunnaisesti, mitdén ei kirjoitettu ylos, ja jyrkka
"ei" perjantaipalvelun pyorittdmiseen ilman hanta. Se ei ole
liiketoiminta, joka on valmis kopioitavaksi. Se on lahjakas yksilo,
jolla on seuraajia. Kuvittele sama omistaja vuotta myohemmin:
han arvioi ensimmaisen toimipisteensé 11:een, kaytti 10 viikkoa
kirjoittaakseen ylds sen, mika oli elanyt vain hanen kasissaan, ja
avasi toisen toimipisteensa pistemaaralla 19. Taikina uudessa
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toimipisteessa ei talla kertaa ollut vain lahella. Se oli oikein,
koska ensimmaista kertaa standardi oli olemassa jossain
muualla kuin yhden ihmisen muistissa. Alhaisen pistemaaran
korjaus ei ole toisen toimipisteen peruminen — se on
kahdeksan-kaksitoista viikkoa kuilun sulkemista paperilla ennen
kuin kaytat yhtakaan euroa toiseen vuokrasopimukseen, koska
jokainen piste yli noin 16:sta 24:sta vastaa, kymmenien toisen
toimipisteen avaamisten perusteella, merkittavasti pienempaéa
todennéakdisyytta, ettd toinen toimipiste tarvitsee
hatapelastusmatkan ensimmaisten yhdeksankymmenen
paivansa aikana.

Nuo kahdeksan-kaksitoista viikkoa eivat ole hukattua aikaa,
vaikka ne tuntuvat viivytykselta kun olet innokas allekirjoittamaan
toisen vuokrasopimuksen. Ne ovat ajanjakso, jolloin tdman luvun
ensimmaisen kappaleen tuhat pienté kirjoittamatonta korjausta
muunnetaan asiakirjoiksi, tarkistuslistoiksi ja koulutusrutiineiksi,
joita muukalainen voisi noudattaa. Jokainen viikko, joka
kaytetdan seuraavan luvun Taikinan DNA-lomakkeen
kirjoittamiseen, viiden minuutin venytys- ja paistokoulutusvideon
kuvaamiseen, tai siihen kuinka kauan uudelta tyontekijalta
todella kestaa saavuttaa hyvaksyttava paistostandardi
mittaamiseen, on viikko, joka alentaa todennakoisyytta
hatamatkalle toiseen toimipisteeseen lauantai-iltana 6 viikkoa
avaamisen jalkeen. Omistajat, jotka jattavat taman vaiheen
valiin, tekevat niin yleensa koska vauhti tuntuu hyvalta ja
paperityd tuntuu kasvun vastakohdalta. Se ei ole. Oikein tehty
paperityd on itse asiassa se, mista kasvu koostuu
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liketoiminnassa, jossa laatu elaa jonkun kasissa ja jonkun
ajoituksessa.

Talla viikolla: arvioi oma ensimmainen toimipisteesi rehellisesti
Copyability Scorecardilla, mieluiten keittiopaallikkosi tai parhaan
pizzaiolosi arvioidessa itsendisesti ja verratessa muistiinpanoja
kanssasi, koska pistemaarasi ja heidan valinen kuilunsa on
yleensa paikka, johon todellinen ongelma piiloutuu.

Aloittaminen

Arvioi ensimmainen toimipisteesi kaikissa kuudessa Copyability
Scorecard -ulottuvuudessa, kukin 0-4, ja laske yhteen 24:sta.

Anna keittiopaallikkosi tai parhaan pizzaiolosi arvioida sama
toimipiste itsendisesti, vertaa sitten kahta pistetaulukkoa rivi
rivilta.

teet muistista ja joita ei ole koskaan kirjoitettu minnekaan.

Varaa kahdeksan-kaksitoista viikkoa ennen toisen
vuokrasopimuksen allekirjoittamista kuilun sulkemiseksi
paperilla, ei toimipisteen avaamiseksi.

Aseta tavoitteeksi 16+ 24:sta ennen sitoutumista toiseen
sijaintiin.

a Listaa jokainen niisté "tuhannesta pienesta korjauksesta", jotka
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LUKU 2

Taikina On Liiketoiminta

Anna minulle 6 tuntia kaataa puu, ja kdytan
ensimmaiset 4 kirveen teroittamiseen.

— LIITETTY ABRAHAM LINCOLNIIN
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Kysy mitéa tahansa pizzeria omistajaa, mita h&n myy, ja useimmat
sanovat pizzaa. Se on vaara vastaus, tai ainakin vastaus yhden
tason liilan pinnallinen. Se, mita oikeasti myyt, on tietty,
toistettava taikinasuoritus, 3 kertaa paivassa, paineen alla,
epaonnistumatta. Kaikki muu menussa — kastike, juusto,
taytteet — on koristelua fermentaatioprosessin paalla, joka joko
toimii tai ei. Tee taikina oikein, ja keskinkertainen taytevalikoima
tuottaa silti tyytyvaisia asiakkaita. Tee taikina vaarin, ja
parhaimmat San Marzano -tomaatit ja tuorein puhvelimozzarella
maailmassa eivat pelasta lautasta.

Talla on valia enemman, ei vahemman, kun sinulla on useampi
kuin yksi toimipiste, koska taikina on elava olento kellon kanssa,
eivatka kellot skaalaudu kopioimalla ja liittamalla. Yhden
toimipisteen omistaja hallitsee yhta fermentaatioympéristoa,
jonka han tuntee laheisesti — yhden keittion ympéaristén
lAmpdotilan, yhden kylmion todellisen kayttdlampdtilan verrattuna
sen mittarin asetukseen, yhden vesildhteen mineraalipitoisuuden
ja kausivaihtelun. Toisessa toimipisteessa kaikki ndméa muuttujat
on nollattu tuntemattomiin arvoihin, ja taikina on armoton
tuntemattomille arvoille. 2 tuntia kohotusta 22°C:ssa tuottaa
merkittavasti erilaisen taikinan kuin 2 tuntia 19°C:ssa, eika
useimmilla keittioilla ole aavistustakaan siitd, etta niiden
todellinen ympaériston lampdtila vaihtelee niin paljon hiljaisen
tiistain ja tdyden lauantain valilla kolmella uunilla kaynnissa.

Tyokalu, jonka esittelen jokaiselle toista toimipistetta avaavalle
omistajalle, on Taikinan DNA-lomake — yksi asiakirja, joka

maarittelee taikinan ei reseptind vaan kontrolloitujen muuttujien
ja hyvaksyttavien alueiden joukkona, jotta 2 toimipistettd, jotka
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tekevat "samaa taikinaa", voidaan todella tarkistaa toisiaan
vastaan sen sijaan, etta vain luotettaisiin niiden olevan samat. Se
kattaa 7 kenttda: jauhotyyppi ja proteiiniprosentti,
hydraatioprosentti, suolaprosentti, hiivatyyppi ja -prosentti,
sekoitusaika ja lopullisen taikinan l[Ampdotilatavoite,
joukkokaymisaika ja -lampétila, seka lopullinen kylméakohotuksen
aika- ja lampdtila-alue. Jokainen kentta saa tavoitteen ja
hyvaksyttavan toleranssikaistan, ei vain yhden luvun, koska
spesifikaatio ilman toleranssia on spesifikaatio, jota kukaan ei
todella pysty osumaan todellisissa keittidolosuhteissa.

Havainnollistavasti, napolilaistyylisen taikinan spesifikaatio voisi
kuulua: jauho 00, proteiini 12,5%; hydraatio 62%, toleranssi £1%;
suola 2,8%; tuore hiiva 0,15%; sekoita lopulliseen taikinan
[ampdtilaan 24°C, toleranssi £1°C; joukkokayminen 2 tuntia
huoneenlammdssa, toleranssi £20 minuuttia; kylmakohotus 20-
24 tuntia 4°C:ssa. Se ei ole runollinen kuvaus perhereseptista.
Se on asiakirja, jota vastaan uuden toimipisteen aamuvalmistelija
voidaan testata lampdomittarilla ja vaa'alla, ja asiakirja, jonka voit
antaa esimiehelle ja sanoa "tama on standardi, ei ehdotus".

15



TAIKINAN DNA-LOMAKE

7 kontrolloitua muuttujaa, kukin tavoitteen ja
toleranssikaistan kanssa: jauholproteiini %,
hydraatio %, suola %, hiiva %, sekoitusaika ja
lopullinen taikinan lampétila,
joukkokaymisaika ja -lampétila,
kylméakohotuksen aika- ja lampédtila-alue.

2 yksityiskohtaa saavat Taikinan DNA-lomakkeen todella
toimimaan toimivassa keittiossa sen sijaan, etta se roikkuisi
laminoituna ja huomiotta seinélld. Ensinnakin, jokainen kentta
tarvitsee instrumentin, ei arvausta — anturilampomittarin taikinan
lampdtilalle, vaa'an hydraatiolle ja suolalle kannun ja nipin sijaan,
jadkaappilampomittarin, jota tarkistetaan mittaria vastaan sen
sijaan, etta siihen luotettaisiin sokeasti, koska kylmi6t ajelehtivat
naytetysta asetuksestaan useammin kuin omistajat olettavat,
erityisesti vanhemmassa kaytetyssa yksikdssa, joka on ostettu
halvalla uuteen toimipisteeseen. Toiseksi, lomake tarvitsee
vastuuhenkiltn jokaisessa toimipisteessa — yhden nimetyn
henkilon, jonka tydhon kuuluu lomakkeen tarkistaminen
todellisuutta vastaan kerran viikossa, ei "kuka vain on vuorossa",
koska standardi, jonka tarkistamisesta kukaan ei ole vastuussa,
on standardi, joka on olemassa vain sina paivana kun Kirjoitit
sen.

TyoOkalun toinen puoli on Fermentaatiokello — yksinkertainen
aikataulumalli, joka tyoskentelee taaksepain paivan

16



ensimmaisesta aikataulutetusta paistosta kiinnittaen jokaisen
edellisen vaiheen alkamisajan, jotta taikinan valmius lakkaa
olemasta tunne ja tulee tapaamiseksi. Jos ensimmaisen pizzasi
taytyy lahtea uunista klo 11:30, ja kylmé&kohotuksesi tarvitsee
vahintddn 22 tuntia, sekoituksesi taytyy tapahtua noin klo 13:30
edellisena péaivana, ottaen huomioon kahden tunnin
joukkokaymisen ja puskurin henkilokunnan todellisuuksille kuten
joku saapuu 10 minuuttia myohassa. Kirjoita tdma taaksepain
suuntautuva aikataulu jokaiselle péaivanajalle, jolloin toimipisteesi
toimii, kiinnitd se sekoittimen viereen, ja olet muuttanut
"taikinatyyppi tietda milloin aloittaa"™ — yhden
epaonnistumispisteen — jarjestelmaksi, joka selvida tuon
henkilén vapaapaivasta.

Fermentaatiokellon Rakentaminen

1 Kiinnita paivan ensimmainen aikataulutettu paistoaikasi.

a Vahenna kylmakohotuksen minimisi |6ytadksesi myéhaisimman
mahdollisen sekoitusaikasi.

Véhenna joukkokaymisikkuna tuosta sekoitusajasta.

Lisda puskuri tavallisille henkilékunnan todellisuuksille kuten
myO6hainen saapuminen.

ea

Kirjoita taaksepéin suuntautuva aikataulu jokaiselle paivanajalle
ja kiinnita se sekoittimen viereen.
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Tassa talous tulee esiin, ja tAma on osa, jonka omistajat
johdonmukaisesti aliarvioivat: tiukoilla toleransseilla varustettu
taikinaspesifikaatio vahentédéa suoraan hukkaa. Toimipiste, jossa
on loysa fermentaatiokontrolli, heittéaa tyypillisesti pois
taikinapalloja, jotka ovat kohonneet liilkaa ja veltostuneet, tai
kohonneet liian vahan eivatka venyt kunnolla, nopeudella joka
havainnollistavasti on 4-7% paivittaisesta taikinatuotannosta
kurittomassa toimipisteessa verrattuna 1-2%:iin toimipisteessa,
jossa on kirjallinen spesifikaatio ja kiinnitetty kello.
Toimipisteessa, joka sekoittaa 300 taikinapalloa paivassé noin
0,55 euron ainesosakustannuksella palloa kohden, tdma kuilu
6% ja 1,5% hukan valilla on noin 7,40 euroa paivassa, tai lahella
2 700 euroa vuodessa — rahaa, joka rahoittaa aidosti
merkittavan osan toisen toimipisteen avauskustannuksista,
istuen prosessin sisalla, jota useimmat omistajat eivat ole
koskaan mitanneet, koska heille ei ole koskaan tullut mieleen,
etta taikinahukka on rivi, jota kannattaa seurata erikseen yleisista
ruokakustannuksista.

Kerro tdma kuilu kolmella toimipisteelld, joista jokainen pydrittaa
omaa fermentaatiokontrolliaan omalla kurinalaisuusasteellaan, ja
vuosittainen luku lakkaa olemasta pydristysvirhe ja alkaa
l[ahestya nuoremman esimiehen palkkaa, istuen hiljaa
kustannuskategorian sisélld, jonka useimmat
tulos-/tappiolaskelmat hautaavat yleiseen "ruokakustannus"-
riviin, jossa kukaan ei koskaan erista sitd. Omistajat, jotka
huomaavat tdman, ovat niitd, jotka alkavat punnita heitettyja
taikinapalloja kahden viikon ajan jokaisessa toimipisteessa — ei
arvioiden, vaan todella punniten mita paatyy roskikseen
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sulkiessa joka ilta, ja kirjaamalla sen tuon péaivan
kokonaissekoitusta vastaan — koska luku, jonka naet
leikepdydalld, muuttaa kaytosta keittibssd nopeammin kuin
mikaan kaytantomuistio koskaan tekee.

Talla viikolla: kirjoita Taikinan DNA-lomakkeesi nykyisen
parhaiten menestyvan toimipisteesi taikinalle — jokainen kentta,
toleransseineen, ei vain tavoitteineen — ja kiinnita
Fermentaatiokellosi sekoittimen viereen. Jos et voi tayttaa
jokaista kenttaa muistista tarkistamatta, se on kuilu, jonka toinen
toimipisteesi on juuri perimassa.

TAIKINAN DNA-LOMAKE — ESIMERKKISPESIFIKAATIO

Parametri Spesifikaatio

Hydraatio 62—-65%
Joukkokayminen 2 tuntia, huoneenlampo
Kylmékohotus 24-72 tuntia, 3—4°C
Pallon paino 2509 * 59

Lepo jagkaapin ulkopuolella ennen 60-90 minuuttia

kayttoa

Sama joka toimipisteessa, joka Ei paikallista vaihtelua

paiva sallita
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Talla Viikolla

Kirjoita Taikinan DNA-lomakkeesi parhaan toimipisteesi
taikinalle, tayta kaikki 7 kenttaa tavoitteella ja
toleranssikaistalla, ei vain tavoitteella.

Osta tai varmista, etté anturilampdmittari ja vaaka ovat
paivittaisessa kaytdssa sekoittimen luona kannun ja nipin
sijaan.

Nimeéa yksi vastuuhenkild per toimipiste, jonka tyéhén kuuluu
lomakkeen tarkistaminen todellisuutta vastaan kerran viikossa.

Kirjoita Fermentaatiokello taaksepdin ensimmaisesta
paistoajastasi ja kiinnita se sekoittimen viereen.

Punnitse heitetyt taikinapallot sulkiessa kahden viikon ajan ja
kirjaa paivittainen hukkaprosentti kokonaissekoitettua taikinaa
vastaan.
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LUKU 3

Keskuskeittio Vai Tuotanto
Paikan Paalla: Tuotantopaatos

Jumalaan me luotamme; kaikkien muiden
on tuotava dataa.

— W. EDWARDS DEMING
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Jossain toimipisteen 2 ja 3 vélilla lahes jokainen pizzeria
omistaja kysyy saman kysymyksen: pitédisikd meidan jatkaa
taikinan valmistamista jokaisessa toimipisteessa, vai pitaisiko
meidan rakentaa yksi keskuskeittit ja jakaa se? Se on hyva
kysymys, jonka useimmat omistajat esittavat vaaraan aikaan,
koska he kysyvét emotionaalisesti — "olen vasynyt kouluttamaan
taikinatyyppeja jokaisessa toimipisteessa" — matemaattisen
sijaan. Se on todellinen paatos todellisella kannattavuuspisteella,
ja sen pieleen meneminen kumpaan tahansa suuntaan maksaa

sinulle rahaa vuosien ajan.

Kysymyksen emotionaalinen versio nousee yleensa pinnalle
huonon viikon jalkeen. Uusi tytntekija toimipisteessa 3 on
sekoittanut taikinaa 6 viikkoa eika pysty vielakaan
johdonmukaisesti osumaan hydraatiotavoitteeseen, era lahtee
ulos lauantaina alikohonneena, ja omistaja, uupuneena, paattaa
paikan paalla, etta tuotannon keskittaminen ratkaisisi kaiken.
Joskus se ratkaisisi. Usein, kolmella toimipisteella, se ei ratkaisisi
— se vaihtaisi yhden ongelman (taikinatiimien kouluttaminen
useissa toimipisteissa) toiseen, kallimpaan (toimitusvan,
kylméketju, ja yksittainen ep&onnistumispiste, joka nyt vaikuttaa
jokaiseen toimipisteeseen kerralla yhden sijaan). Paatos
ansaitsee saman numeerisen kasittelyn kuin kaikki muu téassa
kirjassa, ei kuukauden pahimpana iltana tehtya paatosta.

Tuotanto paikan paalla pitaa taikinan tuoreena, pitaa jokaisen
toimipisteen pizzaiolon taitavana ja sitoutuneena tuotteeseen,
sen sijaan etta han vain paistaisi jonkun muun kiekkoa, ja valttaa
paivittaisia ajoja tekevan toimitusvan kustannuksen ja
monimutkaisuuden. Se tarkoittaa myds fermentaatiolaadun
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hallitsemista jokaisessa yksittaisessa toimipisteessa itsenaisesti,
mik& on tarkalleen edellisen luvun kertolaskuongelma —
enemman toimipisteita tarkoittaa enemman paikkoja, joissa
Taikinan DNA-lomake voi hiljaa ajelehtia.

Keskuskeittion tuotanto keskittaa taidon ja laadunvalvonnan
yhteen keittioon, jota johtavat parhaat ihmisesi, jakaa
johdonmukaisen tuotteen jokaiseen toimipisteeseen, ja
vapauttaa myymalatason henkilékunnan ja tilan palvelulle
tuotannon sijaan. Se lisaa myos kuljetuskustannuksen,
kuljetusriskin (my6hastynyt tai epaonnistunut toimitus on nyt
saman paivan kriisi jokaisessa alavirran toimipisteessd), ja
todellisen kysymyksen siita, paistuuko 2 tuntia jaahdytetyssa
pakettiautossa matkustanut taikina identtisesti taikinan kanssa,
joka ei koskaan poistunut sekoitushuoneesta.

Tyokalu tdssd on Keskuskeittion Kannattavuuspiste — malli,
joka vertaa taysin kuormitettua paikan paalla tapahtuvan
tuotannon kustannusta keskitettyyn tuotantoon plus jakeluun,
toimipistemaaran funktiona, jotta I6ydat sijaintien maaran, jossa
keskuskeittid todella alkaa sdéstaa rahaa sen sijaan, etta se vain
tuntuisi jarjestaytyneemmalta.

Rakenna se neljasta kustannuslohkosta. Ensiksi, paikan paalla
tapahtuva tuotantotyd: tunnit viilkossa, jotka toimipiste kayttaa
erityisesti taikinatuotantoon — sekoitukseen, annosteluun,
kaukalonhallintaan — kerrottuna taysin kuormitetulla
tuntikustannuksella. Toiseksi, hukka paikan paalla: luvusta 2,
ainesosakustannus, joka menetetdan fermentaation
epajohdonmukaisuuteen, joka on yleensa korkeampi per
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toimipiste, kun jokainen toimipiste kouluttaa oman taikinatiiminsa
alusta. Kolmanneksi, keskuskeittion kiintea kustannus: vuokra,
laitteet, ja pienemman, taitavamman keskustuotantotiimin palkat,
levitettyn& sen mukaan kuinka montaa toimipistetta palvelet.
Neljanneksi, jakelukustannus: pakettiauto, kuljettaja, polttoaine,
ja jaéhdytetyn pakkauksen kustannus per toimitusajo, tyypillisesti
paivittainen tai joka toinen paiva -kustannus per toimipiste
riippuen tuotanto- ja sailyvyysmatematiikastasi.

Keskuskeittion Kannattavuuspisteen Rakentaminen

Laske yhteen paikan paalla tapahtuvan tuotannon tyétunnit
viikossa per toimipiste ja kerro taysin kuormitetulla
tuntikustannuksella.

Lisaa jokaisen toimipisteen fermentaatiohukkakustannus luvun
2 Taikinan DNA-lomakkeen seurannasta.

Hinnoittele hypoteettisen keskuskeittion vuokra, laitteet ja
taitava tydvoima, levitd se sitten kohdesijaintien maaralle.

Arvioi viikoittainen jakelukustannus per toimipiste: pakettiauto,
kuljettaja, polttoaine ja jaadhdytetty pakkaus.

Vertaa kokonaispaikan-paalla-kustannusta per toimipiste
kokonaiskeskuskeittiokustannukseen per toimipiste useilla eri
toimipistemaarilla loytaaksesi risteyskohdan.
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Havainnollistavasti: toimipiste, joka tekee omaa taikinaansa,
kayttaa noin 14 tyotuntia viikossa tuotantoon 16 €/tunti taysin
kuormitettuna, plus noin 95 €/viikko véaltettavissa olevaa
fermentaatiohukkaa — kutsutaan sita 319 €/viikko
tuotantokustannukseksi per toimipiste, paikan paalla. Sitd samaa
toimipistetta palveleva keskuskeittio tarvitsee noin 2,5 tuntia
vahemman paikallista ty0ta (joku vield annostelee ja viimeistelee
sen), joten paikan p&alla oleva kustannus laskee noin 135
€:00n/viikko, mutta toimipiste tarvitsee nyt jakeluajon
keskimé&arin 45 €/viikko, plus osuutensa keskuskeittion kiinteédsta
kustannuksesta — keskuskeittid voisi maksaa 2 400 €/viikko
vuokrassa, laitteiden leasingissa ja taitavassa tydvoimassa, mika
neljalle toimipisteelle levitettynd on 600 €/viikko per toimipiste.
Kokonaiskeskuskeittiomallin kustannus per toimipiste: noin 780
€/viikko. Neljalla toimipisteella keskuskeittio on kalliimpi kuin
paikan paalla tapahtuva tuotanto, ei halvempi — kiinteda
kustannusta kantaa liian harva sijainti. Aja samat luvut
kahdeksalla toimipisteelld, ja kiintea kustannus per toimipiste
laskee 300 €:00n/viikko, mika tuo keskuskeittion
kokonaiskustannuksen noin 480 €:0on/viikko per toimipiste
verrattuna 319 €/viikko paikan paalla olevaan kustannukseen —
nyt paikan paalla tapahtuva tuotanto on silti halvempaa, mutta
kuilu on kaventunut jyrkasti, ja jos paikan paalla oleva hukkasi on
korkea (kurittomat taikinatiimit jokaisessa uudessa
toimipisteessa, mika on yleista juuri silloin kun kasvat
nopeimmin), risteyskohta voi tapahtua jo viidella tai kuudella
toimipisteella.
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Luku, jolla todella on merkityst&, ei ole universaali "keskuskeittio
N toimipisteessa" -saantd — se on oma kannattavuuspisteesi, ja
se liikkuu hukkaprosenttisi, paikallisen tydvoimakustannuksesi, ja
keskuskeittiosi kiinte&n kustannuksen tehokkuuden mukana.
Omistajat, jotka saavat tAman oikein johdonmukaisimmin, saavat
risteyskohdan jonnekin viiden ja 9 toimipisteen vélille, lahes
koskaan ennen neljaa ja harvoin kannattaa lykata yli 10.

On myds laadullinen ulottuvuus, jota puhdas kustannusmalli ei
vangitse, ja sinun tulisi punnita se tarkoituksellisesti sen sijaan,
etta antaisit laskentataulukon paattaa yksin. Taikina, joka
matkustaa 2 tuntia jadhdytetyssa pakettiautossa ja viimeistelee
kylmakohotuksensa toisen toimipisteen jadkaapissa, ei ole
automaattisesti huonompi kuin paikan paalla sekoitettu taikina —
ammattileipomot ja pizzaketjut todistavat paivittain, etta se voi
olla erinomaista — mutta se lisaa vaiheen, jossa jokin voi menna
pieleen, mita yhden toimipisteen ei koskaan tarvitse hallita:
pakettiauton hajoaminen, lampétilapoikkeama lastauksen aikana,
kuljettaja, joka on my6héassa juuri sind aamuna, kun lauantain
brunssiruuhkasi tarvitsee taikinaa tasan klo 10. Ennen kuin
sitoudut keskuskeittiomalliin, aja se rinnakkain paikan paalla
tapahtuvan tuotannon kanssa yhdessa toimipisteessa neljasta
kuuteen viikkoa, maista tulokset itse sokkona Taikinan DNA-
lomakkeesi standardia vastaan, ja paata vasta sitten, ovatko
kustannussaastot lisatyn logistiikkariskin arvoisia todellisella
toimipistemaarallasi.

Talla viikolla: rakenna omat 4 kustannuslohkoasi todellisilla
luvuillasi, vaikka karkeasti, ja laske, mika oma
kannattavuuspisteesi toimipistemaara oikeasti on — vertaa sita
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sitten siihen, kuinka monta toimipistetta suunnittelet olevan
kolmen vuoden kuluttua, jotta tiedat jo tanaan, rakennatko kohti
ikuisesti paikan paalla toimivaa liiketoimintaa vai keskuskeittiota,
jolle sinun pitaisi alkaa etsia tilaa nyt.

Toteuta Kaytantoon

Laske yhteen paikan paalla tapahtuvan tuotannon tyotunnit
viikossa per toimipiste ja kerro taysin kuormitetulla
tuntikustannuksellasi.

Hae luvun 2 fermentaatiohukkakustannuksesi per toimipiste
toisen kustannuslohkon tayttamiseksi.

Hinnoittele hypoteettisen keskuskeittion vuokra, laitteet ja
taitava tydvoima kiintedn kustannuslohkon rakentamiseksi.

Arvioi viikoittainen jakelukustannus per toimipiste (pakettiauto,
kuljettaja, polttoaine, jaahdytetty pakkaus) neljatta lohkoa
varten.

Laske oma Keskuskeittion Kannattavuuspisteesi
toimipistemaara ja vertaa sita kolmen vuoden
toimipistesuunnitelmaasi.
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LUKU 4

Uunin Lapivirtaus On
Kapasiteettisi

Et voi johtaa sitd, mit4 et mittaa.

— LIITETTY PETER DRUCKERIIN
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Omistajat, jotka tormaavat kasvun seindan, sanovat lopulta
jonkin version samasta asiasta: "olimme kiireisia mutta emme
tienanneet rahaa siné iltana." 9 kertaa kymmenesta todellinen
tarina on se, etta ruokasali pystyi istuttamaan enemman ihmisia
kuin uuni pystyi todella ruokkimaan, eika kukaan koskaan tehnyt
matematiikkaa huomatakseen tata epasuhtaa ennen kuin se
maksoi heille tdyteen varatun, alituottavan lauantain.

Kuvittele nayttamo, koska se on tuttu lahes jokaiselle kasvavalle
pizzerialle: jokainen pdyta tadynna, viidentoista minuutin
jonotuslista ovella, tarjoilijat liikkuvat nopeasti, ja silti keittion
tilaukset kasautuvat lapiokiskolle nopeammin kuin uuni pystyy
tyhjentamaan ne. Asiakkaat odottavat 40 minuuttia pizzaa, jonka
pitdisi kestdd 10. Osa lahtee pois. Osa tilaa vahemman lisukkeita
koska he ovat artyneitéd sen sijaan etté olisivat rentoutuneita.
Omistaja katsoo taytta huonetta ja hyvaa huippulukua ja olettaa,
etta liilketoiminta kukoistaa, kun todellinen lukema on se, etta
toimipiste jatti rahaa poydalle kykenematta palvelemaan
kysyntéa, joka jo seisoi ovella. Tama on yleisin kapasiteetin
vaaradiagnoosi, joka on erityisesti pizzalle ominainen, koska
pizzan pullonkaula on niin usein nakyméaton — se ei ole puuttuva
kassa, puuttuva tarjoilija, tai puuttuva poyta. Se on laatikko, joka
Voi sisdltaa vain tietyn maaran l[Ampoa tekemassa tiettya maaraa
tyota tunnissa, ja se luku lasketaan harvoin ennen kuin se on jo
ollut ongelma kuukausia.

Uunillasi on kova luku: pizzaa tunnissa. Se luku ei ole pehmea
tavoite — se on absoluuttinen katto toimipisteesi liikevaihdolle
mille tahansa tunnille, rippumatta siita, kuinka paljon
henkilokuntaa palkkaat, kuinka monta péytaa sinulla on, tai
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kuinka hyva markkinointisi on. Ruokasali, jossa on 80 paikkaa ja
uuni, joka kykenee 60 pizzaan tunnissa, on toiminnallisesti 60
pizzaa tunnissa -ravintola pukeutuneena 80 paikan asuun.

Laskelma on Lapiosta-Lautaselle -Suhde, ja se on rakennettu
kolmesta syobtteesta: paistoaika per pizza (minuutit, jotka se
fyysisesti istuu uunissa), uunitason kapasiteetti (kuinka monta
pizzaa mahtuu uuniin samanaikaisesti), ja
lastaus/purkukustannus — sekunnit, jotka taitava pizzaiolo
kayttaa saadakseen pizzan sisaan ja vetaessaan yhta ulos, mika
on tarkeampaa kuin omistajat luulevat, koska se on kuollutta
aikaa, jolloin uuni ei paista. Puulla [ammitetty napolilainen uuni
saattaa paistaa pizzan 90 sekunnissa mutta mahduttaa vain
yhden, ehka 2, kerrallaan, ja vaatia erittain taitavan lapio-
operaattorin pitamaan lastaus/purkukustannuksen alhaisena.
Tasouuni saattaa paistaa 6-8 minuutissa mutta mahduttaa 6
pizzaa kahdella tasolla, ja sietdd kokemattomamman
operaattorin. Nama tuottavat hyvin erilaisia lapivirtauslukuja, joita
omistajat laskevat harvoin nimenomaisesti — he vain tuntevat
uunin "hidastuvan” kiireisena iltana tietamatta todellista kattoa,
johon he térmaavat.

LAPIOSTA-LAUTASELLE -SUHDE
(Uunitason kapasiteetti + paistoaika
minuutteina) x 60, saadettyna alaspain
lastaus/purkukustannuksen sekunneilla per
pizza, antaa tunnissa tuotettavat pizzat.
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Havainnollistavasti: kaksitasoinen kaasu-uuni, 4 pizzaa per taso,
7 minuutin paistoaika, keskimaarin 20 sekunnin
lastaus/purkukustannuksella per pizza yhden kokeneen
pizzaiolon kasittelem&na molemmilla tasoilla tydskennellen. 8
pizzaa kypsyy samanaikaisesti, kukin vieden 7 minuuttia plus
ylimaaraisen ajan sen saamiseksi sisddn — kaytannossa tama
uuni, hyvin pyoritettynd, tuottaa noin 55-60 pizzaa tunnissa
taydella teholla, mutta vain jos pizzaiolon ei koskaan tarvitse
pysahtya myos valmistelemaan, vastaamaan puhelimeen, tai
korjaamaan vaarin lahetettya tilausta. Lisda toinen henkild, joka
on omistautunut puhtaasti lastaukseen ja vetamiseen, ja voit
tyontaa sita kohti 65-70:t&, koska pullonkaula ei koskaan todella
ollut uunin fysiikkaa, vaan yksi ihminen, joka sité johti.

Tama on oivallus, jonka pitaisi muuttaa tapaasi ajatella
kapasiteettikuluista: toinen uuni on hyvin usein halvempi kuin
lisda istumapaikkoja. Kahdenkymmenen paikan lisddminen
ruokasaliin tarkoittaa lisaa huonekaluja, lisaa lattiatilaa (vuokraa),
lisda etuosan tydvoimaa, eikad tee mitdan lapivirtauskatollesi, jos
keitti® ei silti pysty tuottamaan lisda pizzaa tunnissa tayttadkseen
niitd paikkoja. Toinen tasouuni sita vastoin saattaa maksaa
saman verran kuin 3 kuukautta sité laajennetun ruokasalin
ylimaaraista vuokraa maksaisi, ja se nostaa suoraan
likevaihtokattoasi jokaiselle jaljell&a olevalle tunnille jolloin pyoritat
liketoimintaa. Omistajat paatyvat tamén kaupan vaarélle puolelle
useammin kuin odottaisivat — kaunis laajennettu ruokasali, joka
silti pullonkaulaantuu tarkalleen samaan 60 pizzaan tunnissa
kuin ennen remonttia, koska kukaan ei koskenut uuniin.
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Kannattaa my0s erottaa 2 erilaista kapasiteettiongelmaa, joita
kasvava omistaja kohtaa, koska ne vaativat erilaisia korjauksia.
Ensimmainen on tasaisen tilan lapivirtaus — pystyyko uunisi
yllapitamaan tiettyd pizzaa-tunnissa-nopeutta 3 tai 4 tuntia
perakkain ilman etté pizzaiolo palaa loppuun tai laatu horjuu
vasymyksen iskiessa. Toinen on huippuhetken
purskauskapasiteetti — viidentoista minuutin ikkuna noin klo
19:45, jolloin jokaisen pdydan tilaus saapuu keittioon hetkien
sisélla toisistaan, mika on yhta paljon jonotusongelma kuin
[&pivirtausongelma, ja jonka toinen, pienempi, puhtaasti
huippupurskauksia imemaan omistautunut uuni voi ratkaista
halvemmalla kuin paduunisi jalanjaljen kaksinkertaistaminen.
Usean toimipisteen omistajat, jotka ratkaisevat pahimpia
perjantai-illan ruuhkiaan, huomaavat usein, ettei korjaus ole
lainkaan paauunin vaihtaminen, vaan kompaktin toissijaisen
tasouunin lisddminen, joka on mitoitettu vain viidentoista
minuutin purskauksen huipun poistamiseen, seisten kylmana
loppuviikon.

Rakenna Huipputunnin Kapasiteettisuunnittelija omalle
toimipisteellesi: ota Lapiosta-Lautaselle -Suhteesi (pizzaa/tunti
taydella ponnistuksella) ja vertaa sitéa todelliseen huipputunnin
tilausvolyymiisi POS-datastasi viimeisten 8 viikonlopun ajalta.
Jos huipputuntisi osuu sdénndllisesti 90%+ lasketusta
l&pivirtauskatostasi, et ole alimiehitetty kassalla tai ovella — olet
uunin rajoittama, eikd mikdan maara etuosan rekrytointia korjaa
perjantai-iltaa, joka on todellisuudessa rajattu silld, kuinka
nopeasti taikina voi lahtea tasolta. Jos huipputuntisi istuu
mukavasti alle 70% katosta, pullonkaulasi on muualla —
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todennéakdisesti etuosan nopeus, toimituskuljettajien saatavuus,
tai itse kysynta — ja toinen uuni olisi kallis vastaus kysymykseen,
jota kukaan ei kysynyt.

Talla viikolla: laske oma Lapiosta-Lautaselle -Suhteesi kayttaen
todellista paistoaikaasi, uunitason kapasiteettiasi ja rehellista
lastaus/purkukustannustasi, hae sitten viimeisten 8 viikonlopun
huipputunnin tilausmaarat POS:istasi ja katso, kuinka lahella
kattoa toimit. Jos olet yli 85%, ala hinnoitella toista uunia ennen
kuin alat hinnoitella isompaa ruokasalia.

Pizzaa / 120

Tasouuni Hihnauuni Puulammitteinen

LAPIOSTA-LAUTASELLE -SUHDE UUNITYYPIN MUKAAN — LUKU,
JOKA ASETTAA TOIMIPISTEESI TODELLISEN
KAPASITEETTIKATON
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Aloittaminen

Laske Lapiosta-Lautaselle -Suhteesi todellisesta paistoajastasi,
uunitason kapasiteetista ja rehellisesta
lastaus/purkukustannuksesta.

Hae viimeisten 8 viikonlopun huipputunnin tilausméaaréat
POS:istasi.

Vertaa huipputunnin volyymia lapivirtauskattoosi prosentteina.

Jos olet yli 85%, hanki tarjous toiselle uunille ennen kuin
hinnoittelet isompaa ruokasalia.

Jos olet alle 70%, katso etuosan nopeutta ja kuljettajien
saatavuutta uunin sijaan.
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LUKU 5

Pizzamenun Talous

Yksinkertaisuus on aarimmaista
hienostuneisuutta.

— LIITETTY LEONARDO DA VINCIIN
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Pizzeriamenulla on erityinen tapa kuolla tuhannen pienen
lisdyksen kautta. Kanta-asiakas pyytaa lisasienia, ja omistaja
sanoo kylla koska kieltaytyminen taytteesta tuntuu pikkumaiselta.
Uusi pizzaiolo haluaa lisatd oman allekirjoitusluomuksensa.
Trendiartikkeli sanoo, etta tryffelidljylla on hetkensa. Mikaan
naista yksittaisista paatoksista ei tunnu maksavan mitaan, eika
mik&an niisté, yksindan, maksakaan. Yhdessa, kahden tai
kolmen vuoden aikana, ne muuttavat tiukan, kannattavan,
helposti toteutettavan 14 pizzan menun ronsyilevaksi 30 kohteen
menuksi, jossa kukaan — ei omistaja, eivat esimiehet, eivat
uudet tyontekijat toimipisteessa 3 — todella tiedd, mitkd kohteet
tuottavat rahaa.

Hyddyllinen diagnostinen kysymys omistajalle tdssa asemassa:
anna painettu menu uusimmalle pizzaiolole ja pyyda hanta
nimedmaan oikeat taytepainot jokaiselle kohteelle katsomatta
mitaan. Kuinka monta han saisi oikein? Yhdessa hyvin
johdetussa toimipisteessa vastaus on yleensa "useimmat", koska
toisto ja laheisyys omistajaan tayttavat aukot, jotka kirjalliset
spesifikaatiot jattavat auki. Kolmen toimipisteen liiketoiminnassa,
jossa sama menu on kopioitu kahteen muuhun sijaintiin, joita
johtavat ihmiset, jotka eivat koskaan nédhneet alkuperédisen
omistajan rakentavan resepteja tuntumalla, rehellinen vastaus
laskee nopeasti — ja se laskee nopeimmin tarkalleen niiden
matalan volyymin kohteiden kohdalla, joita tilataan niin harvoin,
ettei kukaan saa tarpeeksi toistoa rakentaakseen lihasmuistia
niiden ymparille, mik& on tarkalleen kuolleen painon neljannes,
jonka tama luku on kohta tunnistamassa.
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Kuvittele pizzaiolo kahden kuukauden ikdisessa toimipisteessa 3,
keskella perjantairuuhkaa, tuijottaen tilausta pizzalle, jonka han
on tehnyt tarkalleen 2 kertaa aiemmin. Han tavoittelee "anteliaan
kourallisen" erikoisjuustosekoitusta koska niin reseptikortti
sanoo, ja antelias tarkoittaa hénelle jotain eri kuin se tarkoitti
omistajalle, joka Kirjoitti kortin 2 vuotta ja yhden naapuruston
paastd. Kukaan ei huomaa ylimaaraisia kahtakymmenta
grammaa siné iltana. Kaikki huomaavat sen lopulta vuoden lopun
juustolaskussa.

Pizzamenun ydintalous kulkee yhden ainesosan kautta
enemman kuin mink&&n muun: juuston. Mozzarella on
tyypillisesti yksittéainen suurin muuttuva kustannus pizzasi
tulos-/tappiolaskelmassa, ja se on myds ainesosa, joka on
haavoittuvin sille, mitad tdma kirja kutsuu taytteen rydmimiseksi
— hidas, nakymatdn kasvu juuston ja taytteiden
keskiméaaraisissa grammoissa jokaista pizzaa kohden
henkiloston vaihtuessa ja "anteliaan kourallisen" tulkitaan
antelammin joka kerta, kun uusi tyontekija katselee vanhan
tyontekijan tekevan sitd hieman painavammin kuin spesifikaatio.
Pizza, joka on méaaritelty 120 grammalle mozzarellaa, joka
ajelehtii 145 grammaan 18 kuukauden aikana, kerrottuna
jokaisella myydylla pizzalla, on katevuoto, jota kukaan ei huomaa
millaan yksittaiselld kuitilla ja jonka kaikki huomaavat
vuotuisessa ruokakustannusprosentissa.

Tybkalu on Slice Margin Matrix — jokainen pizza menussasi,
piirrettynd kahdelle akselille: katetuotto euroissa, ja
myyntivolyymi osuutena kokonaispizzamyynnista. Tama tuottaa
4 neljannesta, ja jokainen kertoo sinulle jotain eri tehtavaa.
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Korkea kate, korkea volyymi: téhtesi — suojele niitd, ala koskaan
anna niiden spesifikaation ajelehtia, esittele niita. Korkea kate,
matala volyymi: piilotetut voittajat — kannattava pieni ténaisy
menusijoitteluun tai henkilokunnan suositukseen volyymin
kasvattamiseksi. Matala kate, korkea volyymi: ongelmalapsesi —
nama syoévat ruokakustannusprosenttiasi juuri koska asiakkaat
rakastavat niitd, ja ne tarvitsevat joko pienen, varovaisen
hinnankorotuksen tai spesifikaation tiukentamisen, ei
poistamista. Matala kate, matala volyymi: kuollut paino — pizzat,
jotka ovat olemassa koska joku piti niista kerran, jotka lisdavat
valmistelun monimutkaisuutta, varastonimikkeita, ja menun
sekaannusta ansaitsematta paikkaansa.

Havainnollistavasti: Margherita hinnoiteltuna 11 euroon,
maksaen 3,20 euroa ainesosissa mukaan lukien 130g
mozzarellaa 9,40 €/kg, tuottaa 7,80 euron katetuoton — ja jos se
on myydyin tuotteesi, se on tahti. "Neljan Lihan Deluxe"
hinnoiteltuna 16 euroon, ladattuna 180g mozzarellaa plus
salamia, kinkkua, pekonia ja makkaraa, saattaa maksaa 7,90
euroa ainesosissa — vain 8,10 euron katetuotto, tuskin
enemman euroja kuin Margherita huolimatta 45% korkeammasta
hinnasta, ja jos se on myds korkean volyymin kohde, se on hiljaa
menusi huonoin pizza myyda lisaa, ei paras, puhtaasti koska
taytekustannus skaalautuu nopeammin kuin hinta.
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Korkea kate

Piilotetut voittajat Tahdet

Matala volyymi
Korkea volyymi

Kuollut paino Ongelmalapset

Matala kate

SLICE MARGIN MATRIX — JOKAISEN PIZZAN PIIRTAMINEN
KATETUOTON JA MYYNTIVOLYYMIN MUKAAN

Tama on syy, miksi lyhyempi menu ylittdad johdonmukaisesti
pidemman useissa toimipisteissa, eika se ole todellisuudessa
esteettinen argumentti — se on toteutusargumentti. 14 kohteen
menu tarkoittaa, etta jokainen pizzaiolo jokaisessa toimipisteessa
voi pitda jokaisen spesifikaation tarkasti mielessdan. 30 kohteen
menu tarkoittaa, etta spesifikaatiot elavat korteissa, joita kukaan
ei tarkista perjantairuuhkan aikana, juustoannokset ajelehtivat eri
tavalla jokaisessa toimipisteesséa koska jokaisen toimipisteen
henkilokunta on kehittdnyt oman lyhennelmansa kohteille, joita
se tekee harvemmin, ja Slice Margin Matrix -matriisiasi tulee
mahdottomaksi pitdd ajan tasalla, koska kolmasosa kohteista
myy liilan harvoin tuottaakseen luotettavaa katekuvaa ollenkaan.

39



Aja Slice Margin Matrix koko menullesi, havainnollistavasti
esimerkiksi 22 kohteen yli: 16ydat hyvin usein, etta 6-8 niista istuu
kuolleen painon neljanneksessa, tuottaen yhdessa alle 3%
kokonaispizzamyynnista samalla kantaen tdyden osuutensa
varastomonimutkaisuudestasi, valmistelukoulutusajasta, ja
spesifikaatioajelehtimisriskistd. Naiden kohteiden karsiminen
maksaa harvoin merkittavia tuloja — suurin osa tuosta
volyymista siirtyy tahtiisi ja piilotettuihin voittajiisi, jotka ovat jo
parhaan katteen kohteitasi — samalla kun se merkittavasti
yksinkertaistaa koulutusta jokaisessa toimipisteessa, jota yritat
avata.

Lisukkeet ja juomat ansaitsevat myds paikan tassa analyysissa,
koska ne ovat usein hiljainen voittomoottori, joka tukee
kilpailukykyiselle pikemminkin kuin puhtaalle katteelle
hinnoiteltua pizzamenua. Valkosipulisolmukori tai lisdsalaatti
kantaa usein katetuottoprosentin, joka on selvasti minka tahansa
pizzan menussa ylapuolella, yksinkertaisesti koska
ainesosakustannus on alhainen ja asiakkaat eivat hintavertaa
lisuketta kilpailijaan tavalla, jolla he mentaalisesti hintavertaavat
Margheritan. ToOlkki- tai hanajuoma tuottaa vastaavasti
rutiininomaisesti katetuoton yli 70%. Mikaan tasta ei nay, jos
katetuottoanalyysisi katsoo vain pizzoja — ja se tarkoittaa, etta
esimies, joka keskittyy puhtaasti pizzamyyntivolyymiin, optimoi
vaaraa lukua, kun taas esimies, joka on koulutettu ehdottamaan
lisuketta ja juomaa jokaisen tilauksen kanssa, suojelee hiljaa
toimipisteesi kokonaiskatetta enemman kuin mikaan
pizzakohtainen paatos voisi.
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Talla viikolla: rakenna neljan neljanneksen matriisi todelliselle
menullesi kayttéden viimeisten 90 paivan kohdekohtaista
myyntidataa ja todellista ainesosakustannustasi per pizza — ei
oletettua kustannustasi, todellisia nykyisia juusto- ja
taytepainojasi, punnittuina jos et ole tarkistanut vdhaan aikaan.
Tunnista kuolleen painon neljanneksesi ja paata, jokaiselle siina
olevalle kohteelle, ansaitseeko se paikkansa menussa, jonka olet
aikeissa pyytaa toista ja kolmatta toimipistetta toteuttamaan
taydellisesti.

SLICE MARGIN MATRIX — ESIMERKKIMENU

Pizza Ruokakustannus Menuhinta Kate
Margherita €1.40 €9.50 85%
Pepperoni €2.10 €11.00 81%
Neljan juuston €2.60 €12.50 79%
Prosciutto ja rucola €3.30 €14.00 76%

Menun keskiarvotavoite — — 80%+
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Talla Viikolla

Hae 90 paivan kohdekohtaista myyntidataa ja todellinen,
nykyinen ainesosakustannuksesi per pizza — punnitse juusto
jos et ole tarkistanut askettéin.

Piirra jokainen pizza Slice Margin Matrixin neljalle
neljannekselle: tdhdet, piilotetut voittajat, ongelmalapset,
kuollut paino.

Tunnista kuolleen painon neljanneksessa olevat kohteet ja
paata, ansaitseeko kukin paikkansa.

Tarkista lisuke- ja juomakatteesi ja kouluta henkilokunta
ehdottamaan yhté kutakin jokaisen tilauksen kanssa.

Karsi vahvistetut kuolleen painon kohteet ja yksinkertaista
menu ennen toisen tai kolmannen toimipisteen kouluttamista
sen mukaan.

42



LUKU 6

Alustaongelma: Toimituksen
Talous

Hinta on se, mink& maksat. Arvo on se,
minka saat.

— WARREN BUFFETT
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Ensimmainen kerta, kun omistaja asettaa toimitusalustan
raportin viereen sisaisen tilausdatan, tulee yleensa pitka tauko.
Ei siksi, ettd komissioprosentti olisi yllatys — useimmat omistajat
voivat lainata alustansa osuuden muistista, jossakin 20% ja 35%
valilla riippuen sopimuksesta ja markkinasta. Tauko tulee, kun he
nakevat, mita se komissio todella tekee pizzan katteelle kun se
pinotaan ainesosakustannuksen, pakkauksen ja alustan
maksunkasittelymaksun paalle, ja he tajuavat, ettd pizza, joka
nayttdd menussa kannattavalta, voi olla lahes tasaisen tuloksen
tienoilla, tai pahempaa, silla hetkella kun se [ahtee alustan
kautta.

Tassa on aritmetiikka, jota useimmat omistajat eivat ole koskaan
ajaneet nimenomaisesti. Ota pizza, hinnoiteltu 14 euroon
myymalassa. Ainesosakustannus, havainnollistavasti, 4,10
euroa. Pakkaus toimitukselle, ylimaaraiset 0,35 euroa jota et
maksa paikan paalla syotavaksi tilauksesta. Alustan komissio
28% 14 eurosta tulee 3,92 euroon. Lisaé alustan
maksunkasittelyosuus, usein pakattuna mukaan mutta karkeasti
lisaten 2-3%, sanotaan 0,35 euroa. Kokonaiskustannus tuon
pizzan toimittamiseksi alustan kautta: 8,72 euroa, jattaen 5,28
euron katetuoton — verrattuna 9,55 euroon samasta pizzasta
myytynd myymalassa. Alustapizza ansaitsee 55% siita, mita
myymalapizza ansaitsee, samoilla ainesosilla, samalla tydlla sen
tekemiseen, samalla uuniajalla. Aja tarpeeksi volyymia tuon
kanavan lapi ymmartamatta kuilua, ja toimipiste voi saada
kiireisen, tayteen varatun illan ja silti julkaista pettymyksellisen
viikon, koska "kiireisesta" ja "kannattavasta" on hiljaa tullut eri
kysymyksia riippuen siitd, minkd kanavan kautta tilaus tuli.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Menuhinta - ainesosakustannus -
toimituspakkaus - alustan komissio -
maksunkasittelymaksu = katetuotto,
laskettuna erikseen per kanava.

Tyokalu on Channel P&L Per Order — sama pizza, samat
ainesosat, ajettuna jokaisen kanavan lapi, jota toimipisteesi
todella kayttaa (paikan paalla, nouto, oma toimitus, ja jokainen
kolmannen osapuolen alusta erikseen, koska niiden
komissiorakenteet harvoin tdsmaavat), jotta voit ndhda
katetuoton kanavan mukaan yhden yhdistetyn keskiarvon sijaan,
joka piilottaa ongelman. Yhdistetyt keskiarvot ovat vaarallisia
juuri koska ne voivat nayttaa terveiltda — toimipiste, jossa 40%
tilauksista kulkee alustan kautta 55% taydesta katteesta,
yhdistettyna 60% tilauksista taydella katteella myymalassa ja
noudossa, nayttaa silti kokonaiskatteen, joka nayttaa
hyvaksyttavalta kuukausittaisessa tulos-/tappiolaskelmassa
samalla peittaen sen, ettd lahes puolet tilausvolyymisi kasvusta
tulee kanavan kautta, joka maksaa sinulle vahiten per pizza.

Tama ei tarkoita alustoista luopumista — se olisi vaara opetus,
koska ulottuvuus on todellinen ja uusien asiakkaiden hankinta
alustan kautta on usein ainoa edullinen tapa, jolla uusi toinen tai
kolmas toimipiste ylipaataan loydetaédn ensimmaisten
kuukausiensa aikana. Se tarkoittaa alustojen kayttamista
tarkoituksellisesti, tydhon johon ne oikeasti ovat hyvia, sen sijaan
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ettd kohdellaan niita ensisijaisena kanavana oletuksena koska
niin vain kavi ilman kenenk&én paatosta. Alustat ovat erinomaisia
ulottuvuudessa — asiakas uudessa naapurustossa loytaa, etta
toinen toimipisteesi on olemassa, selailee kategoriasivua,
kokeilee sinua ensimmaista kertaa matalalla sitoumuksella. Ne
ovat kalliita toistoasiakaskanavana, koska jokainen yksittainen
tilaus uskolliselta kanta-asiakkaalta maksaa silti saman 28%
komission, ikuisesti, ellet tee jotain asialle.

Se "jotain" on suoratilausmigraatiosuunnitelma:
tarkoituksellinen sekvenssi, joka siirtda asiakkaan hanen
ensimmaisesté alustatilauksestaan suoraan suhteeseen
toimipisteesi kanssa, teeskentelematta ettei alustaa ole
olemassa. Vaihe yksi, jokainen alustan kautta lahteva laatikko
kantaa silti kortin tai painetun liitteen tarjoten vaatimattoman,
aidon kannustimen — sanotaan 10% alennuksen — suoraan
tilaamiseen seuraavalla kerralla, koska alustan ehdot yleensa
kieltavat alennukset sen omalla kanavallaan mutta harvoin
kieltavat oman kanavasi mainostamista. Vaihe 2, oman
tilausjarjestelmasi (verkkosivu tai sovellus) taytyy olla vahintaan
yht& nopea ja helppo kuin alustan, koska asiakas, joka kokeilee
suoraa tilaamista kerran ja huomaa sen kompeloksi, palaa
pysyvasti alustalle eiké kerro sinulle mitaan syysta. Vaihe 3,
seuraa sitd — toistuvien asiakkaiden osuus, jotka ovat
vaihtaneet alusta-ensin-tilaamisesta suora-ensin-tilaamiseen, on
luku, jota kannattaa tarkkailla kuukausittain per toimipiste, koska
se on paras yksittdinen ennustaja siitd, onko katerakenteesi ajan
myOtd suuntaamassa kohti alustan ehtoja vai omiasi.
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Havainnollistavasti, toimipiste, joka kaynnistaa taman migraation
tarkoituksellisesti — liitekortit, aidosti nopea suora tilausvirta, ja
henkilokunta koulutettu mainitsemaan se noudossa — saattaa
siirtyd 65% alustatilausosuudesta 48%:iin 8 kuukauden aikana,
ilman pudotusta kokonaistilausvolyymissa, koska tilaukset eivat
kadonneet, ne vain siirtyivat kanavaan, joka maksaa léahes
kaksinkertaisen katteen per pizza. Toimipisteessa, joka tekee 1
800 pizzaa kuukaudessa, jopa 15 prosenttiyksikdn volyymin
siirtaminen alustalta suoraan, noin 4,30 euron kateeron ollessa
laskettuna yll&, on arvoltaan noin 1 160 euroa kuukaudessa
palautettua katetuottoa — rahaa, joka oli aina siell&, vain
maksettuna ovesta ulos alustakomissiona sen sijaan etta pysyisi
liketoiminnassa.

Viela yksi erottelu, joka kannattaa tehd& nimenomaisesti, koska
omistajat sekoittavat sen jatkuvasti: kaikki alustan
komissiorakenteet eivat ole samanarvoisia, ja usean toimipisteen
omistajilla on vipuvartta, jota yhden toimipisteen omistajilla ei ole.
Kun operoit kolmea, neljaa, viitta toimipistettd saman alustatilin
kautta, sinulla on aito neuvotteluasema — todellista,
vertailukelpoista volyymidataa useista sijainneista, jota alustan
tilipaallikko voi kayttaa sisaisesti perustellakseen alemman
yhdistetyn hinnan, erityisesti jos olet valmis sitoutumaan
esittelysijoitteluun tai yksinoikeuteen yhdella alustalla kilpailijan
sijaan. Harva itsenainen omistaja koskaan kysyy. Usean
toimipisteen pizzeriat ovat turvanneet kahden-neljan
prosenttiyksikon komissioalennuksen yksinkertaisesti esittamalla
omat Channel P&L Per Order -datansa alustan edustajalle ja
kysymalla suoraan, aseistettuna luvuilla vagan valituksen sijaan

a7



maksujen korkeudesta — ero "komissiosi tuntuu kalliilta" ja
"tassa on tarkalleen kuinka paljon se maksaa minulle per tilaus
neljassa toimipisteessa, ja tdssa on volyymi, johon voin sitoutua
paremmalla hinnalla" on ero jatetyn huomiotta ja tapaamisen
saamisen valilla.

Talla viikolla: ota yksi myydyimmista pizzoistasi ja aja Channel
P&L Per Order jokaisen kanavan lapi, jonka kautta toimipisteesi
todella myy, kayttaen todellisia komissiohintojasi ja todellisia
pakkauskustannuksiasi. Jos sinulla ei jo ole
suoratilauskannustinta lahtemassa jokaisessa alustan laatikossa,
kirjoita liitekortin teksti jo tindaan — se maksaa lahes ei mitaéan ja
on ensimmainen askel migraatiosuunnitelmassa, joka kertaantuu
vuosien ajan.
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Aloittaminen

Aja Channel P&L Per Order myydyimmalla pizzallasi jokaisen
kanavan lapi — paikan paalla, nouto, oma toimitus ja jokainen
alusta erikseen.

Vertaa todellista katetuottoa kanavan mukaan kuukausittaiseen
yhdistettyyn keskiarvoosi ndhdéaksesi, mita se piilottaa.

Kirjoita liitekortin teksti, joka tarjoaa aidon
suoratilausalennuksen, ja laita se jokaiseen alustan laatikkoon
talla viikolla.

Testaa oman verkkosivusi tai sovelluksesi tilausvirran nopeutta
alustaa vastaan, ja korjaa loytamasi kitka.

Jos operoit kolmea tai useampaa toimipistettd, pyyda
tapaamista alustaedustajasi kanssa ja tuo mukanasi omat
Channel P&L -tietosi.
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LUKU 7

Oma Toimitus, Alustatoimitus Vai
Vain Nouto

Kaikki mit& voi laskea, ei ole
merkityksellista, ja kaikki mik& on
merkityksellista, ei voida laskea.

— LITETTY WILLIAM BRUCE CAMERONIIN
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Jokainen tilauksen tayttopaatos téassa liiketoiminnassa
kehystetaan etaisyyskysymyksend, ja se on vaara kehystys.
Omistajat kysyvat "kuinka kauas meidan pitaisi toimittaa?", ikaan
kuin etaisyys yksin paattaisi kannattavuudesta, ja asettavat
toimitussateen kartalle — 3 kilometria, 5 kilometria — perustuen
vaistoon siitd, kuinka kauas on "kohtuullista". Toimituksen
kannattavuuden todellinen ajuri ei ole etaisyys. Se on tiheys:
kuinka moni toimitettavissa oleva tilaus istuu piirtamasi sateen
sisélla, koska toimituskuljettajan kustannuksen hallitsee aika, ja
aikaa hallitsee se, kuinka kaukana perakkaiset pysahdykset ovat
toisistaan, ei se, kuinka kaukana mika tahansa yksittainen
pysahdys on myymalasta.

Tama on myods paatds, jonka omistajat useimmiten tekevat
kerran, ensimmaisen toimipisteen avaamisella, eivatka sitten
koskaan tarkista uudelleen — vaikka toimipisteen tilauskaava
muuttuisi taysin kahden tai kolmen vuoden aikana. Avausviikon
arvauksella asetettu sdde kopioidaan sanasta sanaan jokaisen
seuraavan toimipisteen asetuksiin, mukaan lukien
alustalistauksiin, joissa liian levea sade tarkoittaa kuljettajia, jotka
kayttavat suurimman osan maksetusta tunnista ajaen
toimittamisen sijaan, ja lilan kapea séde tarkoittaa aidosti
kannattavan, tihean lahikysynnan jattamista palvelematta, koska
kenellek&én ei tullut mieleen laajentaa sitd, kun naapuruston
tilauskaava tuli selvéksi todellisesta datasta.

Kuvittele 2 viiden kilometrin sadetta. Yksi sijaitsee tihedn
asuinalueen ylla kapeine katuine ja kerrostaloineen — kuljettaja
voi realistisesti suorittaa 4 pysahdysta tunnissa sen sisalla.
Toinen ulottuu vahemman tihedlle esikaupunki- tai
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puolikaupunkialueelle pitkine ajoteineen ja laajasti sijoitetuine
katuineen — sama kuljettaja, sama ajoneuvo, sama sateen koko,
saattaa hallita 2 pysahdysta tunnissa. Identtinen sade, karkeasti
identtinen polttoainekustannus per kilometri, villisti erilainen
talous, koska toinen skenaario maksaa kuljettajan tayden
tuntipalkan puolesta toimituslapivirtauksesta.

Tybkalu on Density-Radius Model: sen sijaan etta piirtaisit
sateen ensin ja toivoisit tiheyttd, lasket minimitiheyden tilauksille
— tilauksia neliokilometrilla huipputunnissa — jonka
toimitusmallisi tarvitsee saavuttaakseen kannattavuuden
kuljettajakustannuksessa, ja tarkistat sitten, ylittaako todellinen
tai ennustettu tilauskaavasi taman rimaan ennen kuin ylipaataan
sitoudut omaan toimitukseen. Aloita taysin kuormitetusta
kuljettajan tuntikustannuksesta, mukaan lukien palkat,
ajoneuvokustannus tai kilometrikorvaus, ja vakuutus —
havainnollistavasti, 19 €/tunti kaikki mukaan lukien palkatulle
kuljettajalle yritysskootterilla. Jos tuo kuljettaja pystyy
suorittamaan, todellisella toimipisteesi katutiheydella ja
nopeusrajoituksilla, 3,5 pysahdysta tunnissa, kustannuksesi per
toimitus on 5,43 euroa ennen kuin edes valtat yhtadkaan euroa
alustakomissiota.
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DENSITY-RADIUS MODEL

Kustannus per toimitus = taysin kuormitettu
kuljettajan tuntikustannus + saavutettavissa
olevat pysahdykset tunnissa, verrattuna
alustan toimitusmaksuun tilaustiheyden
kannattavuuspisteen l6ytamiseksi.

Vertaa tata toimitusmaksuun, jonka alusta perii sinulta
kauppiaana, tai komissiolisdan, jonka alustat perivat omasta
toimituksestaan — jos alustatoimitus maksaa sinulle vastaavan
4,80 euroa per tilaus ja oma toimitusmallisi, todellisella
tiheydellasi, maksaa 5,43 euroa, oman kaluston pyérittdminen ei
ole automaattisesti se voitto, miltd se emotionaalisesti tuntuu; se
on paatos, joka tarvitsee todellisen tiheysluvun, ei oletusta siita
etta "oman kuljettajamme taytyy olla halvempi kuin sovellus".
Juuri tasta syysta sama toimituspaatos voi olla oikea yhdessa
toimipisteessa ja vaara toisessa samalla brandilla. Ensimmainen
toimipiste tihedssa kaupunkikeskustassa saattaa pyorittaa
kannattavaa omaa toimitusta 2,5 km séateella neljalla helposti
saavutettavalla pysahdyksella tunnissa. Toinen toimipiste
vahemman tihedssa esikaupunkisijainnissa, avattu koska vuokra
oli houkutteleva, saattaa tukea vain 2 pysahdysta tunnissa
samalla sateella — mika tarkoittaa, ettd oma toimitus maksaa
lahes kaksinkertaisesti per tilaus tuossa toimipisteessa, ja oikea
paatds siella on nouto-etusijainen alustatoimituksen kattaessa
lopun, vaikka se on "sama brandi" tekeméssa "samaa pizzaa".
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Ajoneuvovalinnalla on vélia enemman kuin omistajat sille
myontavat, myos, ja se on suoraan vuorovaikutuksessa tiheyden
kanssa. Skootteri tai polkupyoralahetti voi kiertaa tarkalleen
niiden kapeiden katujen ja hankalan pysakéinnin 1api, jotka
tekevat autosta hitaan ja kalliin tihedssa kaupunkialtaassa,
saavuttaen usein korkeamman pyséhdysté-tunnissa -nopeuden
kuin auto samalla jalanjaljell& huolimatta siitd ettd se kuljettaa
vahemman tilauksia per ajo — kun taas auto tai pieni pakettiauto
ansaitsee elantonsa vdhemman tihedssé, pidemman matkan
altaassa, jossa yksi useiden tilausten ajo, joka kattaa enemman
maaperaé, voittaa useita lyhyita skootteriajoja. Sovita ajoneuvo
laskemaasi tiheysprofiiliin, ala siihen ajoneuvoon, joka sattuu
seisomaan pysakointialueella. Pakkaustiheydelldakin on valia, ja
se on vipuvarsi, jota omistajat kayttavat liian vahan. Kuljettaja,
joka voi kantaa 3 tilausta yhdessa eristetyn laukun ajossa, koska
reitti sattuu kulkemaan saman rakennuksen tai vierekkaisten
katujen lapi, tehokkaasti kaksinkertaistaa tuntikohtaisen
lapivirtauksensa verrattuna kolmeen erilliseen yksittaisen
tilauksen matkaan. Reitin ryhmittelyohjelmisto, joka ryhmittelee
laheiset tilaukset yhdeksi ajoksi — sen sijaan etta lahettaisi
tiukasti ensin sisdan -ensin ulos -periaatteella — on yksi
vaikuttavimmista, halvimmista muutoksista, joita omaa
toimituskalustoa pyorittdva omistaja voi tehda, koska se hyokkaa
suoraan tiheysongelmaa vastaan tarvitsematta yhtakaan uutta
asiakasta. Havainnollistavasti, aja Density-Radius Model
hypoteettiselle toiselle toimipisteelle: huipputunnin tilausvolyymi
22 tilausta 4kmz? altaassa, antaen tiheyden 5,5 tilausta/km2/tunti.
Kuljettajasi saavutettavalla nopeudella ja pysahdysajalla tuo
tiheys tukee karkeasti 3,2 pysahdysta per kuljettaja tunnissa —
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mukavasti 19 €/tunti -kuljettajasi kannattavuuspisteen
ylapuolella, joka vaatii karkeasti 2,9 pyséhdysté/tunti alustasi
toimitusmaksun voittamiseksi. Oma toimitus ylittda rimaan tassa.
Aja sama malli toimipisteelle, jossa on 9 tilausta samassa 4km?
altaassa — tiheys 2,25 tilausta/km?/tunti, selvasti kynnyksen
alapuolella — ja nouto-plus-alusta on hyvin todennakdisesti
kannattavampi paatos, vaikka se tuntuu askeleelta taaksepéain
"omien kuljettajien omistamisesta" brandivaitteend. On
hybridivaihtoehto, joka kannattaa mainita nimenomaisesti, koska
omistajat kasittelevat tata usein bindarisené valintana kun se ei
ole sitd: pyoritd omaa toimitusta tiukan, tihean sisasateen sisalla,
jossa pysahdysta-tunnissa -matematiikka selvasti voittaa, ja
luovuta kaikki tuon renkaan ulkopuolella alustan toimitusverkolle,
joka imee matalan tiheyden, pitkan matkan tilaukset, joissa oma
kuljettajasi menettaisi rahaa joka tapauksessa. Tdméa antaa
sinulle oman toimituksen katehyddyn siella missa se todella
maksaa itsensa takaisin, ja alustan suuremman kuljettajapoolin
tilauksille, joissa pelkka etaisyys tekee minka tahansa yksittaisen
kuljettajan taloudesta heikon, ilman etté pakotat kaikki-tai-ei-
mitdan -paatdksen koko altaallesi. Useat usean toimipisteen
pizzeriat pyorittavat tarkalleen taté jakoa, piirtéden sisarenkaan
uudelleen kuuden kuukauden véalein kun oma tilaustiheysdata
paivittyy. Talla viikolla: kartoita todelliset huipputunnin
toimitustilauksesi sadettasi vastaan jokaiselle toimipisteelle ja
laske todelliset tilaukset per nelidkilometri per tunti, vertaa sitten
pysahdyksia tunnissa, joita kuljettajasi voi realistisesti saavuttaa,
kuljettajakustannukseen jota tarvitaan alustasi toimitustalouden
voittamiseksi. Al aseta sadetta uudelleen vaistolla — aseta se
tiheysluvulla.
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Talla Viikolla

Kartoita huipputunnin toimitustilauksesi nykyistéa sédettasi
vastaan ja laske tilaukset per nelidkilometri per tunti.

Laske taysin kuormitettu tuntikustannuksesi kuljettajallesi,
mukaan lukien palkat, ajoneuvo ja vakuutus.

Arvioi realistiset pyséhdykset tunnissa toimipisteesi todellisella
katutineydella ja laske kustannuksesi per toimitus.

Vertaa tuota lukua alustasi toimitusmaksuun péattaéksesi,
ylittddkod oma toimitus rimaan.

Jos tiheys on korkea osassa sadettasi ja matala muualla, piirréa
sisdinen oman toimituksen rengas ja luovuta loput alustalle.
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LUKU 8

Laatikko On Tuote Toimituksessa

Yksityiskohdat eivét ole yksityiskohtia. Ne
tekevét designin.

— LIITETTY CHARLES EAMESIIN
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Pizza, joka lahtee uunista taydellisena ja saapuu asiakkaan
ovelle kolmenkymmenen minuutin kuluttua pettymyksena, ei ole
ruoanlaittoepaonnistuminen. Se on pakkausepaonnistuminen, ja
se on yksi vahiten investoiduista ongelmista koko
toimitusketjussa, koska laatikko valitaan kerran, aikaisin, yleensa
hinnan perusteella, ja sitten sita ei koskaan tarkisteta uudelleen
vaikka toimitustoiminnan loppuosa kypsyy sen ymparilla.

Tama on myds arvosteluhiljaisin ongelma koko toiminnassa, ja
juuri siksi se selviaa kasittelemattémana vuosien ajan. Asiakas,
jonka pizza saapui markéna, kirjoittaa harvoin "laatikon tuuletus
oli riittdmaton 62% hydraation taikinalle 25 minuutin matka-
ajalla." He kirjoittavat "pizza oli kylméa ja marka, en tilaa
uudelleen”, ja useimmat omistajat lukevat taman nopeus- tai
kuljettajaongelmana, ja vastaavat yrittamalla leikata minuutteja
toimitusajasta — mika auttaa, mutta hoitaa oiretta jattéen
todellisen pakkausvian koskematta. On yleista, etta omistaja
kayttaa todellista rahaa toiseen kuljettajaan lyhentaékseen
keskimaaraista toimitusaikaa neljalla minuutilla, kun 0,09 euron
pakkausmuutos olisi ratkaissut saman valituksen taydellisemmin

ja paljon halvemmalla.

Hoyry on vihollinen, ja se on ennustettava. Kuuma pizza tuottaa
kosteutta istuessaan suljetussa laatikossa — kuoren
jadnndslampd ajaa vesihoyryn pois kastikkeesta ja juustosta, ja
jos tuolla hoyrylla ei ole minne menna, se tiivistyy kannen
sisdpuolelle ja tippuu takaisin pizzalle, muuttaen rapean pohjan
pehmeaksi minuuteissa. Tasta syysta pizza, joka oli aidosti
erinomainen kun se lahti uunistasi, voi saapua 15 minuuttia
my6hemmin pohjakuorella, joka on siirtynyt rapeasta hdyryssa
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pehmeaksi ja veltoksi, ilman minkaanlaista reseptin, taikinan tai
kuljettajan syytd — puhtaasti laatikkodesignin ja matka-ajan
huonon vuorovaikutuksen funktio.

Korjaus on tuuletuksessa, ja tuuletus on designongelma, jolla on
oikea vastaus, joka riippuu tietysta laatikostasi, tietyn pizzasi
kosteuspitoisuudesta, ja tietysta tyypillisestd matka-ajastasi —
mika on juuri miksi yleiset neuvot kuten "kayta tuuletettua
laatikkoa" aliarvioivat sita tyota. Jotkut laatikot tarvitsevat
leikattuja tuuletusaukkoja kanteen. Jotkut hyotyvat
aaltopahvivuoraus, joka nostaa pizzan hieman irti laatikon
pohjasta, antaen ilman kiertaa alapuolella sen sijaan etta se
vangitsisi kosteuden suoraan kuorta vasten. Jotkut hyotyvat
molemmista. Mitdan tasta ei voi arvata toimittajan
markkinointimateriaalista — se pitaa testata todellista tuotettasi
ja todellisia toimitusaikojasi vastaan.

Se on Fifteen-Minute Box Test — yksinkertainen, toistettava
protokolla, jonka jokaisen toimipisteen tulisi ajaa aina kun se
vaihtaa laatikkotoimittajaa, laatikkodesignia, tai muuttaa
merkittavasti keskimaaraista toimitusaikaansa. Paista vakiopizza
normaalin spesifikaationne mukaan. Pakkaa se tarkalleen niin
kuin tekisit todelliseen toimitustilaukseen. Anna sen istua,
suljettuna, toimipisteesi todellisen keskimaaraisen toimitusajan
ajan — ei parhaan tapauksen aikaa, todellista keskiarvoasi,
otettuna dispatchdatastasi. Tuon ajan lopussa avaa laatikko ja
arvioi se neljan kriteerin mukaan: kuoren rakenne (rapea,
hyvaksyttavan tiukka, tai pehmea/marka), nakyva tiivistyminen
kannessa, juuston ja taytteiden liukuminen (onko jokin liikkunut,
merkki riittamattdmasta tuuletuksesta tai alipaistetusta pohjasta
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joka ei pitdnyt rakennettaan), ja lampdtila pizzan keskella
anturilampomittarilla. Aja tama testi kolmella tai neljalla
ehdokaslaatikko- ja tuuletuskokoonpanolla rinnakkain, arvioituna
useamman kuin yhden henkilon toimesta, jotta kukaan ei vain
vahvista omaa ennakkoluuloaan laatikkoa kohtaan, jonka lavan
h&an on jo ostanut.

Fifteen-Minute Box Testin Suorittaminen

Paista vakiopizza normaalin spesifikaationne mukaan ja
pakkaa se tarkalleen niin kuin todelliseen toimitustilaukseen.

Anna sen istua suljettuna toimipisteesi todellisen
keskimaaraisen toimitusajan ajan, otettuna dispatchdatastasi.

Arvioi kuoren rakenne, tiivistyminen kannessa, taytteiden
liukuminen ja keskilampétila anturilampomittarilla.

Toista kahdella tai kolmella vaihtoehtoisella laatikko- tai
tuuletuskokoonpanolla, arvioituna toisen henkilén toimesta.

Valitse parhaiten suoriutuva kokoonpano ja validoi se
itsendisesti jokaisessa muussa toimipisteessa.

Havainnollistavasti: toimipiste, joka testaa kolmea kokoonpanoa
todellisella keskimaaraisella 22 minuutin toimitusajallaan,
huomasi, ettd sen olemassa oleva tuulettamaton laatikko
arvioitiin maraksi kuoren rakenteessa raskaalla tiivistymisella
kannessa; saman laatikon versio kahdella tuuletusreialla
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arvioitiin hyvaksyttavan tiukaksi kevyella tiivistymiselld; ja
tuuletettu laatikko aaltopahvivuorauksella arvioitiin rapeaksi
ilman nakyvaa tiivistymisté ollenkaan. Vuorausversio maksoi
0,09 euroa enemman per laatikko kuin tavallinen tuuletettu versio
— 1 800 toimitustilauksella kuukaudessa, se on ylimaarainen
162 euron kuukausikulu. Tuota kustannusta vastaan,
toimipisteen toimituskohtaisen arvostelun valitukset, jotka

ST}

mainitsevat "marka", "kylma" tai "hajosi" — seurattuna
yksinkertaisena avainsanamerkintdné saapuvissa arvosteluissa
ja hyvityspyynndissa — laskivat noin 2 kolmasosaa seuraavan
neljanneksen aikana. Jopa konservatiivisella arviolla siitd, kuinka
paljon yksi valtetty yhden tdhden arvostelu maksaa toimipisteelle
menetetyissa tulevissa varauksissa, 162 euroa kuukaudessa on

triviaalin helppo vaihto.

Matka-aika vaikuttaa kaikkeen tdhan enemman kuin omistajat
odottavat, mika silmukoituu suoraan takaisin edellisen luvun
tiheysmalliin — toimipiste, joka pyorittaa tiukkoja, tiheita, neljan
pysahdyksen tunnissa -toimitusreitteja, suojelee laatikkonsa
suorituskykya lahes yhta paljon kuin se suojelee kuljettajansa
taloutta, koska jokainen ylimaarainen minuutti laatikossa on yksi
minuutti lisdé hoyrya tydskentelemassa kuorta vastaan. Laatikko,
joka arvioidaan "hyvaksyttavan tiukaksi" 18 minuutin
keskimé&araisella toimitusajallasi, saattaa arvioida "maraksi" 32
minuutissa jos reititys on tehotonta kiireisena iltana, mika
tarkoittaa, etta pakkausvalintasi ja toimitussadepaatoksesi
luvusta 7 eivat todellisuudessa ole erillisia paatoksia — ne ovat
sama paatods nahtyné kahdesta eri kulmasta, ja laatikkosi
testaaminen vain parhaan tapauksen toimitusajoilla piilottaa
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ongelman, joka ilmenee tarkalleen kiireisimping, kannattavimpina

iltoinasi.

Usean toimipisteen omistajilla on viela yksi syy ajaa tata testia
saannollisesti, jota yhden toimipisteen omistajilla ei ole: laatikon
suorituskyky ei siirry taatusti toimipisteiden valilla, vaikka itse
laatikko olisi identtinen, koska keittion ymparistén kosteus,
uunityyppi, ja keskimaarainen toimitusaika voivat kaikki erota
toimipisteesta toimipisteeseen. Keskuskeittiosta toimitettu taikina
(luku 3) paistettuna erityyppisessa uunissa toisessa
toimipisteessa saattaa pitéda kosteutta eri tavalla kuin sama
taikina paistettuna alkuperaisessa uunissasi, mika tarkoittaa, etta
toimipisteessa yksi validoitu laatikkokokoonpano on
lahtohypoteesi toimipisteessa 2, ei taattu vastaus — aja Fifteen-
Minute Box Test itsendisesti jokaisessa toimipisteessa sen

sijaan, etta olettaisit ensimmaisen toimipisteen tuloksen siirtyvan.

Talla viikolla: aja Fifteen-Minute Box Test — tai viela paremmin,
testi todellisella keskimé&araisella toimitusajallasi, mika tahansa
se lukukin on — nykyista laatikkoasi ja vahintaan yhta
vaihtoehtoista kokoonpanoa vastaan, arvioituna kahden henkilon
toimesta itsendisesti. Jos kukaan toimipisteessasi ei ole tehnyt
tata viimeisten kahdentoista kuukauden aikana, laatikkoasi ei
lahes varmasti ole koskaan validoitu sen mukaan, kuinka
toimitusaikasi ovat todella muuttuneet kasvaessasi.
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Aloittaminen

Hae todellinen keskiméaéaradinen toimitusaikasi dispatchdatasta
— ei parasta tapausta.

Pakkaa vakiopizza ja anna sen istua suljettuna tarkalleen tuon
ajan.

Arvioi se kuoren rakenteessa, tiivistymisesséa kannessa,
taytteiden liukumisessa ja keskilampdtilassa
anturilampdmittarilla.

Testaa vahintaan 2 lisda laatikko- tai tuuletuskokoonpanoa
samalla tavalla, arvioituna toisen henkildn toimesta.

Valitse parhaiten suoriutuva kokoonpano ja aja sama testi
itsendisesti jokaisessa muussa toimipisteessa.
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LUKU 9

Sijainnin Valinta Pizzalle

Mittaa kahdesti, leikkaa kerran.

— PERINTEINEN SANANLASKU
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Kallein virhe koko téssa kirjassa on vaaran toisen sijainnin
valitseminen, koska toisin kuin huono taikinaera tai heikosti
myyva menukohde, huono sijainti on monivuotinen
vuokrasitoumus, jota ei voi korjata paremmalla koulutuksella tai
tiukemmalla spesifikaatiolla. Ja virhe tulee l&dhes aina samasta
juurisyysta: omistaja arvioi toisen sijainnin kiinteistbtna —
jalankulkijaliikenne, vuokra nelidmetriltd, milta tila nayttdd — sen
sijaan etté se olisi pizzatuotanto- ja toimitustila omine
erityisvaatimuksineen, joilla ei ole mitdan tekemista sen kanssa,
kuinka viehattavalta nayteikkuna nayttaa.

4 tekijaa ovat tarkeampia pizzasijainnille kuin lahes millekaan
muulle ravintolakonseptille, ja jokainen niista tarkistetaan
riittAmattomasti innostuksessa loytaa tila, joka "tuntuu oikealta".
Asuintiheys realistisen toimitussateesi sisalla, koska
pizzatoimituksen talous elda ja kuolee luvun 7
tiheysmatematiikan mukana, ja kaunis sijainti paakadulla
ymparoityna toimistoilla, jotka tyhjenevét kello 18:aan mennessa,
on huono toimitussijainti riippumatta siita kuinka hyvalta
jalankulkijaliikenne nayttaa lounaan aikaan. Jalankulkijaliikenne
noutoa ja viipalemyyntia varten, jos se on osa mallianne, mika on
todella eri mittari kuin asuintiheys ja vaatii oman tarkistuksensa
— sijainnilla voi olla loistavat ohikulkijaméaarat ja kauhea
ymparoiva kotitaloustiheys, tai painvastoin. Suora kilpailu,
tarkoittaen ei vain "onko talla kadulla toinen pizzeria" vaan
tarkempi kysymys: onko jo olemassa toinen vertailukelpoisen
laadun ja hintapisteen pizzeria, joka palvelee tarkalleen tata
allasta, koska sijainti, jolla on 3 keskinkertaista
ketjupizzavaihtoehtoa lahelld, on paljon parempi mahdollisuus
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kuin sijainti 2 ovea toisen aidosti erinomaisen itsenaisen vierelta.
Ja kaasu- tai s&hkosyotto riittava uunillenne — tekija, joka on niin
perustavanlaatuinen etta se jaa huomiotta, ja niin kallis korjata
allekirjoituksen jalkeen, etta omistajat paatyvat rutiininomaisesti
kayttamaan viisinumeroisia summia sahko- tai kaasulinjan
paivitykseen, jota he eivat tienneet tarvitsevansa ennen kuin
uunin asentaja ilmestyi paikalle.

Tyokalu on Pizza Site Score — painotettu tarkistuslista ajettu
ennen minkaan allekirjoittamista, ei jalkeen. Pisteyta jokainen
ehdokassijainti 0-5: asuintiheys toimitussateen sisalla,
jalankulkijaliikenne noudolle (jos relevanttia mallillenne), suoran
kilpailun intensiteetti (5 = vahan tai ei mitaan, 0 = kyllastetty
vertailukelpoisella laadulla), palveluvarustusten kapasiteetti
uunityypillenne vahvistettuna kirjallisesti vuokranantajan tai
urakoitsijan kaynnilla sen sijaan etta oletettaisiin, pysakainti tai
lastauspaasy toimituksille ja kuljettajan noudolle, vuokra
prosenttina realistisista ennustetuista tuloistanne talle
nimenomaiselle altaalle sen sijaan ettd se olisi kaupunkilaajuinen
keskiarvo, ja — tekija jonka omistajat useimmin jattavat
huomiotta — nakyvyys ja kylttioikeudet, koska sijainti, joka on
piilossa toisen rakennuksen takana rajoitetulla kylttitilalla, voi olla
loistava taustatiheydelta ja silti alisuoriutua vuosia pelkan
I6ydettavyyden vuoksi. Paina palveluvarustusten kapasiteettia ja
asuintiheytta eniten, koska ndma 2 ovat vaikeimmat ja
kalleimmat korjata jalkik&teen; paina seuraavaksi vuokran
suhdetta tuloihin ja kilpailua; kohtele jalankulkijaliikennetta ja
kyltti& todellisina mutta toissijaisina tekijoina, jotka ovat
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tarkeampia viipalepainotteiselle formaatille kuin
toimituspainotteiselle.

PIZZA SITE SCORE

7 painotetun 0-5 -pistemaaran summa —
asuintiheys, jalankulkijaliikenne, kilpailu,
palveluvarustusten kapasiteetti,
pysakointi/llastaus, vuokra-tulosuhde,
nakyvyys — mahdollisesta 35:sta.

Kuvittele 2 omistajaa kiertaméasséa ehdokassijainteja samalla
viikolla. Yksi kavelee kirkkaaseen kulmayksikkdon trendikkaalla
paakadulla, kuvittelee jonoa ovella, ja alkaa henkisesti sisustaa
ennen kuin tarkistaa yhtakaan palveluvarustuslinjaa. Toinen,
kayttaen Pizza Site Scorea, kdvelee samaa katua, panee
merkille erinomaisen jalankulkijaliikenteen, huomaa sitten
rakennuksen kaasusyoton olevan asuintasoista ja ympardivien
korttelien olevan enimmékseen toimistoja, jotka tyhjenevat klo
19:44n mennessa — ja kavelee pois, koskematta siita kuinka
hyvalta tila tuntui ensinakemalla.

Tassa on periaate, joka pitaisi ohjata jokaista toisen sijainnin
etsintaa, ja se on se, jota omistajat vastustavat eniten koska se
tuntuu kunnianhimottomalta: toisen sijainnin pitéisi olla kopio
ensimmaisesta, ei paivitys. Vaisto onnistuneen ensimmaisen
sijainnin jalkeen on tavoitella jotain suurempaa, nayttavampaa,
arvostetumpaa kaupunginosaa, koska menestyksen tuntuu

67



pitdisi olla palkittu hienommalla tilalla. Vastusta sita.
Ensimmainen sijaintisi onnistui tietyn tiheyden, kilpailun ja
palveluvarustusten sopivuuden yhdistelméan ansiosta, jonka voit
nyt kuvata tarkasti Pizza Site Scorella — mene etsimaan toinen
sijainti, joka pisteyttdd samankaltaisesti samalla profiililla, eri
altaassa, sen sijaan etta se olisi sijainti, joka pisteyttaa eri tavalla
mutta "tuntuu paivitykseltd". Suurempi, arvostetumpi tila
huonommalla asuintiheydella ja tiukemmalla sahkosyotolla ei ole
parempi sijainti. Se on huonompi sijainti hienommalla lattialla.

Havainnollistavasti: ensimmainen sijainti pisteyttaa 4
asuintiheydessa, 3 jalankulkijalikenteessa, 4 kilpailussa, 5
palveluvarustusten kapasiteetissa (tarkoituksellisesti sovitettu
alusta alkaen), 3 pysakoinnissa, 4 vuokra-tulosuhteessa, 3
nakyvyydessa — yhteensa 26 35:std. Ehdokastoinen sijainti,
josta omistaja on innoissaan, trendikkdammassa
kaupunginosassa, pisteyttaa 2 tiheydessa (enimmaékseen
toimistoja), 5 jalankulkijalikenteessé, 2 kilpailussa (2 muuta
arvostettua itsendista [ahelld), 2 palveluvarustuksissa (tarvitsisi
kaasulinjan paivityksen), 4 pysékaoinnissa, 2 vuokra-
tulosuhteessa (vuokra on 40% korkeampi kuin ensimmaisessé
sijainnissa suhteessa realistiseen ennustettuun volyymiin), ja 5
nakyvyydessa — yhteensa 22 35:st4, ja kriittisesti, heikko
tarkalleen kahdessa raskaimmin painotetussa tekijassa. Toinen
ehdokas hiljaisemmassa, asuinpainotteisemmassa
naapurustossa pisteyttaa 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 — yhteensa 26,
vastaten lahes tarkalleen ensimmaisen sijainnin profiilia
huolimatta siita, etta se tuntuu kierroksella paljon vahemman
jannittavalta kuin trendikas vaihtoehto. Pizza Site Score on
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olemassa juuri taman kuilun kiinni saamiseksi sen valilla, mika

tuntuu jannittavalta ja mika todella toimii hyvin.

Yksi kaytannollinen huomautus nimenomaan
palveluvarustustekijastd, koska se on se, jota todennakdisimmin
oletetaan sen sijaan etta vahvistettaisiin: ala koskaan usko
vuokranantajan sanaa kaasu- tai sahkdkapasiteetista, alaka
koskaan oleta, etta tila, joka aiemmin is&dnnéi ravintolaa,
automaattisesti sisaltdd sen mita uunisi tarvitsee. Edellisen
vuokralaisen paistin- ja grillisetupilla ei ole mitaan kerrottavaa
siitd, pystyyko sahkosyotto kasittelemaéan tasouunin kuormitusta,
ja edellisen vuokralaisen asuintasoinen kaasuyhteys saattaa olla
taysin riittAmaton kaupallisen pizzauunin BTU-vaatimukselle.
Hanki urakoitsija fyysisesti vahvistamaan kapasiteetti tietyn
uunisi spesifikaatiolomaketta vastaan ennen allekirjoittamista, ei
jalkeen — tuon kaynnin kustannus on triviaali verrattuna kuilun
l[6ytamisen kustannukseen sen jalkeen kun vuokrasopimuksesi
on allekirjoitettu ja laitteesi tilattu.

Talla viikolla: pisteytd nykyinen parhaiten menestyva sijaintisi
Pizza Site Scorella oman perusprofiilisi luomiseksi, pisteyta sitten
jokainen talla hetkella harkittava sijainti samaa perustaa vastaan
— ja ole epaluuloinen jokaista jannittavaa ehdokasta kohtaan,
joka pisteyttaa merkittavasti alemmas tiheydessa tai
palveluvarustusten kapasiteetissa kuin sijainti, jota yritat
replikoida.
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Talla Viikolla

Pisteyta parhaiten menestyva nykyinen sijaintisi kaikissa
seitsemassa Pizza Site Score -ulottuvuudessa perusprofiilisi
luomiseksi.

Pisteyta jokainen talla hetkelld harkittava ehdokastoinen sijainti
samaa seitsemanpisteista tarkistuslistaa vastaan.

Hanki urakoitsija vahvistamaan kaasu- tai séhkdkapasiteetti
kirjallisesti minka tahansa ehdokassijainnin uunille, ei
vuokranantajan sanaa.

merkittavasti alemmas perustasi kuin tiheydessa tai
palveluvarustusten kapasiteetissa.

Suosi ehdokasta, joka vastaa ensimmaisen sijaintisi profiilia
sen sijaan, joka vain tuntuu paivitykselta.

n Hylkaa jokainen jannittava ehdokas, joka pisteyttéaa
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LUKU 10

Esimies, Joka Ei Ole Sina

Luota, mutta varmista.

— VENALAINEN SANANLASKU
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Tama on luku, jota omistajat vastustavat lukea huolellisesti
eniten, koska se ei todellisuudessa ole pizzasta. Se on kasvavan
omistaja-johdetun liiketoiminnan vaikeimmasta psykologisesta
siirtymasta: oppia luottamaan johonkin muuhun sen asian
kanssa, jonka rakensit omin k&sin, standardilla johon et ehka
koskaan taysin usko vastaavan omaasi — koska se
todennakdisesti ei vastaa — ja liilketoiminnan pitaa silti onnistua.

Monet omistajat pystyvat lausumaan taikinansa
hydraatioprosentin desimaaliin asti mutta jaatyvat taysin, kun
heiltéa kysytaan, mita he tarkalleen odottavat uuden
toimipisteensé esimiehen paattavan yksin verrattuna eskaloivan
heille. Tuo epamaaraisyys ei ole persoonallisuusvika — se on
luonnollinen seuraus siitd, ettei sita ole koskaan aiemmin
tarvinnut artikuloida. Yhdessa toimipisteessa omistaja oli
paatdksentekija kaikelle, joten rajaa ei koskaan ollut
maaériteltdva. Kahdessa toimipisteessa tuon rajan puuttuminen
tulee suurimmaksi kitkan l&ahteeksi omistajan ja esimiehen valilla,
koska esimies joko eskaloi kaiken (uuvuttaen omistajan ja
tekematta koko esimiehen palkkaamisen tarkoituksen tyhjaksi)
tai paattaa kaiken yksin (kauhistuttaen omistajan, joka saa tietaa
ongelmista vasta niiden kertyneen).

Ratkaisu on Manager Mandate — kirjallinen asiakirja, annettu
jokaiselle toimipisteen esimiehelle ensimmaisena paivana, joka
vetaa rajan eksplisiittisesti sen sijaan etta se jatettaisiin
|6ydettavaksi yritys ja erehdys -menetelmalla tuskallisten
kuukausien aikana. Siind on 3 listaa, ei yksi. Ensimmainen,
standardoitu ja neuvottelematon: kohteet Taikinan DNA-
lomakkeeltasi, Slice Margin Matrix -spesifikaatiosi, avaus- ja
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sulkemistarkistuslistasi, terveys- ja turvallisuusmenettelysi —
asiat, joiden taytyy olla identtisia jokaisessa toimipisteessa
esimiehen mieltymyksista riippumatta, koska nd&ma ovat sita
mik& suojelee bréandia ja luvun 1 Copyability Scorecard -
investointia. Toinen, delegoitu ja esimiehen omistama:
henkilokunnan aikataulutus budjetin sisalla, paivittéainen
tilaaminen toimittajilta sovittujen minimitasojen sisalla,
asiakasvalitusten kasittely maariteltyyn hyvityskynnykseen asti,
paikallisen markkinoinnin paattkset kuukausibudjetin sisalla —
paatoksia, jotka esimiehen pitaisi tehd& kysymatta, koska
hyvaksynnan vaatiminen naissa murentaa seka heidan
auktoriteettiaan ettd omaa aikaasi. Kolmas, eskaloi valittdmasti:
mika tahansa terveys- ja turvallisuusincidentti, merkittava
negatiivinen arvostelu tai julkinen valitus, toimittajan pyyntd
muuttaa ehtoja, henkiléston kurinpidollinen toimenpide suullisen
varoituksen ylittaen, tai mika tahansa kulutus sovitun kynnyksen
ylapuolella — kourallinen tilanteita, joissa viivastymisen
kustannus on pienempi kuin kustannus siita, etta esimies tekee
vaaran paattksen yksin.

Havainnollistavasti, Manager Mandate saattaisi asettaa
hyvityskynnyksen 40 euroon — sen alapuolella esimies ratkaisee
sen paikan paalla anteeksipyynndlla ja hyvitykselld, ei puhelua
omistajalle tarvita; sen ylapuolella, tai mille tahansa julkiseen
arvosteluun liittyvalle, omistaja pidetaan ajan tasalla 24 tunnin
sisédlla. Se saattaa asettaa markkinointibudijetin 150
euroon/kuukausi, kaytettavissa esimiehen toimesta paikallisiin
lentolehtisiin, koulun varainkeruun sponsorointiin, tai
somebuustiin, ilman etté jokaiselle yksittaiselle kulutukselle
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tarvitaan hyvaksyntaa. Tallaiset luvut tuntuvat pienilta
kirjoitettuina ylos ja valtavilta vaikutuksessa, koska ne muuntavat
kymmenia viikoittaisia "voinko vain tarkistaa sinulta" -hetkia
paatoksiksi, joita esimies tekee itsevarmasti ja valittomasti, miké
on tarkalleen sité mita tiskilla seisova asiakas tarvitsee silla
hetkella kun ongelma tapahtuu.

Taman luvun tydkalun toinen puoli on viikoittainen
katsausformaatti — kiintea-agendainen, aikarajoitettu puhelu tai
kokous omistajan ja jokaisen toimipisteen esimiehen valilla,
ihanteellisesti samana paivana ja aikana joka viikko jotta siita
tulee rytmi eika ad hoc "tarkistus", joka tapahtuu kun omistaja
muistaa tai huolestuu. Pida se neljassa kohdassa, tassa
jarjestyksessa: Multi-Site Scorecard -luvut luvusta 14 juuri
paattyneelle viikolle, verrattuna tavoitteeseen ja toimipisteen
omaan liukuvaan keskiarvoon; mitka tahansa eskaloi-valittémasti
-kohteet Manager Mandatesta, jotka tapahtuivat; yksi asia, joka
meni hyvin, ansaiten nimenomaisen maininnan, koska katsaus
joka on aina vain ongelmista, kouluttaa esimiehia piilottamaan
pienet ongelmat ennen kuin niista tulee isoja; ja yksi
konkreettinen toimenpide tulevalle viikolle, sovittuna molempien
osapuolten toimesta, ei yksipuolisesti omistajan maaraama. 30
minuuttia, sama rakenne joka kerta, ja kriittisesti — ei puhelu,
jossa omistaja kay lapi jokaisen viikon lipun kysyen miksi asioita
tapahtui, koska tuo kaytds opettaa esimiesta lopettamaan
ongelmien vapaaehtoisen tuomisen sinulle.

Haluan olla suora tamén luvun emotionaalisesta kustannuksesta,
koska teeskentely ettéd se on puhtaasti mekaaninen olisi
eparehellistd. Lapion, tilauspaatdsten, tavan jolla asiakasvalitus
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kasitellaan — kaiken tdman — luovuttaminen jollekin joka ei ole
sind, tulee tuottamaan hetkia joissa katsot valinnan tehtavan, jota
et itse olisi tehnyt, eiké se ole katastrofi, ja se silti tuntuu
sellaiselta ensimmaiset muutamat kerrat. Manager Mandate ei
poista sitd tunnetta. Se antaa sinulle rakenteen tarkistaa, oliko
lopputulos joka huolestutti sinua todella mandaatin rikkomus
(joka tarvitsee suoran keskustelun) vai vain laillinen paatos
esimiehen delegoidulla alueella, joka ei vain ollut paatés, jonka
olisit itse tehnyt (joka vaatii sinun paastamaan irti), ja naiden
kahden asian oppiminen erottamaan nopeasti on suurin osa siita,
mik& tekee omistajasta kykenevan pyorittAmaan viitta
toimipistettad yhden sijaan.

Yksi varoitusmerkki, jota kannattaa tarkkailla kontrollia
luovuttaessa: esimies, joka ei koskaan eskaloi mitaan, ei
valttamatta ole hieno esimies, joka toimii itsevarmasti
mandaattinsa sisalla — joskus he ovat esimies, joka hiljaa imee
ongelmia, joita he pelkdavat tuoda sinulle, mika ilmenee
kuukausia mychemmin irtisanoutumisena, jota et nahnyt tulevan,
tai standardina, joka on ajelehtinut kauemmas kuin tajusit, koska
mikaan ei koskaan noussut pintaan. Viikoittaisen katsauksen
"yksi asia joka meni hyvin" -kysymys on olemassa osittain
rakentaakseen luottamusta, joka tekee vaikeammat paljastukset
mahdollisiksi — esimies, joka ei koskaan ole kuullut sinulta aitoa,
konkreettista kiitosta, on epatodennékdisesti se, joka soittaa
sinulle kello 21 kertoakseen etta terveystarkastaja on juuri
saapunut ilmoittamatta.

Talla viikolla: kirjoita kolmilistainen Manager Mandate
liketoiminnallesi — standardoitu, delegoitu, eskaloi-valittdmasti
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— todellisilla luvuilla jokaisessa kynnyksessa, ja aikatauluta

ensimmainen kiintedn formaatin viikoittainen katsaus jokaisen

talla hetkella omaamasi toimipisteen esimiehen kanssa.

Aloittaminen

Kirjoita kolmilistainen Manager Mandate: standardoitu,
delegoitu ja eskaloi-valittomasti, liiketoiminnallesi.

Aseta todellinen eurojen hyvityskynnys ja todellinen
kuukausittainen paikallinen markkinointibudjetti, jonka
esimiehesi voivat kayttaa kysymatta.

Anna Mandaten kopio jokaiselle nykyiselle toimipisteen
esimiehelle ja kay lapi kaikki 3 listaa heidan kanssaan.

Aikatauluta ensimmainen kolmenkymmenen minuutin kiintean
formaatin viikoittainen katsaus jokaisen esimiehen kanssa,
samana paivana ja aikana joka viikko.

Sisallyta "yksi asia joka meni hyvin" jokaiseen katsaukseen
alusta alkaen, ei vain ongelmia.
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LUKU 11

Pizzaiolojen Kouluttaminen
Suuressa Mittakaavassa

Ketju on vain yht& vahva kuin sen heikoin
lenkki.

— PERINTEINEN SANANLASKU
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Jokainen pizzeria omistaja on jossain vaiheessa riippunut taysin
yhdesté ihmisesta. Yleensa se on ensimmainen palkattu
pizzaiolo, tai omistaja itse — joku jonka kadet tuntevat taikinan,
jonka silma pystyy arvioimaan paiston pelkan varin perusteella,
jonka nopeus lapiolla asettaa tahdin koko keittidlle. Tuo
riippuvuus tuntuu vahvuudelta aina siihen péaivaan asti, kun tuo
henkilo soittaa sairaana kiireisimpana lauantaina, tai antaa
irtisanoutumisilmoituksen avatakseen oman paikkansa, ja koko
toiminta horjuu nakyvasti koska taito ei koskaan todella ollut
liketoiminnassa — se oli yhdessa ihmisessa, joka sattui
tydskentelemaan siella.

Tama on yhden-tahden-pizzaiolon -ansa, ja se pahenee, ei
parane, kun lisaat toimipisteita, koska nyt tarvitset saman
korvaamattoman taidon kolmessa tai neljassa paikassa
samanaikaisesti, ja on tarkalleen yksi ihminen jolla se on. Vaisto
ratkaista tama palkkaamalla "toinen tahti" — houkuttelemalla
kokeneen pizzaiolon kilpailijalta jokaiselle uudelle toimipisteelle
— on kallis, hidas, eika todellisuudessa korjaa perimmaista
ongelmaa, koska olet juuri luonut 3 tai 4 yksittaista
epaonnistumispistettd yhden sijaan.

Todellinen ratkaisu on rakentaa taitoprogressio, joka muuttaa
pizzanteon taiteesta jonka yksi ihminen hallitsee kasityoksi,
johon useita ihmisia voidaan jarjestelmallisesti kouluttaa, selkeilla
tarkistuspisteilla. Se on Pizzaiolo Ladder — viisivaiheinen
taitomatriisi, joka jakaa koko taitovalikoiman vaiheisiin, joita uusi
tyontekija voi kiivetd maaritellyssa jarjestyksessa, jokaisella
eksplisiittisella aika-osaamiseen -tavoitteella ja lapaisy/hylkays-
standardilla epaméaaraisen "paranemisen” tunteen sijaan.
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Vaihe yksi on taikinankasittely: annostelu, pydritys, ja
perusvenytystekniikka, koskematta kuumaan uuniin.
Motivoituneen uuden tyontekijan pitaisi saavuttaa
johdonmukainen, hyvaksyttava standardi taéalla yhden-kahden
viikon valvotun harjoittelun sisalla, arvioituna yksinkertaista
tarkistuslistaa vastaan — pallon paino 5g toleranssin sisallg, ei
repedmia venytyksessd, johdonmukainen paksuus levyn yli
mitattuna neljassa pisteessa. Vaihe 2 on taytteet ja koristelu:
oikea annostelu Slice Margin Matrix -spesifikaatioita vastaan
luvusta 5, oikea sijoittelu, oikea operaatiojarjestys (kastike ennen
juustoa, juusto ennen tiettyja taytteita, jotkut taytteet lisatty
paiston jalkeen) — tyypillisesti viela yksi-kaksi viikkoa, ja vaihe
jossa taytteen rydmiminen joko estetdan tai paistetaan sisaan
pahana tapana vuosiksi. Vaihe 3 on lapio: venytetyn, taytetyn
pizzan lastaus lapiolle ilman muodonmuutosta, puhdas laukaisu
uuniin, ja — tama on osa joka kestaa pisimpaan — paiston
lukeminen sen edetessa ja tietaminen milloin ja miten kaantaa.
Tyypillisesti kolme-viisi viikkoa, ja ensimmainen vaihe jossa
todellinen taitoero harjoittelijoiden valilla tulee nakyvaksi, koska
lapiotyd palkitsee toistoa ja kasi-silma -koordinaatiota tavalla,
jota aiemmat vaiheet eivat tee yhta voimakkaasti. Vaihe 4 on
tahti: lapion ja uunin pydrittaminen samanaikaisesti todellisen,
kiireisen palvelun aikana, laatustandardin pitaminen aikapaineen
alla eika vain hiljaisessa koulutuskeittiossa — tassa teknisesti
pateva harjoittelija paljastaa usein, ettei han viela pysty pitamaan
standardia kun 4 lippua tulee kerralla, ja se tarvitsee tyypillisesti
nelja-kahdeksan viikkoa todellista palvelualtistusta lujittuakseen.
Vaihe 5 on muiden kouluttaminen: viimeinen vaihe, ja
vaitettavasti arvokkain nimenomaan usean toimipisteen
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liketoiminnalle, koska pizzaiolo, joka pystyy opettamaan vaiheet
yksi-nelja uudelle tyontekijalle, on henkild, joka antaa sinun avata
viidennen toimipisteen tarvitsematta houkutella ketaan.

Pizzaiolo Ladder, Vaihe Vaiheelta

Vaihe yksi: taikinankasittely — annostelu, pyoritys ja
perusvenytys, arvioituna toleranssitarkistuslistaa vastaan.

e

Vaihe 2: taytteet ja koristelu Slice Margin Matrix -
spesifikaatioihin, oikeassa operaatiojarjestyksessa.

Vaihe 3: lapio — lastaus, laukaisu ja paiston lukeminen ilman
muodonmuutosta.

Vaihe 4: tahti — lapion ja uunin pyoérittaminen samanaikaisesti
todellisen palvelupaineen alla.

e

a Vaihe 5: muiden kouluttaminen, jotta sertifioitu taito kertaantuu
sen sijaan etta pysyisi lukittuna yhteen ihmiseen.

Jokainen vaihe paattyy sertifiointitarkistuslistaan —
konkreettiseen, havaittavaan lapaisy/hylkays-testiin, ei esimiehen
subjektiiviseen vaikutelmaan. Havainnollistavasti, vaiheen 3
lapiosertifiointi saattaa vaatia harjoittelijaa lastaamaan ja
laukaisemaan 10 perakkaista pizzaa ilman muodonmuutoksia,
tunnistamaan oikein ja kdantamaan vahintaan 8 kymmenesta
pizzasta oikealla hetkella perustuen nakyvaan paiston
edistymiseen, ja suorittamaan koko 10 pizzan sekvenssin
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maaritellyn aikaikkunan sisalla, joka vastaa toimipisteesi
todellista palvelutahtia. Lapéaise kaikki 3 ja he ovat sertifioituja
vaiheessa 3; hylkda mika tahansa ja he saavat viela yhden viikon
valvottua harjoittelua ennen uudelleentestausta, sen sijaan etta
heidat hiljaa lapéaistettéisiin koska vuoro oli kiireinen eika esimies
halunnut késitella vaikeaa keskustelua.

Sertifiointitietue on tarkea toisesta, vahemman ilmeisesta syysta
koulutuksen laadun liséksi: se on todellinen
henkilostokapasiteettikarttasi toimipisteiden yli. Kun tiedat
tarkalleen, kuinka monta vaiheelle kolme-ja-yli sertifioitua
pizzaiolo sinulla on koko liiketoiminnassasi, ja missa he talla
hetkella tytskentelevat, voit nahda henkildstoriskin ennen kuin
siita tulee lauantai-illan kriisi — toimipiste, jossa on vain yksi
vaiheelle 4 sertifioitu henkil® rosterilla, on yhden sairaspaivan
paassa laaturomahduksesta, ja se on tosiasia, jonka haluat
tietda tiistain suunnittelukokouksessa, et oppia vaikealla tavalla
perjantaina klo 19.

Havainnollistavasti, kolmen toimipisteen liiketoiminta, joka
pyorittaa Pizzaiolo Laddera tarkoituksellisesti, saattaa seurata:
Toimipiste A, 4 vaiheelle 4 sertifioitua, 2 vaiheelle 5
(koulutuskykyisia); Toimipiste B, 2 vaiheelle 4, nolla vaiheelle 5;
Toimipiste C, yksi vaiheelle 4, nolla vaiheelle 5. Tuo kartta kertoo
sinulle heti, ettd Toimipiste C on hauras — yksittainen
epaonnistumispiste tarkalleen kuten taméan luvun aloittanut
yhden-tédhden-pizzaiolo -ansa, vain kayttaen tydnimiketta nimen
sijaan — ja etta 2 vaiheen 5 kouluttajaasi Toimipisteessa A ovat
alikaytetty resurssi, jonka pitaisi viettaa aikaa Toimipisteessa C,
ei pysyvasti pysakdityna sinne missa varajarjestelma jo on.
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Talous tukee selvasti tata aikainvestointia. Liiketoiminta, joka
luottaa kokeneiden tydntekijéiden houkutteluun uusien
toimipisteiden miehittdmiseksi, maksaa tyypillisesti 15-25%
palkkapreemion sen ylapuolella, mitd maksaa kotikasvatettu,
portaikolla koulutettu pizzaiolo, plus hitaamman kaynnistyksen,
koska houkuteltu palkkaus joutuu silti opettelemaan pois
edellisen tydnantajan tavat ja oppimaan uudelleen tietyn Taikinan
DNA-lomakkeesi ja Slice Margin Matrix -spesifikaationi — usein
kestaen lahes yhta kauan saavuttaa taysi paikkakohtainen
osaaminen kuin motivoituneelle uudelle tyéntekijalle, joka on
koulutettu vaiheesta yksi omassa jarjestelmassasi
ensimmaisesta paivasta lahtien.

Talla viikolla: kartoita nykyinen pizzaiolotiimisi rehellisesti
viisivaiheiselle portaikolle, toimipisteittain, ja tunnista jokainen
toimipiste, jossa on vdhemman kuin 2 vaiheelle nelja-tai-yli
sertifioitua ihmista — se on valiton yksittaisen
epaonnistumispisteen riskisi, ja se kannattaa korjata ennen
neljnnen tai vildennen toimipisteen avaamista, ei sen jalkeen.
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Talla Viikolla

Kartoita jokainen nykyinen pizzaiolo, toimipisteittéin, rehellisesti
viisivaiheiselle Pizzaiolo Ladderille.

Kirjoita lapaisy/hylkays-tarkistuslista jokaiselle vaiheelle,
aloittaen vaiheen 3 lapiotestista.

Tunnista jokainen toimipiste, jossa on vahemman kuin 2
vaiheelle nelja-tai-yli sertifioitua ihmisté valittomana riskina.

Siirrd vaiheen 5 kouluttaja toimipisteeseen, jossa on heikoin
kattavuus, sen sijaan etta jattaisit hanet sinne missa
varajarjestelma jo on.

Ala sertifioida tarkistuslistaa vastaan talla viikolla sen sijaan
ettd l&paisisit harjoittelijoita kiireisella vuorolla.
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LUKU 12

Ostaminen Toimipisteiden Yli

Ald laita kaikkia munia samaan Kkoriin.

— PERINTEINEN SANANLASKU

84



Yhden toimipisteen omistajan ostosuhde jauhomyllyyn,
juustotoimittajaan, tai laatikkovalmistajaan on yleensa
yksinkertainen ja henkilokohtainen — vakiintunut viikoittainen
tilaus, tuttu edustaja, hinta jota ei ole vakavasti
uudelleenneuvoteltu vuosiin koska kelldan ei ole ollut vipuvartta
neuvotella sita uudelleen. Lisda toinen ja kolmas toimipiste, ja
jokin muuttuu jota useimmat omistajat eivat heti huomaa: sinulla
on nyt todellinen ostovolyymi, ja todellinen ostovolyymi on
arvokas toimittajalle tavalla jota yhden toimipisteen tilaus ei
koskaan ollut.

Virhe, joka ilmenee useimmin tdssa vaiheessa, ei ole ostamisen
konsolidoinnin epaonnistuminen — se on liilan kapea
konsolidointi, pelkan hinnan ymparilla, sisallyttamatta
laadunvalvonta- ja toimittajariskiajattelua, jonka pitéisi tulla
mukana. Omistaja huomaa, etta jauhon keskitetty tilaaminen
kaikille kolmelle toimipisteelle saa merkittavasti paremman
hinnan kuin jokainen toimipiste tilaamassa erikseen, vaihtaa heti,
ja pysahtyy siihen — huomaamatta, ettéa keskittdminen tarkoittaa
myds, etta jokaisen toimipisteen taikina riippuu nyt yhdesta
toimitusaikataulusta, yhdesta toimittajasuhteesta, ja yhdesta
tuotespesifikaatiosta, mika on erilainen riski kuin se, jonka se
ratkaisi.

Ostojen konsolidointisuunnitelma kasittelee taméan oikein
erottamalla "mita konsolidoida" siitd "kuinka suojautua siltd mita
konsolidointi luo”. Aloita kategorioista, joissa konsolidoinnilla on
selvin hy6ty ja pienin lisatty riski: jauho, sailykkeet ja laatikot ovat
yleensa turvallisimpia varhaisia voittoja, koska ne ovat
hyodykemaisia tuotteita, joissa on useita patevia toimittajia, ja
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vaihtokustannus jos yksi toimittaja pettaa sinut, on todella pieni.
Mozzarella ja muut tuoretuotteet ansaitsevat enemman
varovaisuutta, ja palaan siihen miksi hetken kuluttua. Rakenna
suunnitelma kategoria kategorialta, neuvottelemalla jokaisen
toimittajan kanssa volyymiportaikoinen hinnasto — hinta, joka
laskee kun yhdistetty usean toimipisteen tilausvolyymisi ylittaa
maaritellyt kynnykset — yhden tasaisen alennuksen sijaan,
koska portaikkorakenne antaa sinulle selvén, nékyvan
kannustimen jatkaa konsolidointia kun liséat neljannen,
viidennen ja kuudennen toimipisteen, ja antaa toimittajalle selvan
syyn haluta jatkaa ansaitsemista kasvavasta volyymistasi sen
sijaan etté kohtelisi nykyista tilaustasi kattona.

Konsolidoinnin laadunvalvontahyéty on todellinen ja kannattaa
sanoa selvasti, koska on helppo keskittya puhtaasti hintaan ja
aliarvioida tama osa: kun jokainen toimipiste tilaa samaa jauhoa
samasta myllystd samaa spesifikaatiolomaketta vastaan, olet
poistanut koko luvun 1 reseptin ajelehtimisongelman kategorian
ennen kuin se pystyi edes alkamaan, koska itse syote on nyt
identtinen kaikkialla sen sijaan etta se olisi "samankaltainen,
hankittu paikallisesti, tarpeeksi lahelld". Tama on hiljaisesti yksi
vaikuttavimmista siirroista, jotka ovat kaytettavissa kasvavalle
pizzaliiketoiminnalle, koska se korjaa johdonmukaisuusongelman
lAhteessa sen sijaan etta yritettaisiin kouluttaa se pois
vaihtelevista syotteistd jokaisessa toimipisteessa.

Nyt riskipuoli, koska tdma on osa jonka konsolidointisuunnitelmat
jattavat valiin. Single-Source Risk Score on olemassa
estamaan sinua vahingossa rakentamasta koko usean
toimipisteen laatustandardiasi yhden toimittajasuhteen paélle,
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joka voisi pettaa sinut ilman varoitusta — mozzarellatuottaja jolla
on huono kuukausi, jauhomylly joka kokee tulipalon,
laatikkovalmistaja joka menee konkurssiin. Pisteyté jokainen
keskeinen ainesosa- tai toimituskategoria kolmella
ulottuvuudella, kukin 0-5: vaihtovaikeus (kuinka vaikeaa olisi,
kaytannollisesti ja ajallisesti, patea toinen toimittaja télle
tuotteelle spesifikaatioosi jos ensimmainen pettdisi huomenna),
toimitusaikariski (kuinka paljon varoitusta realistisesti saisit
ennen kuin toimitusongelma osuisi keittidihisi), ja laatuherkkyys
(kuinka paljon valmis pizza karsisi jos sinun taytyisi valiaikaisesti
korvata tAma syote matalampilaatuisella versiolla samalla kun
etsit korvausta). Korkea kokonaispisteméaara — tarkoittaen
vaikeaa vaihtaa, vahan varoitusta, ja erittain herkka
korvaamiselle — merkitsee kategoriaa jossa yhden lahteen
kayttd paremman hinnan takia on todellinen strateginen riski, ei
vain tehokkuusvoitto.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Vaihtovaikeus + toimitusaikariski +
laatuherkkyys, kukin pisteytettyna 0-5,
summana mahdolliseen 15:een per
ainesosakategoria.

Mozzarella on kategoria, joka pisteyttda tassa korkeimmin lahes
kaikkialla missa mallia sovelletaan, ja siksi se mainittiin ylla. Se
on ainesosa, jolle pizzasi on herkin lopullisen laadun kannalta —
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kosteuspitoisuus, sulamiskayttaytyminen, ja maku vaihtelevat
merkittavasti tuottajien valilla tavoilla joita asiakkaat todella
huomaavat, vaikka he eivat osaisikaan artikuloida miksi yksi
pizza maistui paremmalta kuin toinen. Sita tuottavat myos usein
suhteellisen harvat patevat toimittajat volyymilla ja
johdonmukaisuudella, jota usean toimipisteen pizzeria tarvitsee,
mika tarkoittaa, etta toimitusaika ja vaihtovaikeus pisteyttavat
myds korkealle. Jarkeva siirto kategorialle, joka pisteyttaa
korkealle kaikissa kolmessa Single-Source Risk Score -
ulottuvuudessa, ei ole sen konsolidoinnin valttdminen —
laadunvalvontahyoty on liian arvokas jatettavaksi valiin — vaan
patevan, testatun toisen toimittajan pitdminen valmiustilassa
vaikka padosa volyymistasi kulkeekin paésuhteesi kautta, jotta
hairiosta tulee epamukava puhelinsoitto eikd eksistentiaalinen.

Toimittajan pistetaulukko taydentaa jarjestelman:
yksinkertainen neljdnnesvuosittainen katsaus, jokaiselle
keskeiselle toimittajalle, hintakilpailukyvysta markkinaan nahden,
ajallaan toimituksen prosentista, tuotteen johdonmukaisuudesta
(mitattuna omaa spesifikaatiolomakettasi vastaan, ei toimittajan
omia vaitteitd), ja reagointikykya kun jokin menee pieleen.
Havainnollistavasti, mozzarellatoimittaja, joka pisteyttda vahvasti
hinnassa ja johdonmukaisuudessa mutta heikosti ajallaan
toimittamisessa — sanotaan, 91% ajallaan 98% tavoitetta
vastaan — on toimittaja, joka ansaitsee suoran keskustelun
ennen kuin suhde happanee kriisiksi, ja dokumentoitu trendi
pistetaulukolla antaa sinulle konkreettisen, paivatyn todisteen
kayda tuo keskustelu tuottavasti eikd emotionaalisesti.
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Konsolidointitydnnon ajoituksella on myds valia. Paras hetki
neuvotella toimittajasuhde uudelleen ei ole silloin, kun olet
epatoivoinen paremman hinnan suhteen huonon neljanneksen
jalkeen — se on silloin, kun olet aikeissa avata uuden
toimipisteen ja sinulla on aito, paivatty volyyminkasvu
tarjottavana vipuvartena. Tuo toimittajalle konkreettinen luku:
"lisaédamme neljinnen toimipisteen toisella neljanneksella, mika
siirtdd kuukausittaisen jauhovolyymimme 2,4 tonnista noin 3,2
tonniin" on keskustelu, joka saa sinulle todellisen
portaikkoalennuksen, jossa "voitteko tehda paremman hinnan”
ilman konkreettista volyymitarinaa harvoin saa.

Talla viikolla: aja Single-Source Risk Score kolmelle tai neljalle
korkeimman volyymisi ainesosakategorialle, ja jokaiselle
kategorialle, joka pisteyttéad korkealle kaikissa kolmessa
ulottuvuudessa, selvita tanaan, onko sinulla todella pateva
varatoimittaja vai oletko vain olettanut sellaisen olemassaolon

koskaan sitd vahvistamatta.
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Aloittaminen

Listaa 3 tai 4 korkeimman volyymisi ainesosakategoriaa,
aloittaen jauhosta, tomaateista, laatikoista ja mozzarellasta.

Pisteyta jokainen vaihtovaikeudessa, toimitusaikariskissa ja
laatuherkkyydessa, 0-5, Single-Source Risk Scorea varten.

Vahvista tandan, onko millaan korkealle pisteyttavalla
kategorialla, erityisesti mozzarellalla, todella pateva
varatoimittaja.

Neuvottele volyymiportaikoinen hinnasto turvallisimpien
konsolidoitavien kategorioidesi kanssa ensin.

Aseta neljannesvuosittainen toimittajan pistetaulukko, joka
seuraa hintaa, ajallaan toimitusta ja johdonmukaisuutta omaa
spesifikaatiolomakettasi vastaan.
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LUKU 13

Yksi Brandi, 3 Naapurustoa

Kuten ylh&élla, niin alhaalla.

— PERINTEINEN SANANLASKU
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Ajattele omistajaa, joka avaa kolmannen toimipisteen ja kuvailee
mydhemmin sitd hetked "hetkena jolloin tajusin, ettei brandi ollut
resepti, se oli lupaus, enka koskaan oikeasti kirjoittanut ylos mita
se lupaus kattoi". Han oli viettdnyt 2 vuotta olettaen, etté kaikki,
hanet itsensa mukaan lukien, jo tiesivat missa raja kulki "tama on
keitéd olemme kaikkialla" ja "tama voi nayttaa taalla erilaiselta”
valilla. Kukaan ei tiennyt, ja vaittely, joka lopulta pakotti
kysymyksen, ei ollut suuri — se oli esimies, joka halusi vaihtaa
talon salaattikastikkeen paikalliseen suosikkiin, aidosti pieni
paatos, joka muuttui kahden viikon erimielisyydeksi puhtaasti
koska ei ollut olemassa asiakirjaa jota kumpikaan osapuoli voisi
osoittaa.

2 virhetta istuu saman kysymyksen vastakkaisilla puolilla, ja
omistajat lankeavat kumpaankin suunnilleen samalla taajuudella.
Ensimmainen on brandiyhtendisyysansa: jokaisen toimipisteen
pakottaminen olemaan taysin identtinen viimeiseen
yksityiskohtaan asti, rippumatta naapurustosta jossa se sijaitsee,
koska yhtenaisyys tuntuu turvalliselta ja mikd tahansa paikallinen
vaihtelu tuntuu liukkaalta rinteelté kohti brandin kontrollin
menettamistd. Toinen on paikallisen merkityksettomyyden ansa:
jokaisen toimipisteen antaminen ajelehtia niin kauas kohti oman
naapurustonsa mieltymyksia, etta 3 sijaintia tuskin tuntuvat enaa
samalta liiketoiminnalta, ja brandi jota rakensit vuosia
toimipisteessa yksi on hiljaa hajonnut kolmeksi toisiinsa
liittymattomaksi paikalliseksi ravintolaksi, jotka sattuvat jakamaan
kyltin.

Molemmat ansat tulevat samasta tarkastelemattomasta
oletuksesta — etta yhtenaisyys ja paikallinen relevanssi ovat
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vastakohtia, ja sinun on valittava piste yhdella asteikolla niiden
valilla. Ne eivat ole vastakohtia. Todellinen taito on paattaa,
tarkoituksellisesti ja kirjallisesti, tarkalleen mitka liiketoimintasi
elementit taytyy olla identtisia kaikkialla ja mitk&a elementit ovat
aidosti kunnossa, jopa hyvia, joustaa naapurustokohtaisesti — ja
sitten pitda tuota rajaa lujasti molempiin suuntiin, sen sijaan etta
antaisit sen ajelehtia vahingossa kummastakaan paasta.

Tama on Core-and-Flex Rule, dokumentoituna
brandisdantdlehtena kahdella eksplisiittisella listalla, annettuna
jokaiselle toimipisteen esimiehelle ja viitattuna aina kun kysymys
"pitaisikd meidan tehda tama taalla eri tavalla" nousee esiin.
Kiintea lista kattaa kaiken, mika maarittelee mita pizzasi
todellisuudessa on ja mita brandisi todellisuudessa lupaa:
Taikinan DNA-lomakkeesi spesifikaatiot luvusta 2,
ydinmenukohteesi ja niiden Slice Margin Matrix -spesifikaatiot
luvusta 5, logosi, varipaletti ja kylttistandardit,
hinnoittelufilosofiasi vaikka ei identtiset euroluvut,
asiakaspalvelustandardisi, ja elintarviketurvallisuus- ja
hygieniamenettelysi. Mikaan néista ei muutu
naapurustokohtaisesti, koskaan, koska asiakas, joka on
maistanut Margheritasi toimipisteessa yksi ja tilaa sen
toimipisteessa 3, luottaa siihen ettd se on sama pizza, ja tuon
luottamuksen rikkominen paikallisen varilaistan vuoksi maksaa
sinulle enemman kuin se varildista on arvoinen.

Joustava lista kattaa kaiken, mika voi aidosti parantua
sopeutumalla tiettyyn naapurustoon uhkaamatta sitéa mita brandi
lupaa: pieni maara paikallisia erikoiskohteita — yksi tai 2
vaihtuvaa erikoista, jotka kayttavat paikallisia tai kausiluonteisia
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ainesosia, selvasti merkittyna sen toimipisteen omaksi
lisaykseksi eika esitettyna ydinmenuna; paikallinen markkinointi
ja yhteisoosallistuminen, jonka pitaisi nayttaa erilaiselta
yliopistoalueen sijainnissa kuin perheasuinalueella; sisustustyylin
yksityiskohdat kiintean brandipalettisi sisélld; aukioloajat, jotka
vastaavat aidosti erilaisia paikallisia kysyntédkaavoja; ja toimitus-
versus-paikan-paalla-sydminen-painotus, joka vastaa
toimipisteen todellista tiheysprofiilia luvusta 9, mika saattaa
tarkoittaa pienempaa ruokasalia ja isompaa keittiétéa yhdessa
toimipisteessa ja painvastoin toisessa.

Havainnollistavasti, kolmen toimipisteen pizzerian
brandisdantbasiakirja saattaisi kiinnittaa 11 ydinmenukohdetta
lukituilla spesifikaatioilla ja hinnoittelufilosofialla identtisena
toimipisteiden yli, samalla salliessaan jokaisen toimipisteen
enintaan 2 vaihtuvaa paikallista erikoista, joiden taytyy silti
kayttaa samaa perustaikinaa ja samaa ydinkastiketta, jotta jopa
"paikallisen joustavuuden™ kohde silti maistuu erehtymattémasti
brandiltd paikallisen kdanteensa alla. Yksi toimipiste lahella
yliopistoa pyorittdd myodhaisillan opiskelijaerikoista 2 iltaa
viikossa; toinen perheasuinalueella pydrittdd sunnuntain
perhepakettitarjousta; kolmas, liikealueella, ohittaa molemmat ja
pyorittdd sen sijaan nopeaa arkipaivan lounaserikoista
rakennettu 20 minuutin pdydan vaihdolle. Kaikki 3 silti tarjoilevat
identtistd Margheritaa identtisella spesifikaatiolla, koska se on se
mita asiakkaat todellisuudessa luottavat brandin toimittavan
johdonmukaisesti, missa tahansa he sen kohtaavatkin.

Testi, jonka annan omistajille uuden ehdotuksen lajitteluun
kiinteaksi tai joustavaksi, on yksinkertainen: tuntisiko kanta-
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asiakas toimipisteesta yksi hAmmentyneensa tai huijatuksi jos he
|0ytaisivat taman eron toimipisteessa 3? Erilainen vaihtuva
erikoinen, erilaiset aukioloajat, erilainen yhteisésponsorointi — ei
hammennysta, ei ongelmaa, aidosti hyvé paikallinen relevanssi.
Erilainen taikinaresepti, erilaiset taytteet ydinpizzalla,
materiaalisesti erilainen hinta samalle kohteelle ilman ilmoitettua
syyta — se tuntuisi taskutemppuilulta asiakkaalle, joka luotti
bréandiin sijaintien yli, ja se kuuluu kiintealle listalle vaikka
toimipisteen esimiehella olisi aidosti hyva paikallinen syy haluta
muuttaa sita.

Yksi kaytannon varoitus: tarkista itse joustava lista sdannollisesti,
ei vain siihen mukautumista, koska paikallisilla joustavilla
kohteilla on taipumus kertya monimutkaisuutta ajan myota
tarkalleen samalla tavalla kuin luvun 5 taytteen rydmiminen tekee
— vaihtuva erikoinen, joka alkoi yhtena puhtaana kausikohteena,
saattaa 18 kuukauden kuluttua hiljaa synnyttaa 3 varianttia, joista
mitddn kukaan ei muista hyvaksyneensa. Aseta
vanhenemispéiva jokaiselle paikalliselle erikoiselle kun se
hyvaksytaan, pakottaen tarkoituksellisen uudistamispaatoksen
sen sijaan etté sallittaisiin rajaton hiljainen kertyminen.

Sama asiakirja my0s ratkaisee riidat ennen kuin ne alkavat, mika
on enemman arvoista kuin miltd se kuulostaa. Kirjallinen Core-
and-Flex Rule, sovittuna ja jaettuna ennen kuin uuden esimiehen
ensimmainen vaikea paikallista sopeutumista koskeva pyynto
saapuu, muuttaa sen, mista voisi tulla henkildkohtainen
erimielisyys mausta tai arvostelukyvysta, yksinkertaiseksi
tarkistukseksi — onko tama kiintealla listalla vai joustavalla
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listalla — ja antaa esimiehen vastata omaan kysymykseensa

useimmiten ilman etté sinua tarvitaan puhelimessa.

Talla viikolla: kirjoita oma Core-and-Flex Rule kahtena
eksplisiittisena listana, jaa se jokaisen toimipisteen esimiehen
kanssa, ja auditoi nykyiset sijaintisi minka tahansa suhteen, mika
on ajelehtinut joustavalle puolelle rajaa, ilman etta sita on
koskaan tarkoituksellisesti hyvaksytty olemaan siella.

Toteuta Kaytantoon

Kirjoita kiinted lista: taikinaspesifikaatio, ydinmenu, logo ja
hinnoittelufilosofia, palvelustandardit,
elintarviketurvallisuusmenettelyt.

Kirjoita joustava lista: paikalliset erikoiset, paikallinen
markkinointi, sisustustyylin yksityiskohdat, aukioloajat, ja
toimitus-versus-paikan-paalla-syéminen-painotus.

Aja "tuntisiko kanta-asiakas toimipisteesta yksi
hammentyneensa" -testi jokaiselle nykyiselle paikalliselle
vaihtelulle, jonka I6ydat.

Aseta vanhenemispaiva jokaiselle olemassa olevalle
paikalliselle erikoiselle, jotta se vaatii tarkoituksellisen
uudistamispaattksen.

Jaa Core-and-Flex Rule jokaisen toimipisteen esimiehen
kanssa vakiovastauksena tuleville paikallista sopeutumista
koskeville pyynndille.
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LUKU 14

Luvut, Jotka Vertaavat
Toimipisteita

Se mité mitataan, sité johdetaan.

— LIITETTY PETER DRUCKERIIN
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Vaikein johtamiskysymys usean toimipisteen
pizzaliiketoiminnassa ei ole "kuinka liiketoiminnalla menee" —
kuukausittainen tulos-/tappiolaskelmasi vastaa siihen tarpeeksi
hyvin. Se on "mik& toimipiste tarvitsee huomiotani talla viikolla, ja
miksi", ja useimmat omistajat vastaavat siihen vaistolla: mika
tahansa toimipiste, joka viimeksi soitti ongelman kanssa, tai mik&
tahansa toimipiste, jota omistaja sattui viimeksi kayda ja huomasi
jotain vialla. Se ei ole johtamista, se on myyraniskikoisemista, ja
se tarkoittaa, etta toimipisteet, jotka eivat soita — usein koska
esimies hiljaa taistelee eikéa halua myontaa sita, tarkalleen
luvussa 10 merkitty riski — jaévat tutkimatta kuukausiksi
kerrallaan.

On erityinen epaonnistumiskaava, jonka haluan nimeta, koska se
on niin yleinen, etta se ansaitsee oman etikettinsa: aanekkain
toimipiste on harvoin toimipiste, joka tarvitsee sinua eniten.
Esimies, joka soittaa usein, eskaloi pieniad asioita, ja nakyvasti
tarvitsee vakuuttelua, on yleensa esimies, joka on tarpeeksi
sitoutunut huomatakseen ongelmia — mika on hyva merkki,
vaikka jatkuvat puhelut tuntuvatkin uuvuttavilta. Aidosti
vaarallinen toimipiste on hiljainen, jota johtaa esimies, joka on
ylped, tai uusi, tai konfliktia valttava, imien hitaan taantuman
ilman koskaan nostamatta katté, kunnes pistetaulukko — tai
asiakkaan julkinen arvostelu — tuo sen pintaan kuukausia sen
alkamisen jalkeen. Saannoéllinen, numeerinen, vertailukelpoinen
mittaus on ainoa luotettava puolustus tatéa kaavaa vastaan,
koska se ei riipu kenenkaan paattamisesta puhua.

Multi-Site Scorecard korjaa tamén antamalla jokaiselle
toimipisteelle saman viikoittaisen mittauksen samana paivana,
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jotta toimipisteita voidaan verrata reilusti toisiinsa ja niiden
omaan liukuvaan keskiarvoon, sen sijaan etté niita verrattaisiin
vaistolla tai silla kuka on ollut &anekkain viime aikoina. 5 lukua,
seurattuna viikoittain, per toimipiste: pizzaa tyotuntia kohti
(kokonaispizzatuotanto jaettuna kokonaiskeittidtyotunneilla tuolla
viikolla — ydintuottavuuslukusi), taikinahukkaprosentti (luvusta 2,
sekoitetun taikinan osuus, joka ei koskaan tullut myydyksi
pizzaksi), keskim&arainen toimitusaika tilausvahvistuksesta
ovelle, juustokustannus prosenttina pizzatuloista (paras
yksittdinen varhaisvaroitussignaalisi seka taytteen rydmimiselle
ettd toimittajahinnan muutokselle), ja keskim&érainen
arvostelupisteet paéaalustoillasi viimeisten 30 paivan ajalta.

MULTI-SITE SCORECARD

5 viikoittaista lukua per toimipiste: pizzaa
tyotuntia kohti, taikinahukka %,
keskimaarainen toimitusaika, juustokustannus
% pizzatuloista, ja arvostelupisteet viimeisilta
30 paivalta.

Jokainen luku on vahemman tarkea eristettyna kuin siina
kaavassa, jonka se muodostaa muiden neljan kanssa, ja se on
todellinen taito pistetaulukon hyvéassa lukemisessa. Toimipiste,
jossa on nouseva juustokustannusprosentti ja vakaa pizza-
tyotuntia-kohti, kokee todennakdisesti taytteen rydmimista tai
toimittajahinnan muutosta — tarkista Slice Margin Matrix ja
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Toimittajan pistetaulukko ennen kuin oletat mitadn muuta.
Toimipiste, jossa on laskeva pizza-tyotuntia-kohti ja vakaa
taikinahukka, on todennékoisesti ylimiehitetty nykyiselle
volyymilleen, tai pydrittaé tehotonta vuorokaavaa, ei
laatuongelmaa ollenkaan. Toimipiste, jossa on nouseva
toimitusaika ja laskeva arvostelupisteet yhdessa, kaiken muun
ollessa vakaata, osoittaa suoraan luvun 7 tiheys- ja
sadematematiikkaan sen sijaan etta se osoittaisi mihinkaan
keittion sisalla tapahtuvaan.

Havainnollistavasti, neljan toimipisteen liiketoiminta, joka
pyorittda pistetaulukkoa, saattaa nahda: Toimipiste A, 14,2
pizzaa/ty6tunti (tavoite 13,5), taikinahukka 1,8%, toimitusaika 21
minuuttia, juustokustannus 19,1% pizzatuloista, arvostelupisteet
4,6 — selvasti vahvin toimipiste, arvoinen tutkittavaksi sen
suhteen mita se tekee oikein, sen sijaan ettd vain jatettaisiin
rauhaan. Toimipiste D, 10,1 pizzaa/ty6tunti, taikinahukka 4,2%,
toimitusaika 29 minuuttia, juustokustannus 23,4%,
arvostelupisteet 4,1 — jaljessa joka yksittaisessa mittarissa, mika
kertoo sinulle, ettei tamé& ole yksi eristetty ongelma vaan
toimipiste, joka tarvitsee aidon intervention, todennakdisesti
alkaen suorasta keskustelusta esimiehen kanssa kayttden luvun
10 viikoittaista katsausformaattia, kayden lapi Manager
Mandaten tarkistaakseen ovatko standardit ajelehtineet vai onko
esimies aliresurssoitu.

Mita tehda kun yksi toimipiste on jaljessa, on yhta tarkeaa kuin
sen huomaaminen. Vaisto on usein hyokata sisaan ja korjata
kaikki kerralla, mika ylikuormittaa taistelevaa esimiesta ja tuottaa
harvoin pysyvan parannuksen. Parempi: valitse yksittdinen
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huonoiten suoriutuva mittari suhteessa parhaaseen
toimipisteeseesi, korjaa se ensin selkedlla, aikarajoitetulla
suunnitelmalla — sanotaan, 2 viikkoa taikinahukan tuomiseksi
4,2%:sta kohti 2,5%:ia kayttaen luvun 2 Fermentaatiokelloa —
vahvista, etta korjaus sailyi 2 perakkaista viikkoa, siirry sitten
seuraavaan mittariin. Taistelevalla toimipisteellda on harvoin yksi
juurisyy; silla on yleensa 3 tai 4 kertaantuvaa ongelmaa, ja niiden
kaikkien korjaaminen samanaikaisesti on tapa, jolla esimies
paatyy ylikuormittuneemmaksi kuin ennen kuin yritit auttaa.

Pistetaulukko my6s suojelee parhaita toimipisteitasi, mika on
hyoty jota omistajat aliarvioivat. llman saannollista,
vertailukelpoista mittausta, vahvan toimipisteen hidas taantuma
voi jaada huomaamatta kuukausiksi, koska "vield hyvassa
kunnossa suhteessa muistoon siitd miten se oli aiemmin" ei ole
sama kysymys kuin "viela hyvassa kunnossa suhteessa taman
viikon todelliseen lukuun". Toimipiste, joka ajelehtii 14,2 pizzasta
ty6tuntia kohti 12,8:aan neljan kuukauden aikana, on merkittava
taantuma, jota kuukausittainen vilkaisu pankkitiliin ei koskaan
paljasta ajoissa sen korjaamiseksi, kun se on viela pieni, helppo
korjaus.

Pida pistetaulukko nakyvana, ei yksityisena. Versio, joka jaetaan
jokaisen toimipisteen esimiehen kanssa — nayttaen kaikki
toimipisteet rinnakkain, ei vain heidan omansa — pyrKii
tekemaan enemman standardeille kuin mik&dan muistio koskaan
tekee, koska useimmat esimiehet, jotka pydrittavat hyvaa
toimipistetta, tuntevat aitoa ylpeytta nahdessaan sen, ja
useimmat esimiehet, jotka pydrittavat jaljessa olevaa
toimipistetta, korjaisivat mieluummin asioita hiljaa ennen kuin
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seuraavan viikon luvut julkaistaan kuin kavisivat yksityisen
keskustelun siitd miksi he ovat jaljessa. Tamantyyppinen
lapinakyvyys yksindéan on sulkenut merkittavan osan kuilusta
liketoiminnan parhaan ja huonoimman toimipisteen valilla
kahden tai kolmen kuukauden sisalla, puhtaasti koska kukaan ei
halua olla nakyvasti viimeinen listalla, jonka heidan vertaisensa
nakevat.

Talla viikolla: aseta viiden mittarin pistetaulukko jokaiselle talla
hetkella operoimallesi toimipisteelle, hae viimeiset 4 viikkoa
todellista dataa jokaiselle mittarille vaikka osa taytyisikin kaivaa
esiin POS- ja toimitusalustaraporteistasi, ja tunnista, mika
yksittdinen toimipiste ja mika yksittédinen mittari tarvitsee
huomiota ensin.
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Talla Viikolla

Aseta viiden mittarin Multi-Site Scorecard: pizzaa tydtuntia
kohti, taikinahukka %, toimitusaika, juustokustannus %,
arvostelupisteet.

Hae viimeiset 4 viikkoa todellista dataa per toimipiste jokaiselle
mittarille POS- ja toimitusalustaraporteistasi.

Tunnista yksittdinen huonoiten suoriutuva toimipiste ja sen
yksittainen huonoin mittari suhteessa parhaaseen
toimipisteeseesi.

Aseta kahden viikon, aikarajoitettu korjaus tuolle yhdelle
mittarille ennen kuin koskee mihinkaan muuhun tuossa
toimipisteessa.

Jaa pistetaulukko kaikkien toimipisteesi esimiesten kanssa,
rinnakkain, sen sijaan etta pitaisit sen yksityisena.
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LUKU 15

Toimipisteen 2 Viiteen
Rahoittaminen

S&éantoé nro 1: 4la koskaan menetéa rahaa.
Saéanto nro 2: 4la koskaan unohda saantoa
nro 1.

— WARREN BUFFETT
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Omistajat, jotka karsivat pahiten téssa lilkketoiminnassa, ovat
harvoin niita, jotka kasvavat liian hitaasti. He ovat niitd, jotka
kasvavat liian nopeasti paaomalla, joka ei koskaan ollut todella
heidan riskeerattavakseen, lainaten hyvan ensimmaisen
toimipisteen kassavirtaa vastaan rahoittaakseen toisen ja
kolmannen avaamisen aikataululla, joka on asetettu
kunnianhimon eik& sen mukaan mita liiketoiminta itse todella
pystyi yllapitamaan. Pizzeriakonsepti, joka olisi kukoistanut
avatessaan toisen toimipisteensa 18 kuukautta myohemmin,
isommalla kateispuskurilla ja paremmin testatulla Manager
Mandatella, avautuu sen sijaan tiukalla lainaaikataululla, ja tuon
lainan velanhoito muuttuu pysyvéaksi veroksi jokaisen
toimipisteen katteelle vuosien ajan, muuttaen sen mika olisi
pitéanyt olla vahva, kasvava liiketoiminta sellaiseksi, joka on
jatkuvasti yhden huonon kuukauden pééssa aidosta kriisista.

Alkukurinalaisuus on ymmartaa, mita uuden pizzeriatoimipisteen
todella taytyy todistaa ennen kuin se kantaa oman painonsa, ja
pitaa jokainen uusi toimipiste samalla takaisinmaksustandardilla
riippumatta siitd kuinka luottavaisena tunnet siihen. Se on
toimipiste-investointimalli: kokonaisavausinvestointi (sisustus,
laitteet mukaan lukien uunisi, alkuvarasto, talletukset,
esiavauskoulutuskustannukset henkilokunnalle) jaettuna
toimipisteen ennustetulla kuukausittaisella vapaalla kassavirralla
kun se saavuttaa vakaan toiminnan — ei sen avauskuukauden
luvuilla, jotka ovat [&hes aina vaaristyneet kaynnistyskampanjalla
ja uteliaisuusliikenteelld, joka ei edusta vakaan tilan kysyntaa.
Tuo jako antaa sinulle takaisinmaksuajan kuukausina, ja se on
yksittdinen luku, jota vastaan jokainen uuden toimipisteen
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ehdotus tulisi arvioida ennen vuokrasopimuksen
allekirjoittamista, ei sen jalkeen.

SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Kokonaisavausinvestointi + ennustettu
kuukausittainen vapaa kassavirta vakaassa

toiminnassa = takaisinmaksuaika kuukausina.

Havainnollistavasti: uusi toimipiste maksaa 165 000 euroa taysin
sisustettuna avaukseen, mukaan lukien tasouuni, ja se
ennustetaan, luvun 9 Pizza Site Scoren ja vertailukelpoisen
suorituskyvyn perusteella olemassa olevissa toimipisteissasi
samanlaisella tiheys- ja kilpailuprofiililla, tuottavan 7 200 euroa
kuukaudessa vapaata kassavirtaa kun se on vakaa, tyypillisesti
saavutettuna kuukauteen 4 tai 5 mennessa. Se on
takaisinmaksuaika noin 23 kuukautta. Vertaa tata saantoon,
jonka annan omistajille nimenomaisesti: Payback Rule of 24 —
uuden pizzeriatoimipisteen tulisi olla ennustettu maksavan
takaisin koko avausinvestointinsa 24 kuukauden sisalla vakaan
toiminnan saavuttamisesta, ja jos rehellinen ennusteesi kestaa
merkittavasti pidempéaéan kuin tdma, toimipiste tarvitsee joko
matalamman avauskustannuksen, vahvemman sijainnin, tai
yksinkertaisesti enemman karsivallisyytta ennen sen avaamista,
sen sijaan etta sita tyonnettaisiin eteenpain optimismin varassa
siitd kuinka nopeasti se ylittdd ennusteen.
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S&aanto on olemassa koska pizzalla erityisesti on laajempi
valikoima realistisia lopputuloksia kuin omistajat olettavat alussa
— toimipiste voi alisuoriutua tiheysperusteisesta ennusteestaan
20-30% ensimmaisenda vuonna yksinkertaisesti koska
naapuruston tietoisuuden ja toistuvan asiakkaan tavan
rakentaminen pizzabrandille kestaé kauemmin kuin omistajat
odottavat, erityisesti ennen kuin luvun 6 suoratilausmigraatiolla
on ollut aikaa toimia. 24 kuukauden takaisinmaksutavoite, sen
sijaan aggressiivisemman 12 tai 15 kuukauden tavoitteen jota
jotkut kasvunalkaiset omistajat tavoittelevat, rakentaa sisaan
tarpeeksi marginaalia selviytydkseen hitaammasta kuin
ennustetusta ensimmaisesté vuodesta ilman etta toimipisteen
velanhoidosta tulee hatéatila.

Rahoituslahteistda nimenomaan: kassavirta olemassa olevista,
vakaista toimipisteista on halvin ja matalimman riskin
kasvupaaoman lahde, joka sinulla on, ja sen tulisi rahoittaa niin
paljon jokaisesta uudesta toimipisteesta kuin karsivallisyytesi
sallii, koska se ei kanna korkoa eik& kovenanttia, joka voitaisiin
kiristda jos neljannes on pehmea. Pankkilainan, kun sita
tarvitaan lopun sillan rakentamiseen, tulisi olla kooltaan
sellainen, etta velanhoito uuden toimipisteen omasta
ennustetusta kassavirrasta — ei yhdistetyn lilketoimintasi
kassavirrasta — kattaa mukavasti lainanmaksun marginaalilla,
koska laina, joka toimii vain jos jokainen toimipiste suoriutuu
suunnitelman mukaan samanaikaisesti, on laina joka lopulta
epaonnistuu tarkalleen sen tavallisen vaikean neljanneksen
aikana, joka jokaisella liiketoiminnalla on ennemmin tai
mydhemmin. Ulkoiset sijoittajat, tuoden padomapartnereita
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nimenomaan laajentumisen rahoittamiseen, ansaitsevat oman
huolellisen lukunsa myohemmin tassa kirjassa (luku 19 kattaa
kompromissit taysin), mutta lyhyt versio tassa: padoma
laimentaa omistajuuttasi ja usein kontrolliasi tarkalleen niiden
paikallisten, kaytanndllisten paatosten yli, jotka saivat
ensimmaisen toimipisteesi toimimaan, ja sen tulisi olla
tarkoituksellinen strateginen valinta kasvun kiihdyttamiseksi,
jonka olet jo todistanut toimivan, ei tapa peittaa liiketoimintaa,
joka ei vield pysty rahoittamaan omaa laajentumistaan
kassavirrasta ja kohtuullisesta velasta.

Kasvutahtisaanto, jonka annan omistajille lopullisena suojana,
toimipistekohtaisen takaisinmaksukurin lisaksi: ala avaa uutta
toimipistetta ennen kuin viimeksi avattu toimipisteesi on ollut
vakaa — tayttden omat ennustetut lukunsa luvun 14 Multi-Site
Scorecardilla — vahintaan 3 perakkaista kuukautta. Tama
kuulostaa konservatiiviselta, ja se on tarkoituksella
konservatiivinen, koska houkutus avata toimipiste 4 samalla kun
toimipiste 3 viela etsii jalansijaansa, on vahva kun kasvuvauhti
tuntuu hyvalta, ja se on tarkalleen kuinka omistaja paatyy
johtamaan kahta epéavakaata toimipistetta samanaikaisesti yhden
sijaan, puolella huomiosta saatavilla kummallekin.

Kasvutahtisdantoa rikotaan useimmiten ei ahneudesta vaan
pelosta — hyva vuokrasopimus tulee saataville sijainnissa jota
omistaja on halunnut vuosia, ja huoli siita etta se katoaa jos he
odottavat viela 3 kuukautta, ohittaa kurin. Joskus tuo pelko on
perusteltu ja sijainti todella on harvinainen mahdollisuus
poikkeuksen arvoinen. Useammin aidosti hyva sijainti pizzerialle
ei ole kerran-elaméassa-tapahtuma — hyva tiheys, kohtuullinen
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kilpailu, ja riittdva palveluvarustusten kapasiteetti ovat olemassa
useammissa paikoissa kuin omistajat olettavat kun he ovat
rakentaneet luvun 9 Pizza Site Score -tavan, ja seuraava hyva
vuokrasopimus on yleensa harvinaisempi kuin milté se tuntuu
silla hetkella. Kohtele poikkeusta tahtisaanndsta todellisena
paatoksend, joka vaatii todellisen perustelun, ei
oletusvastauksena hyvalta nayttavalle listaukselle.

Talla viikolla: laske todellinen takaisinmaksuaika viimeisimmalle
toimipisteesi avaamiselle kayttaen todellisia lukuja alkuperaisen
ennusteen sijaan, ja vertaa sita rehellisesti Payback Rule of
24:aan — jos se kestaa kauan, kayta sita todellisena tietona siita
milté seuraavan toimipisteesi avauskustannuksen tai sijainnin
pitdisi nayttaa, ala syyna pelkastaéan toivoa etta seuraava
suoriutuu paremmin.
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Aloittaminen

Laske todellinen takaisinmaksuaika viimeisimmalle
toimipisteellesi kayttaen todellista kuukausittaista vapaata
kassavirtaa, ei avausennustetta.

Vertaa tuota lukua Payback Rule of 24:48n ja merkitse se jos
se kestaa merkittavasti kauemmin.

Vahvista, ettd viimeksi avattu toimipisteesi on saavuttanut omat
pistetaulukkotavoitteensa 3 perakkaista kuukautta ennen
seuraavan avaamista.

Mitoita miké& tahansa uusi pankkilaina uuden toimipisteen omaa
ennustettua kassavirtaa vastaan, ei yhdistetyn lilkketoimintasi
kassavirtaa.

Kirjoita ylds, miltd matalamman avauskustannuksen tai
vahvemman sijainnin pitaisi nayttaa seuraavaa avaamistasi
varten.
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LUKU 16

Viipale-ikkuna, Kioski Ja Muut
Formaatit

Kaikki mikéa kiiltaa, ei ole kultaa.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Siihen mennessa kun omistajalla on 3 tai 4 tayspalvelu- tai
toimitus-ja-nouto -toimipistetta toimimassa hyvin, erilainen
mahdollisuustyyppi yleensa alkaa esiintya: pieni
viipalelaskuriyksikko ruokahallissa, torimyyntimahdollisuus
viikonlopputapahtumassa, dark kitchen -tila halvalla vuokralla
eika lainkaan paikan-paalla-syémisvaatimusta. NAma pienemmat
formaatit ovat aidosti houkuttelevia, koska ne lupaavat
bréndilaajennusta murto-osalla tdyden toimipisteen
avauskustannuksesta — ja ne voivat olla erinomaisia lisdyksia
usean toimipisteen pizzaliiketoiminnalle, tai ne voivat hiljaa
laimentaa brandia ja imea johdon huomion pois toimipisteista,
jotka todellisuudessa kantavat liikevaihtosi, riippuen taysin siita,
arvioitko niitd samalla tiukkuudella jota soveltaisit tayteen
toimipisteeseen.

Ne myds taipuvat saapumaan tarkalleen hetkell& jolloin omistaja
tuntee itsensé itsevarmimmaksi, mik& on huomionarvoista
sinansa. 3 tai 4 toimipistetta myéhemmin, Multi-Site Scorecard
nayttaa terveeltd, Manager Mandate toimii, ja pienformaattinen
mahdollisuus ilmestyy pukeutuneena matalan riskin tapana pitaa
vauhti ylla ilman toisen téyden toimipisteen avaamisen koko
painoa. Tuo kehystys — matala paaoma, siis matala riski — on
tarkalleen ansa, jonka nimeamista varten tama luku on
olemassa, koska paédomariski ja huomioriski eivat ole sama riski,
ja formaatti joka on halpa avata voi silti olla kallis valuutassa,
joka merkitsee eniten tédssé kasvusi vaiheessa: omat ja
parhaiden esimiestesi rajalliset tunnit.

Kuvittele omistaja 3 toimipistetta syvalla, ratsastaen
itsevarmuusaallolla, joka allekirjoittaa viipale-ikkunan
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ruokahallissa kadenpuristuksella ja hyvalla fiiliksella, ohittaen
Pizza Site Scoren kokonaan koska "se on vain 18 000 euroa". 18
kuukautta myéhemmin ikkuna on yha auki, edelleen haviten
hieman rahaa joka kuukausi, eika kukaan ole yha ollut valmis
kdymaan vaikeaa keskustelua sen sulkemisesta, koska minkaan
yksittdisen kuukauden tappio ei ole koskaan tuntunut tarpeeksi
pahalta pakottaakseen paatoksen.

Virhe, joka ilmenee useimmin, on pienformaatin kohteleminen
matalan riskin paatoksena yksinkertaisesti koska padomasijoitus
on pieni. Viipale-ikkuna, joka maksaa 18 000 euroa sisustaa,
tuntuu pydristysvirheelta 165 000 euron tayden toimipisteen
vieressa, joten omistajat ohittavat Pizza Site Scoren, ohittavat
todellisen takaisinmaksulaskelman, ja antavat vihreaa valoa
innostuksesta — ja sitten huomaavat, etta pienformaatti silti
kuluttaa todellista johdon huomiota, todellista henkilékunnan
aikataulutuksen monimutkaisuutta, ja todellista
brandijohdonmukaisuusriskid, joista mikaan ei skaalaudu
alaspain suhteessa vain koska vuokra teki niin.

Formaattien vertailumatriisi pakottaa saman kurin jokaiselle
harkitulle formaatille, arvioituna neljalla ulottuvuudella, jotka
merkitsevat eri tavalla kioskille kuin taydelle toimipisteelle.
Brandisopivuus: antaako tama formaatti sinun toimittaa todellisen
tuotteesi — todellisen taikinasi, oikein paistettuna — vai
tarkoittaako formaatin rajoitukset (viipale-ikkuna, joka lammittaa
esipaistettuja viipaleita eika paista tuoretta, esimerkiksi) sita, etta
asiakkaat kokevat huonomman version brandistasi, joka voisi
vahingoittaa luottamusta tayteen versioon. Kate tyétuntia kohti:
pienformaatit nayttavat usein houkuttelevilta vuokran suhteen
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mutta voivat olla brutaaleja tydvoimatehokkuuden suhteen jos
yksi henkilokunnan jasen vaaditaan riippumatta siitd kuinka ohut
todellinen tilausvolyymi on, mika tarkoittaa, etta
tydvoimakustannuksesi prosentteina tuloista voivat olla
rakenteellisesti huonompia kuin taysi toimipiste jopa
matalammilla absoluuttisilla kustannuksilla. Brandinakyvyysarvo:
mitd tAma formaatti tekee lahella olevien taysien toimipisteidesi
tietoisuudelle, erilladn sen omasta suorasta kannattavuudesta —
torimyyntipiste lahelld suunniteltua neljatta taysi-sijaintia voi olla
laillinen asiakashankintainvestointi jopa ohuella tai negatiivisella
suoralla katteella, kunhan olet rehellinen siita etta se on sita mita
se on eiké teeskentele olevansa itsenéinen voittokeskus. Ja
lisatty toiminnallinen monimutkaisuus: vaatiiko tama formaatti
aidosti erilaisen taitovalikoiman, erilaiset laitteet, tai erilaisen
toimitusketjun, joka lisda todellista monimutkaisuutta luvun 12
ostojen konsolidointiin ja luvun 11 koulutusportaikkoon, vai
kytkeytyyk® se puhtaasti jarjestelmiin joita jo py0ritat.

Havainnollistavasti, aja 3 ehdokasformaattia matriisin 1api.
Viipale-ikkuna ruokahallissa, joka [ammittaa keskuskeittiosta
esiannosteltuja viipaleita: vahva kate ty6tuntia kohti (yksi henkilo,
korkea lapivirtaus, matala taitovaatimus), heikko
brandisopivuudessa (lammitetty viipale on aidosti erilainen
tuotekokemus kuin tuore paisto, ja asiakkaat jotka kokeilevat
vain tata formaattia eivat ehké koskaan 16yda mita taydet
toimipisteesi todella tarjoavat), kohtalainen nakyvyydessa,
matala lisdtyssa monimutkaisuudessa koska se hyodyntaa
keskuskeittion toimitusta jota jo pyodritetaan. Dark kitchen, taysi
menu, vain toimitus, ei lainkaan asiakkaalle nékyvaa tilaa: vahva
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kate tyGtuntia kohti jos toimitustiheys tukee sita (luvun 7
matematiikka soveltuu téssa taysin), nolla brandinakyvyysarvoa
koska ei ole fyysista lasnaoloa jota kukaan Ioytaisi, matala
brandisopivuusriski koska se on todellinen taysi tuotteesi,
kohtalainen monimutkaisuus koska se silti tarvitsee koulutetun
pizzaiolotiimin. Viikonlopputorimyyntipiste kayttden kannettavaa
uunia: heikko kate tydtuntia kohti (tydvoimaintensiivinen
suhteessa ohueen, saasta riippuvaiseen volyymiin), vahva
brandinakyvyydessa erityisesti kohdenaapurustossa tulevalle
taydelle sijainnille, aidosti hyva brandisopivuus jos sitoudut
paistamaan tuoretta paikan paalla eika lammittAmaan, ja
merkittavasti korkeampi toiminnallinen monimutkaisuus kuin
kummallakaan muulla kannettavien laitteiden ja
tapahtumalogistiikan takia.

Mik&an naista kolmesta ei ole universaalisti oikein tai vaarin —
kehyksen arvo on pakottaa sinut olemaan rehellinen sen
suhteen, milla ulottuvuudella tietty formaatti todella voittaa, jotta
et vahingossa oikeuttaisi heikkokatteista formaattia
tarkastelemattomalla oletuksella brandinakyvyydesta, jota se ei
todellisuudessa toimita, tai hyvaksy todellista
brandisopivuusriskia lammitetysta viipale-konseptista koska
otsikkokateluku naytti hyvalta eristettyna.

Taloudellinen testi, jonka lisaisin matriisin paalle: ala koskaan
anna pienformaatin matalan avauskustannuksen huijata sinua
ohittamaan luvun 15 Payback Rule of 24:44. 18 000 euron
viipale-ikkunan taytyy silti maksaa itsensa takaisin kohtuullisessa
ikkunassa suhteessa omaan realistiseen vapaaseen
kassavirtaansa, ja "se on halpa, joten kuka valittaa jos se
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maksaa itsensa takaisin hitaasti" on tarkalleen se ajattelu, joka
johtaa kolmeen pienformaattiin, jotka hiljaa imevat johdon aikaa
vuosien ajan, tulematta koskaan aidosti kannattaviksi lisayksiksi
liketoimintaan.

Yksi viimeinen huomioitava seikka ennen kuin sitoudut
mihinkaan pienformaattiin; ajattele poistumista yhtéa huolellisesti
kuin sisaantuloa. Tayden toimipisteen vuokrasopimus ja
laitteistoinvestointi pakottavat tietyn kurin sen sulkemisen
suhteen jos se ei toimi, juuri koska panokset ovat tarpeeksi
korkeita, etta paatts tehdaan tarkoituksella. Pienformaatin
matalat panokset leikkaavat molempiin suuntiin — helppo avata,
mutta myds helppo antaa laahustaa loputtomasti
tasapainopisteessa tai huonommin, koska minkaan yksittaisen
viikon tappio ei ole koskaan aivan tarpeeksi paha laukaisemaan
vaikeaa keskustelua sen sulkemisesta. Aseta katsauspaiva ja
selked numeerinen kynnys kun avaat sen, ala vain silloin kun
paatat avaatko sen.

Talla viikolla: jos harkitset, tai jo pydritatt, pienempaa
formaattilaajennusta, arvioi se rehellisesti neljan ulottuvuuden
formaattien vertailumatriisilla, ja laske sen todellinen
takaisinmaksuaika samalla tavalla kuin tekisit taydelle
toimipisteelle — pieni sitoumus ansaitsee silti todellisen
analyysin, ei vapautusta siita.
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Talla Viikolla

Arvioi mik& tahansa ehdokas- tai olemassa oleva pienformaatti
brandisopivuudella, katteella tyétuntia kohti,
brandinékyvyysarvolla ja toiminnallisella monimutkaisuudella.

Aja Payback Rule of 24 formaatin todellista avauskustannusta
ja realistista vapaata kassavirtaa vastaan, ei vain sen matalaa
hintalappua.

Ole rehellinen sen suhteen, toimittaako formaatti todellisen
tuotteesi vai sen huonomman version.

Aseta katsauspaiva ja selked numeerinen kynnys sen
sulkemiseksi jos se ei toimi.

Tarkista, ettei formaatti liséé toimitusketjua tai taitovalikoimaa
luvun 12 ja 11 jarjestelmiesi ulkopuolelle.
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LUKU 17

Maine Toimipisteiden Yli

Kestaé 20 vuotta rakentaa maine ja 5
minuuttia tuhota se.

— LIITETTY WARREN BUFFETTIIN
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Tassa on tosiasia siitd, kuinka asiakkaat todellisuudessa etsivat
pizzaa, joka muuttaa mainelaskennan taysin heti kun sinulla on
enemman kuin yksi toimipiste: he eivat etsi "brandinimeasi”. He
etsivat "pizzaa lahellani”, ja hakutulokset ja karttalistaukset, joita
he nékevat, kootaan usein tai niihin vaikuttaa brandisi
kokonaisarvostelu ja arvostelusignaali kaikkien sijaintien yli, ei
vain lahimman. Tama tarkoittaa, etta huonosti johdetun
toimipisteen 3 yhden t&dhden arvostelut eivat vahingoita vain
toimipistettd 3 — riippuen alustasta ja siitd miten listauksesi ovat
rakennettuja, ne voivat hiljaa tukahduttaa kuinka nakyvasti
aidosti erinomainen toimipisteesi yksi nékyy asiakkaalle, joka ei
ole koskaan astunut jalallaan toimipisteeseen 3 eikd koskaan

tule.

Omistajat vastustavat usein tata ensimmaisen kerran
kuullessaan sen, koska se tuntuu vastaintuitiiviselta, etta vieraan
huono ilta sijainnissa toisella puolella kaupunkia voisi vaikuttaa
heidan omaan erinomaisen paikallisen toimipisteensa
nakyvyyteen. Mekanismi vaihtelee alustan mukaan ja muuttuu
ajan myodta kun luokitusalgoritmit kehittyvat, joten minkaan kirjan
ei pitaisi teeskennelld tietavansa tarkkaa nykyista painotusta, jota
mik& tahansa alusta soveltaa — mutta suunnannayttava kaava
pysyy johdonmukaisena usean toimipisteen liiketoiminnoissa:
brandintason koostesignaali merkitsee enemman kuin mika
tahansa omistaja odottaa, ja se on riski joka yksinkertaisesti ei
ollut olemassa kun oli vain yksi toimipiste johdettavana.

Tama on Weakest Site Rule: mainemielessé usean toimipisteen
liketoimintasi on vain yhta vahva kuin sen huonoiten suoriutuva
sijainti, koska se on sijainti joka vetaa koostesignaaliasi alas,
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tuottaen arvostelukaavan, joka ilmenee kun potentiaalinen
asiakas selaa brandisi yleisprofiilia ennen kuin paattaa
kokeileeko yhtdkaan sijainneistasi ollenkaan. Yhden toimipisteen
omistaja ei koskaan kohtaa tatd dynamiikkaa — heidan
maineensa on yksinkertaisesti heidan maineensa. Usean
toimipisteen omistaja, on han ajatellut sitd nain tai ei, johtaa
jaettua maineomaisuutta, josta jokainen toimipiste sekéa
ammentaa etta johon se osallistuu.

Tama tekee arvostelujen johtamisesta toimipistetasolla aidosti
erilaisen tydn kuin se oli yhdessa sijainnissa, ja se tarvitsee
oman rutiininsa sen sijaan etta se jatettaisiin kenelle tahansa
esimiehelle, joka sattuu sita ajattelemaan. Usean toimipisteen
mainerutiini toimii kolmella syklilla. Paivittain: jokainen uusi
arvostelu jokaisella alustalla, jokaisessa toimipisteesséa, luetaan
ja siihen vastataan 24 tunnin sisélla toimipisteen esimiehen
toimesta, kayttaen vastausta joka todella kasittelee tiettya
valitusta tai kehua yleisen kopioidun-liitetyn vastauksen sijaan —
asiakkaat, jotka lukevat arvostelusektioitasi, huomaavat eron
heti, ja yleisten vastausten kaava lukee kuin ei valittdmista
vaikka yksittaiset valitukset kasiteltaisiinkin hyvin operatiivisesti.
Viikoittain: arvostelupisteet ja arvostelujen volyymi per toimipiste
lisataan rivina luvun 14 Multi-Site Scorecardiin, jotta laskeva
trendi missa tahansa toimipisteessa nousee pintaan samassa
saannollisessa rytmissa kuin muut toimintalukusi, sen sijaan etta
se huomataan vasta kun siita on jo tullut kriisi. Kuukausittain:
joku — omistaja, tai nimetty henkil® jos olet jo koossa jossa
omistaja voi tehda tdman yksin — auditoi suoraan jokaisen
toimipisteen alustalistaukset: oikeat aukioloajat, oikea osoite ja
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puhelinnumero, oikea menu nykyisilla hinnoilla, oikeat valokuvat

jotka todella edustavat nykyista tuotettasi eiké valokuvia

avaamisesta 3 vuotta sitten, jotka eivat enda vastaa sita mika
l&htee keittiosta.

Usean Toimipisteen Mainerutiini

Paivittain: lue ja vastaa jokaiseen uuteen arvosteluun jokaisella
alustalla ja toimipisteessa 24 tunnin sisélla, konkreettisesti, ei
yleisesti.

Viikoittain: lisd& arvostelupisteet ja arvostelujen volyymi per
toimipiste Multi-Site Scorecardiin.

Kuukausittain: auditoi jokainen alustalistaus oikeille
aukioloajoille, osoitteelle, puhelimelle, menuhinnoille ja
valokuville.

Aidosti huonolle arvostelulle: tunnusta konkreettinen ongelma,
ilmoita todellinen korjaus, ja siirra ratkaisu pois julkisuudesta.

Kohtele minka tahansa toimipisteen laskevaa trendia
bréndinlaajuisena riskind Weakest Site Rulen mukaisesti, ei
vain tuon toimipisteen ongelmana.

Tuo listaushygieniaosa kuulostaa triviaalilta eikéa ole. Toimipisteet

menettavat saannollisesti merkittavan toimitusalustan

tilausvolyymin puhtaasti koska listattu sulkemisaika oli vaara

aikataulumuutoksen jalkeen, hiljaa torjuen asiakkaita, jotka

yrittivat tilata tunteina jolloin alusta virheellisesti naytti suljettuna
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— taysin ndkymaton menetys, koska asiakas joka nékee
"suljettu” yksinkertaisesti tilaa kilpailijalta eiké koskaan kerro
sinulle miksi. Vaarat valokuvat aiheuttavat hienovaraisemman
version samasta ongelmasta: asiakas, joka tilaa houkuttelevan
valokuvan perusteella ja saa pizzan joka nayttaa merkittavasti
erilaiselta, on valmistautunut tuntemaan pettymysté jo ennen
kuin han on edes avannut laatikon, rippumatta siitd onko
todellinen pizza hyva.

Aidosti huonon arvostelun kasittely — sellaisen joka on
konkreettinen, uskottava, ja vahingollinen, ei selvasti pahassa
uskossa yhden tahden ilman yksityiskohtia — ansaitsee oman
lahestymistavan, koska se miten vastaat julkisesti merkitsee yhta
paljon tuleville asiakkaille, jotka lukevat sita, kuin alkuperaiselle
valittajalle. Tunnusta konkreettinen ongelma olematta
puolustautuva, ilmoita selkedasti ja konkreettisesti mité teet asialle
(ei epamaaraista "otamme tdman vakavasti", vaan todellinen
korjaus — "olemme mukauttaneet pakkauksemme tasta
kuukaudesta alkaen erityisesti kasittelemaan ongelmaa jonka
kuvasit"), ja siirra ratkaisutarjous pois julkisuudesta
puhelinnumeron tai sahkdpostin kautta sen sijaan etta
neuvottelisit hyvityksesta julkisessa kommenttiketjussa. Hyvin
kasitelty huono arvostelu, nédkyvana jokaiselle tulevalle
asiakkaalle joka lukee sen, voi tehdd enemman
uskottavuudellesi kuin katkeamaton 5 tdhden arvostelujen sarja
ilman mink&&nlaista todistetta siita etta kasittelet ongelmia hyvin
kun niita tapahtuu — koska jokainen asiakas tietaa, etta
ongelmia tapahtuu joskus, ja se mit& he todella arvioivat on
kuinka reagoit kun niin tapahtuu.
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Havainnollistavasti, neljan toimipisteen liilketoiminta, joka seuraa
arvostelupisteitd osana pistetaulukkoaan, saattaa huomata
Toimipiste C:n keskiarvon laskevan 4,5:sté 4,1:een kuuden viikon
aikana, laskun keskittyessa valituksiin jotka mainitsevat
konkreettisesti toimitusajan. Ristiinviittaus saman ajanjakson
toimitusaikamittariin pistetaulukolla vahvistaa sen: Toimipiste C:n
keskimaarainen toimitusaika oli hiipinyt 24:sté 33:een minuuttiin
samalla ikkunalla, todennakoisesti sidoksissa uuteen
kuljettajaan, joka viel& opettelee luvun 7 reittitiheyttd. Maineen
lasku ei ollut itsendinen ongelma, joka tarvitsi maineelle-
ominaisen korjauksen — se oli toimintaongelman alavirran oire,
jonka pistetaulukko olisi joka tapauksessa saanut kiinni, mutta
arvostelukaava sai sen kiinni nopeammin ja antoi selkeamman,
konkreettisemman signaalin siita mitéd asiakkaat tarkalleen
kokivat.

Anna paivittaisen vastauksen velvollisuus toimipisteen
esimiehelle, ei keskitetysti sinulle, vaikka kannattaakin tarjota
yksi tai 2 mallia ohjeeksi sinulta. Vastaus, jonka on kirjoittanut
esimies joka todella johtaa tuota keittiota, kantaa konkreettisuutta
ja aitoutta, jota keskitetysti kirjoitettu vastaus ei koskaan tule
tekemaan, ja se pitda esimiehen suoraan yhteydessa siihen,
mita asiakkaat todella kokevat omassa toimipisteessaan — mika
on, ei sattumalta, viel& yksi kanava, jonka kautta taistelevan
toimipisteen ongelmat nousevat pintaan aikaisin, luvun 14 Multi-
Site Scorecardin rinnalla.

Talla viikolla: aseta muodollisesti paivittainen-viikoittainen-
kuukausittainen mainerutiini jos et ole viela tehnyt niin, aloittaen
kuukausittaisella listaushygienia-auditilla joka alustalla ja joka
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toimipisteessa tanaan — se on nopein kolmesta tehda kerran ja
helpoin hiljaa vanhentua ilman ettéd kukaan huomaa.

Aloittaminen

Suorita tanaan kuukausittainen listaushygienia-auditi:
aukioloajat, osoite, puhelin, menuhinnat ja valokuvat joka
alustalla ja toimipisteessa.

Anna péivittdinen arvostelujen vastausvelvollisuus jokaiselle
toimipisteen esimiehelle, 24 tunnin vastausikkunalla ja ilman
yleisid kopioituja-liitettyja vastauksia.

Lis&a arvostelupisteet ja arvostelujen volyymi per toimipiste
luvun 14 Multi-Site Scorecardiin.

tunnusta yksityiskohdat, ilmoita todellinen korjaus, siirré se pois
julkisuudesta.

Tunnista nykyinen heikoin toimipisteesi arvostelusignaalin
mukaan ja kohtele sita brandinlaajuisena riskina, ei vain tuon
toimipisteen ongelmana.

u Kirjoita vastausmalli aidosti huonon arvostelun kasittelyyn:
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LUKU 18

Keskusjarjestelmat liman
Paakonttoria

Pieni on kaunista.

— E. F. SCHUMACHER
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On erityinen pelko, jonka kuulen omistajilta, jotka lahestyvéat
neljatta tai viidetta toimipistettdan, ja se kannattaa nimeta
suoraan koska se estaa hyvia paatoksia tapahtumasta: pelko
muuttumisesta paakonttoriliiketoiminnaksi. Omistajat, jotka
[&htivat tahan tehdakseen hyvaa pizzaa ja pyorittddkseen hyvaa
paikallista liiketoimintaa, katsovat ketjujen rakentavan kerroksia
aluepaallikaita, yritysjarjestelmia, ja hallinnollista
yleiskustannusta, ja perdantyvat siitd — jarkevasti, koska tuo
yleiskustannus on tarkalleen se mika saa ketjun tuntumaan
ketjulta pikemminkin kuin kokoelmalta liiketoimintoja, jotka
naapurusto silti pitdd omanaan. Virhe on péaéatella tuosta
jarkevasta pelosta, etta ei minkaanlaisia keskusjarjestelmia on
oikea vastaus, kun todellinen oikea vastaus on pieni maara
aidosti kantavia jaettuja jarjestelmia eikd sen enempaa.

Ironia, joka kannattaa istua alas, on se, etta kaikkien
keskusjarjestelmien valttdminen pelosta muuttua ketjuksi tuottaa
usein tarkalleen sen lopputuloksen, jota pelko yritti estaa, vain eri
reittid pitkin. llman jaettua reseptijarjestelmaa toimipisteet
ajelehtivat toisistaan taikinassa ja spesifikaatiossa kunnes brandi
aidosti hajoaa loyhasti liittyneiksi paikallisiksi liiketoiminnoiksi —
luvun 13 paikallisen merkityksettomyyden ansa, saavutettu ei
tarkoituksellisen paikallisen sopeutumisen vaan yksinkertaisen
laiminlydnnin kautta. Kourallinen oikeita jaettuja jarjestelmia on
se mika todella suojelee paikallista luonnetta, kasittelemalla tylsa
johdonmukaisuustyd keskitetysti niin etté jokaisen toimipisteen
esimiehen oma aika ja arvostelukyky voi menna asioihin jotka
aidosti hyotyvat paikallisuudesta: kuinka he puhuvat omille
kanta-asiakkailleen, kuinka he johtavat oman keittibnsa
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paivittaista rytmid, kuinka he edustavat brandia omalle
naapurustolleen.

Testi sille mika kuuluu keskitetysti, ei ole "olisiko tama
tehokkaampaa keskitettynd" — lahes kaikki lapaisee taman
testin teoriassa. Testi on: epaonnistuuko tdma jarjestelma
konkreettisesti, kalliisti, ja toistuvasti jokaisessa toimipisteessa
jos sita ei jaeta. Se on paljon suppeampi joukko, ja Five-System
Rule nimeaa sen nimenomaisesti, koska 5 on karkeasti se
maara aidosti kantavia jaettuja jarjestelmia joita viiden
toimipisteen itsendinen pizzaliiketoiminta todella tarvitsee, ei sita
tusinaa-plus jota ketjun paakonttori tyypillisesti pyorittaa.

Jarjestelma yksi: jaettu myyntipisteen alusta jokaisessa
toimipisteessa, koska se on se mika ylipaataan tekee luvun 14
Multi-Site Scorecardin mahdolliseksi — toimipisteiden vertailu
pizza-per-tyotunti tai juustokustannusprosentin mukaan vaatii,
ettd taustalla oleva myynti- ja tyévoimadata on strukturoitu
identtisesti, mita toimipiste, joka pyorittdd omaa itsenaisesti
valittua POS:aan, yksinkertaisesti ei voi tarjota. Jarjestelma 2:
jaettu resepti- ja spesifikaatiojarjestelméa — Taikinan DNA-
lomakkeesi, Slice Margin Matrix -spesifikaatiosi, Manager
Mandatesi — pidettynd yhdessa paikassa jonka jokainen
toimipiste viittaa, sen sijaan etta se elaa asiakirjakansiona joka
hiljaa erkanee paikallisissa kopioissa ajan myota kun jokaisen
toimipisteen esimies tekee omat pienet muokkauksensa.
Jarjestelma 3: jaettu rosteri- ja aikataulutustytkalu, koska
tydvoima on toiseksi suurin kustannuksesi ruoan jalkeen, ja
jaettu jarjestelma antaa sinun nahda tyévoimatehokkuuden
kaavoja toimipisteiden yli (ruokkien suoraan pistetaulukkoa) sen
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sijaan ettéd luottaisit jokaisen toimipisteen omaan
laskentataulukkoon tai paperirosteriin. Jarjestelma 4: yksi
kirjanpitoprosessi — ei valttamatta yksi kirjanpitaja, mutta
johdonmukainen tilikartta ja johdonmukainen kuukausittainen
sulkemisprosessi jokaisessa toimipisteessa, koska
merkityksellinen toimipisteen kannattavuuden vertailu vaatii, etta
taustalla olevat luvut rakennetaan samalla tavalla kaikkialla, ja
omistajat ovat huomanneet, vasta useiden vuosien jalkeen, etta
2 heidan toimipisteistaan olivat luokitelleet kustannuksia
tarpeeksi eri tavalla, etté toimipiste jonka he uskoivat olevan
vahvin suoriutuja, ei todellisuudessa ollutkaan, kun luvut
normalisoitiin. Jarjestelma 5: yksi toimittaja- ja ostotietue, sitoen
takaisin luvun 12 konsolidointisuunnitelmaan ja Single-Source
Risk Scoreen, jotta ostopaattkset ja toimittajan
suorituskykyhistoria elavéat yhdessé paikassa sen sijaan etta ne
olisivat jokaisen toimipisteen esimiehen henkilékohtaisessa
suhteessa omaan paikalliseen edustajaansa.
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Five-System Rule
Yksi: jaettu myyntipisteen alusta jokaisessa toimipisteessa.

a 2: jaettu resepti- ja spesifikaatiojarjestelma — Taikinan DNA-
lomake, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

a 3: jaettu rosteri- ja aikataulutustytkalu.

4: yksi johdonmukainen kirjanpidon tilikartta ja kuukausittainen
sulkemisprosessi.

a 5: yksi toimittaja- ja ostotietue.

Kaikki muu — ja tdma on se o0sa, joka suojelee sinua vahingossa
muuttumasta paakonttoriliketoiminnaksi — pysyy paikallisena,
tarkoituksellisesti. Palkkauspaatokset linjahenkiltstolle,
paivittainen tilaaminen toimittajilta sovittujen minimitasojen
sisalla, paikallisen markkinoinnin toteutus, toimipisteen
paivittaisen valmisteluaikataulun tietty rytmi: nama kuuluvat
toimipisteen esimiehelle, luvun 10 Manager Mandaten
delegoidun listan sisélla, ja niiden keskittaminen ei tekisi
liketoiminnasta parempaa, se vain tekisi siita hitaamman ja
vahemman reagoivan todellisiin olosuhteisiin, joita jokainen
toimipisteen esimies voi nahda ja joita sind, toimien viidessa
sijainnissa, et rakenteellisesti voi.

Rakenna jarjestelmakartta ja kustannusbudjetti listaamalla 5
jarjestelmaasi, mita kukin nykydén maksaa kuukausittain
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(ohjelmistotilaukset, osa jonkun roolista omistettu sen
pyorittdmiseen), ja mika konkreettisesti hajoaa milla
toimipistemaaralla jos tuota jarjestelmaa ei jaeta — tama on
kurinalaisuus, joka pitaa listan viidessa sen sijaan ettéa se hiipisi
kohti kahtatoista, koska jokaisen ehdotetun lisayksen taytyy
ylittd& sama rima: mik& konkreettisesti, kalliisti, ja toistuvasti
epaonnistuu ilman sitd. Havainnollistavasti, viiden toimipisteen
liketoiminnan jarjestelmakartta saattaa nayttaa: jaettu POS 340
€/kuukausi yhteensa, resepti- ja spesifikaatiojarjestelma
olennaisesti ilmainen (hyvin organisoitu jaettu asiakirjakirjasto
plus kurinalaisuus), rosteri-tyokalu 95 €/kuukausi,
kirjanpitoprosessi joka maksaa karkeasti 6 tuntia kuukaudessa
osa-aikaisen kirjanpitajan aikaa per toimipiste, ja ostotietueet
sulautettuina samaan asiakirjajarjestelmaan kuin reseptit.
Kokonaisaidosti-keskitetty jarjestelmékustannus: usein yllattavan
alhainen, selvasti alle sen mité yksi junioripaakonttoripalkkaus
maksaisi, mika on tarkalleen ideana — jarjestelmat, ei
henkildsto, tekevat suurimman osan koordinointitydsta jonka
ketju muuten maksaisi hallintakerrokselle.

Tarkasta lista vuosittain sen sijaan etta kohtelisit sita kiinteana
kun se kerran paatetaan, koska oikea vastaus siihen "mika
taytyy jakaa" todella siirtyy kun toimipisteméaarasi kasvaa.
Jarjestelma, joka tuntui tarpeettomalta kolmella toimipisteelld —
muodollinen ostotietue, esimerkiksi, kun henkilokohtaiset suhteet
kourallisiin toimittajiin riittivat epaviralliseen johtamiseen — voi
tulla aidosti kantavaksi seitsemaélla tai kahdeksalla, kun
suhteiden maara ja tilausvolyymi ylittdd sen minkd kukaan pystyy
seuraamaan muistista. Five-System Rule ei ole pysyva katto; se
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on kurinalaisuutta kysya oikeaa kysymysta missa tahansa
koossa jossa talla hetkella olet, ja rehellinen vastaus tuohon
kysymykseen muuttuu kun kasvat, vaikka jarjestelmien maara
johon se osoittaa pysyy lahella viittd kauemmin kuin omistajat
odottavat.

Talla viikolla: listaa omat 5 ehdokaskeskusjarjestelmaasi testia
"mika konkreettisesti hajoaa ilman tata, jokaisessa
toimipisteessa, toistuvasti" vastaan, ja ole rehellinen sen suhteen
mika on talla hetkella keskitetty eika todella ylita tuota rimaa —
se todennakdisesti hidastaa esimiehiasi ilman todellista hyotya.

Talla Viikolla

Listaa 5 ehdokaskeskusjarjestelmaasi: POS, reseptit ja
spesifikaatiot, rosteri, kirjanpito, ja toimittajatietueet.

Kirjoita jokaiselle mika konkreettisesti hajoaa, jokaisessa
toimipisteessa, toistuvasti, jos sita ei jaeta.

Rakenna jarjestelmakartta ja kustannusbudjetti jokaisen
jarjestelmén todellisilla kuukausikustannuksilla.

Siirré paikallisesti paatettavaksi mika tahansa talla hetkella
keskitetty, joka epaonnistuu testissa "hajoaa ilman tata".

Laita paivamaara kalenteriin Viiden Jarjestelman listan
tarkastamiseksi jalleen ensi vuonna.
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LUKU 19

Franchising, Kumppani Vai Oma
Omistus

Valta pyrkii korruptoimaan, ja absoluuttinen
valta korruptoi absoluuttisesti.

— LORD ACTON
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Viiden toimipisteen jalkeen kasvu lakkaa olemasta kysymys
johon voit vastata pelkastaan paremmilla jarjestelmilla, ja siita
tulee kysymys padomarakenteesta ja kontrollista, jota useimmat
operaattorit eivat ole koskaan aiemmin joutuneet ajattelemaan,
koska mikaan yhden erinomaisen pizzerian pydrittAmisessa ei
valmista sinua paattamaan kuinka rahoittaa ja hallinnoida
toimipistetta kuudesta kahteenkymmeneen.

Tama on myds piste, jossa hyvaa tarkoittavat neuvonantajat —
Kirjanpitaja, lakimies, ystava joka skaalasi taysin erilaisen
tyyppisen liiketoiminnan — alkavat tarjota mielipiteita todellisella
itsevarmuudella ja hyvin vahaisella perustalla siihen mika tekee
pizzasta nimenomaan erilaisen kuin vahittaiskaupan tai
palveluliiketoiminnat joista heidan kokemuksensa on peraisin.
Franchising-neuvot rakennettuna liiketoiminnan ympérille jossa
toteutuksen laatu tuskin vaihtelee operaattoreiden valilla, eivat
siirry puhtaasti liiketoimintaan jossa ero patevan ja erinomaisen
pizzaiolon valilla on ero viiden tédhden ja kahden téhden
asiakaskokemuksen valilla. Ota ulkopuolista neuvoa
padaomarakenteesta ja lakimekaniikasta mielellasi vastaan; ole
paljon skeptisempi ulkopuolisesta heuvosta siitéa kuinka paljon
laadunvalvontariskia tietty tuotteesi voi sietda jonkun toisen
omistuksessa.

3 laajaa mallia on olemassa, ja jokainen vaihtaa kontrollia
paaomaan ja tahtiin eri tavalla. Yrityksen omistama kasvu —
jokainen uusi toimipiste rahoitettuna ja johdettuna tarkalleen niin
kuin toimipisteet yhdesta viiteen olivat, luvun 15 Payback Rule of
24:n ja Growth Pace Rulen alaisuudessa — pitaa tayden
kontrollin ja tdyden talouden kasissasi, mutta on
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maaritelmallisesti padomarajoitteinen: voit kasvaa vain niin
nopeasti kuin oma kassavirtasi, ja kohtuullinen velka sita
vastaan, sallii. Toimintakumppanit padaomalla — luotettavan
esimiehen tuominen mukaan, usein joku joka on todistanut
itsensé johtamalla yht& olemassa olevaa toimipistettasi hyvin,
aitona vahemmist6osakkaana uudessa toimipisteessa pelkan
palkatun esimiehen sijaan — ratkaisee paddomarajoitteesi osittain
(he tyypillisesti sijoittavat jonkin verran paaomaa rinnallesi) ja
ratkaisee syvemman ongelman, jota yrityksen omistama kasvu ei
ratkaise: padomaa omistavalla toimintakumppanilla on
perustavanlaatuisesti erilainen, kestavampi motivaatio suojella
laatua ja katetta omassa tietyssa toimipisteessaan kuin palkatulla
esimiehelld, koska se on nyt aidosti myds hanen liiketoimintansa,
ei vain hanen tyonsa. Franchising — brandisi, jarjestelmiesi ja
koulutuksesi lisensointi itsendaiselle operaattorille, joka rahoittaa
ja laillisesti omistaa oman toimipisteensa brandistandardiesi
mukaan — ratkaisee paaomarajoitteen taysin, koska franchising-
yrittajat rahoittavat omat avauksensa, mutta se maksaa sinulle
eniten kontrollia kolmesta mallista, ja kontrolli on tarkalleen se,
mita tdma koko kirja on pyrkinyt suojelemaan.

Control-Capital Grid kartoittaa nd&ma 3 mallia kahta asiaa
vasten, jotka todella merkitsevat pizzaspesifisessa paatoksessa:
kuinka paljon pddomaa jokainen malli vaatii sinulta
henkilokohtaisesti, ja kuinka paljon suoraa kontrollia sailytat
niiden tasmallisten laatustandardien yli — Taikinan DNA-lomake,
Manager Mandate, Slice Margin Matrix — joita tdmé& koko kirja
vaittda olevan todellinen tuote. Yrityksen omistus istuu
maksimaalisessa kontrollissa, maksimaalisessa
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padaomavaatimuksessa. Toimintakumppanin paaoma istuu
korkeassa kontrollissa (asetat ja pakotat silti jokaisen
ydinstandardin, jaat vain housupotentiaalin jonkun kanssa jolla
on todellinen panos pelissd) ja kohtalaisessa
paaomavaatimuksessa. Franchising istuu matalimmassa
padaomavaatimuksessa ja, nimenomaan pizzalle, matalimmassa
kontrollissa — ja se on kompromissi joka ansaitsee eniten
tarkastelua tdssa luvussa, koska pizza on epatavallisen
kontrollisensitiivinen verrattuna moniin franchisoitaviin
konsepteihin.

Yrityksen omistama

Toimintakumppanin paaoma

Kontrolli

Franchising

Vaadittu padoma

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 KASVUMALLIA VAIHTAVAT
PAAOMAVAATIMUKSEN SUORAAN LAADUNKONTROLLIIN

Tassa on miksi pizza nimenomaan rankaisee heikkoa kontrollia
kovemmin kuin monet muut franchisoitavat konseptit.
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Franchisoitu voileipa- tai kahvikonsepti voi selviytya
merkittavasta toteutustaidon vaihtelusta franchising-yrittajien
valilla, koska tuotteen laadun katto ja lattia ovat suhteellisen
l&hella toisiaan — keskinkertainen toteutus ja erinomainen eivat
ole villisti erilaisia kokemuksia. Pizzan laatualue franchising-
yrittdjan, joka hallitsee Taikinan DNA-lomakkeen taydellisesti, ja
sellaisen, joka kohtelee sité lI6yh&né ohjenuorana, valilla on
valtava, koska fermentaatio, uunitaito, ja lapiotekniikka ovat
aidosti vaikeita kasityotaitoja laajalla kuilulla patevan ja
erinomaisen valilla — ja asiakas, jolla on huono kokemus missa
tahansa franchisoidussa sijainnissa brandinimesi alla, liitta& tuon
kokemuksen brandiisi kokonaisuutena, tarkalleen kuten kuvattu
luvun 17 Weakest Site Rulessa, paitsi etta nyt heikko toimipiste
ei ole edes sellainen jota suoraan kontrolloit.

Tama on miksi operaattorit, jotka menestyvat pisimpaan
kasvamalla viiden toimipisteen yli pysyen aidosti itsenaisina
hengeltdan, taipuvat suosimaan toimintakumppaneita padomalla
puhtaan franchisingin sijaan, nimenomaan pizzan epatavallisen
toteutuslaatuherkkyyden takia. PAdomakumppani koulutetaan
silti Pizzaiolo Ladderisi lapi, h&nta pidetaan silti Manager
Mandateesi, hanta mitataan silti Multi-Site Scorecardillasi —
aiempien lukujen kontrollimekanismit pysyvat tdydessa voimassa
— samalla kun han saa pddomaosuuden ja motivaatiorakenteen
joka on lahempé&na omistajaa kuin tyontekijaa. Franchising voi
silti toimia pizzalle, ja toimii monille suurille, menestyville
bréndeille, mutta se tyypillisesti vaatii koulutusinfrastruktuurin,
laadunauditointihenkil6ston, ja taytantdénpanohalukkuuden
tason — mukaan lukien halukkuus todella lopettaa franchising-
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yrittdjan sopimus todellisen laatuvirheen takia, ei vain antaa
varoituksia — jota aidosti itsendinen operaattori, joka siirtyy
viiden toimipisteen yli, tyypillisesti ei ole viela valmis
rakentamaan, eika usein pitaisi kiirehtia rakentamaan ennen kuin
todistaa pddomakumppanimallin ensin toimipisteissa kuudesta
kahdeksaan tai yhdeksaan.

Kumpikaan kolmesta mallista ei mydskaan ole pysyva, ja
jarjestys merkitsee enemman kuin lopullinen valinta. Omistajat,
jotka navigoivat taman hyvin, taipuvat aloittamaan yrityksen
omistamilla toimipisteilla viiteen tai kuuteen sijaintiin asti
todistaakseen etta taman kirjan jarjestelmat todella kestavat
tuossa mittakaavassa, siirtymaan toimintakumppanin paaomaan
seuraavien osalta kun paddoma- ja johdon huomiorajoitteet
alkavat sitoa, ja harkitsemaan franchisingia, jos ollenkaan, vasta
kun koulutus- ja laadunauditointi-infrastruktuuri todella on
olemassa sen sijaan etté se olisi tavoitteellinen. Suora hyppy
franchisingiin koska se on nopein padomavaihtoehto, ennen kuin
todistetaan ettd malli kestdd kumppaneiden alla jotka ovat silti
suoraan vastuussa omille standardeillesi, on jarjestysvirhe, joka
maksaa eniten nimenomaan pizzassa, juuri koska kuinka paljon
toteutuslaatu vaihtelee ja kuinka nakyvasti asiakkaat huomaavat
sen.

Talla viikolla: jos lahestyt tai olet viiden toimipisteen yli, kartoita
oma kasvunkunnianhimosi Control-Capital Gridia vasten
rehellisesti, ja jos franchising on mielessasi, kysy itseltasi
nimenomaan onko sinulla talla hetkella koulutus- ja
laadunauditointi-infrastruktuuri, jota tama luku kuvaa — ei sita
voisiko konsepti teoreettisesti franchisoida, vaan pystyisitkd
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henkilokohtaisesti pakottamaan omat standardisi jollekin, joka

omistaa toimipisteensa itsenaisesti sinusta.

Aloittaminen

Kartoita rehellisesti kasvunkunnianhimosi viiden toimipisteen yli
Control-Capital Gridin kolmea mallia vasten.

Listaa mit& padomaa voit realistisesti rahoittaa pelkasta
kassavirrasta yrityksen omistaman kasvun alaisuudessa.

Jos harkitset toimintakumppania, tunnista miké todistettu
toimipisteen esimies voisi ottaa todellisen padoman uudessa
toimipisteessa.

Jos franchising on mielessasi, auditoi onko sinulla todella
koulutus- ja laadunauditointi-infrastruktuuri rakennettuna, ei
tavoitteellisena.

Jarjesta suunnitelmasi: todista ensin yrityksen omistama kasvu,
sitten toimintakumppanin padoma, ennen kuin harkitset
franchisingia ollenkaan.
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LUKU 20

Itsendisena Pysyminen Suuressa
Mittakaavassa

Menestys ei ole lopullista, epdonnistuminen
el ole kohtalokasta: rohkeus jatkaa on se
mik& merkitsee.

— LIHTETTY WINSTON CHURCHILLIIN
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Tama kirja paattyy sinne, mihin jokainen luku on hiljaa osoittanut:
tavoite ei koskaan ollut yksinkertaisesti "lisaa toimipisteita”. Lisda
toimipisteitd on helppo haluta ja helppo tehda vaarin tarkalleen
niilla tavoilla, joita tama kirja on kayttanyt 19 lukua kuvatakseen.
Todellinen tavoite, se joka on niiden vuosien tydn arvoinen, joita
usean toimipisteen kasvu vaatii, on konkreettisempi ja vaikeampi
pitda kiinni: useita toimipisteitd, jotka maistuvat yha
ensimmaiselta, omistaja, joka ei henkilokohtaisesti paista joka
ikinen ilta vain estaakseen laadun liukumisen, ja brandi, jota
jokaisen naapuruston ihmiset pitavat yha aidosti omanaan
pikemminkin kuin ketjuna joka sattui avautumaan lahelle.

Jos on yksi idea, jonka haluaisin sinun ottavan tasta kirjasta yli
minké tahansa siind nimetyn rakenteen, se on First-Site Test:
missa tahansa kasvusi pisteessa, milla tahansa
toimipistemaaralla, kysy rehellisesti tuntisiko kanta-asiakas hyvin
ensimmaisesta sijainnistasi, siirrettyna uusimpaan, mita he
syovat ja kuinka heitd kohdellaan. Ei identtisena joka pinnallisella
tavalla — luku 13 on jo tehnyt tapauksen aidosta paikallisesta
joustavuudesta — mutta tunnistettavana, erehtymattomasti,
samana liiketoimintana johon he alunperin rakastuivat. Jokainen
taman kirjan tyokalu on olemassa auttaakseen tuota testia yha
l[apaisemaan kun etéisyys sinun ja minka tahansa tietyn
toimipisteen vélilla kasvaa. Paiva jolloin se lakkaa lapaiseméasta
hiljaa, ilman ettd kukaan paattaa sen niin pitaisi tehd&, on péaiva
jolloin liiketoiminta, joka aidosti yritti pysya itsendisena suuressa
mittakaavassa, on ilman aivan tarkoittamista, muuttunut joksikin
muuksi.
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Kuvittele jalleen omistaja taman kirjan johdannosta, vuosia
mydhemmin, seisoen viidennen toimipisteensa keittiossa. Han
kaantaa taikinapalloa kasissaan vanhasta tavasta, sama liike
siitd kylmésta aamusta toimipisteessa 2. Talla kertaa se tuntuu
oikealta, koska se sekoitettiin paivanvalossa kirjoitetun
spesifikaation mukaan eika muistiin luotettuna, kohotettuna
sekoittimelle kiinnitetyn kellon mukaan, ja paistettuna pizzaiolon
toimesta joka kiipesi jokaisen puolan portaikossa jonka han
rakensi tarkoituksella. Testi lapaisee yha. Se on koko kirja,
yhdessa taikinapallossa.

Jokainen taman kirjan rakenne palvelee tuota yhta tavoitetta eri
kulmasta, ja kannattaa nahda ne yhdessa yhtena jarjestelmana
kahdenkymmenen erillisen tydkalun sijaan. Copyability
Scorecard ja Taikinan DNA-lomake tekevéat ensimmaisen
toimipisteesi erinomaisuudesta ylipaataan siirrettavan.
Keskuskeittion Kannattavuuspiste ja Lapiosta-Lautaselle -Suhde
varmistavat, etté tuotantomallisi todella pystyy tukemaan
volyymia jota siltd pyydat. Slice Margin Matrix ja Channel P&L
Per Order suojelevat katetta joka rahoittaa kaiken muun. Pizza
Site Score ja Density-Radius Model varmistavat, etté rakennat
aidosti vakaalle pohjalle sen sijaan etté se olisi jannittavan
nakoinen virhe. Manager Mandate, Pizzaiolo Ladder, ja Multi-Site
Scorecard antavat sinun luottaa ihmisiin, jotka eivét ole sina,
standardilla jonka todella voit varmentaa pelkan toiveen sijaan.
Core-and-Flex Rule ja Weakest Site Rule suojelevat sitd mita
brandi merkitsee jokaisessa naapurustossa jota se koskettaa.
Payback Rule of 24, Growth Pace Rule, ja Control-Capital Grid
varmistavat, etté kasvat tahdilla ja rakenteella jota todellinen
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padomasi ja todellinen kontrollinsietokykysi voi yllapitaa. Mikaan
naista tyokaluista ei toimi eristettyna |&hesk&én yhta hyvin kuin
se toimii muiden rinnalla — vahva Taikinan DNA-lomake ei
suojele sinua vaaran toimipisteen avaamiselta, eika loistava
sijainninvalinta suojele sinua esimiehelta joka toimii ilman
maariteltyd mandaattia.

Haluan paattaa viiden vuoden suunnitteluharjoitukseen, koska
viikoittaisia ja kuukausittaisia tyokaluja tdynna olevan kirjan
pitdisi myds auttaa sinua nakemaan pidemmalle kuin ensi viikko.
Rakenna viiden vuoden suunnitelma kolmella radalla,
tarkastettuna ja mukautettuna vuosittain sen sijaan etta sita
kohdeltaisiin kiintedna sina paivana jolloin kirjoitat sen.
Laaturata: tavoite-Copyability Scorecard ja Pizzaiolo Ladder -
sertifiointitasosi jokaisessa toimipisteessa, tarkistettuna todella
mitattuja lukujasi vasten joka vuosi eik& oletettuna. Voittorata:
tavoitetoimipistemaarasi, tavoitetakaisinmaksuaikasi per uusi
toimipiste pysyen kurinalaisena Payback Rule of 24:lle, ja
tavoite-Multi-Site Scorecard -suorituskaistasi — ei jokaisen
toimipisteen tarvitse osua parhaan toimipisteesi lukuihin, mutta
jokaisen toimipisteen taytyy istua maaritellyssa, hyvaksyttavassa
alueessa niiden ymparilla. Omistajan aikarata, ja vaittaisin etta
tdma on se jonka useimmat kirjat ohittavat kokonaan, ja se joka
todella maarittda rakastatko tata likketoimintaa yha viiden vuoden
kuluttua: kuinka monta tuntia viikossa kaytat mihin kolmesta
roolista, joita usean toimipisteen omistaja todella pelaa —
kaytannon tuotanto ja koulutus, toimipisteesimiestesi johtaminen
ja valmentaminen, ja strategiset paatokset toimipisteista,
jarjestelmistd, ja rahoituksesta — ja kuinka haluat tuon jaon
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siirtyvan kun lisdat toimipisteita, jotta kasvu on jotain jota
tarkoituksellisesti muovaat sen sijaan etta se olisi jotain joka
hiljaa muovaa sinua.

Havainnollistavasti, viiden vuoden suunnitelma omistajalle joka
on talla hetkella kolmessa toimipisteessa, saattaisi tavoitella:
kahdeksaa toimipistettd vuoteen 5 mennessa, keskimaaraista
Copyability Scorecard 20+ kaikissa sijainneissa (nousten
nykyisesta rehellisesta keskiarvosta 15), Pizzaiolo Ladder -
kattavuutta vahintéén kahdella vaiheelle 4 sertifioidulla
pizzaiololla per toimipiste, takaisinmaksuaikoja pidettyna alle 22
kuukauden joka uudessa avauksessa, ja — omistajan aikarata
— tarkoituksellista siirtymaa noin 60% kaytannén/25%
johdon/15% strategisesta ajasta tanaan kohti 15%
kaytannén/40% johdon/45% strategista vuoteen 5 mennessa,
kaytannon ajan sailytettyna nimenomaan uusien pizzaiolojen
kouluttamiseen portaikon lapi vuorojen kattamisen sijaan, koska
se on kaytannon tyo joka todella kertaantuu eika ty6 joka vain
tayttaa aukon yhdeksi illaksi.

Omistajat, jotka rakentavat jotain aidosti omistamisen arvoista
viidelld, kuudella, seitsemalla toimipisteella, jakavat yhden
piirteen enemman kuin minkdan muun: he eivat koskaan lakkaa
kohtelemasta ensimmaisen toimipisteensa taikinaa,
ensimmaisen toimipisteensa standardeja, liikketoiminnan
todellisena maaritelmana, rippumatta siita kuinka monta sijaintia,
esimiesta, tai jarjestelmaa lisatdan sen paalle. Kasvu, hyvin
tehtynd, on kurinalaisuutta suojella tuota maaritelmaa kasvavalla
etdisyydella itsestasi — ei hylkaamalla sita jonkin suuremman
puolesta, eikd pysymalla niin pienend, ettd se mita rakensit ei
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koskaan tavoita ihmisid seuraavassa naapurustossa jotka aidosti
rakastaisivat sita jos he koskaan saisivat mahdollisuuden

maistaa sita.

Talla viikolla, ja todella tulevalle vuodelle: kirjoita oma viiden
vuoden suunnitelmasi laadun, voiton, ja omistajan ajan radoilla,
todellisilla luvuilla jokaisessa, ja laita paivamaara kalenteriin
kuuden kuukauden paahan tarkistaaksesi todelliset lukusi sita
vasten — suunnitelma, jota kukaan ei tarkasta uudelleen, on vain
kaunis asiakirja, ja liketoiminnat tdssa kirjassa jotka todella
paasivat sinne minne halusivat, olivat omistajien johtamia, jotka
kohtelivat suunnitelmaansa tyoskentelyasiakirjana, ei
muistoesineena.
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Talla Viikolla

Aja First-Site Test rehellisesti uusimmassa sijainnissasi juuri
nyt, henkilokohtaisesti jos voit.

Kirjoita viiden vuoden suunnitelmasi laadun, voiton ja omistajan
ajan radoilla todellisilla luvuilla jokaisessa.

Laske nykyinen kaytannén, johdon ja strategisten tuntiesi jako,
ja aseta tavoitejako vuodelle 5.

Listaa mik& nimetty rakenne tasta kirjasta et ole viela todella
kirjoittanut ylés omalle liiketoiminnallesi, ja aloita sielta.

Laita paivamaara kalenteriin kuuden kuukauden p&éhan
tarkistaaksesi todelliset lukusi suunnitelmaa vasten.
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Sanasto

Copyability
Scorecard

Taikinan DNA-lomake

Keskuskeittion
Kannattavuuspiste

Lapiosta-Lautaselle -
Suhde

Slice Margin Matrix

Rehellinen arvio siita, kuinka paljon
ensimmaisen toimipisteesi menestyksesta
todella elda kirjallisissa jarjestelmissa
verrattuna omaan paivittaiseen
l&snéoloosi.

Taikinasi kirjallinen spesifikaatio:
hydraatio, fermentaatioikkunat ja
kylméakohotuksen logistiikka, pidettynd
identtisena jokaisessa toimipisteessa.

Toimipistemaaran laskelma, joka nayttaa
milloin keskitetty taikinatuotanto tulee
halvemmaksi kuin tuoreen taikinan

tekeminen jokaisessa sijainnissa.

Pizzaa tunnissa uunin lapi, toimipisteen
kova kapasiteettiraja riippumatta siité
kuinka monta poytaa tai kuljettajaa silla
on.

Pizzakohtainen katetaulukko, jota
kaytetddn pitdmaan menu lyhyena ja
suojelemaan voittoa kun ketju kasvaa
toimipisteiden yli.
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Channel P&L Per
Order

Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box

Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

Yhden tilauksen todellinen voitto
jaoteltuna toimituskanavan mukaan
(alustatoimitus, oma toimitus, nouto),
komission ja pakkauksen jalkeen.

Menetelma toimitussateen asettamiseksi
tilaustihneyden mukaan postinumeroa kohti
raa'an etaisyyden sijaan toimipisteesta.

Pakkaustesti, joka tarkistaa saapuuko
pizza yha oikein tyypillisen toimituksen
matka-ajan jalkeen.

Pisteytysmalli ehdokassijainnille kattaen
asuintiheyden, jalankulkijaliikenteen,
kilpailun ja palveluvarustusten syoton.

Kirjallinen maaritelma siita, mita
toimipisteen esimies voi paattaa yksin, ja
mik& silti tarvitsee omistajaa, jokaisessa
kasvuvaiheessa.

Taitopolku venytyksesta paistoon lapiolle,
aika- ja laatustandardeilla jokaisella
puolalla, kaytetty kouluttamaan
riippumatta yhdesta téhtikokista.

Arvio siitd, kuinka altis liiketoiminta on kun

yhdelld ainesosalla (yleisesti mozzarella)
on vain yksi toimittaja.
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Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

Periaate, ettd brandi pitaa pienen, kiintean
ytimen jokaisessa toimipisteessa samalla
salliessaan maaritellyn, rajoitetun
paikallisen joustavuuden.

Viikoittainen vertailulehti (pizzaa tydtuntia
kohti, taikinahukka, toimitusaika,
juustokustannus, arvostelupisteet), jota
kaytetaén vertaamaan toimipisteita reilusti.

Nyrkkisaanto sille, kuinka monta kuukautta
uuden toimipisteen investoinnin tulisi
kestédd maksaa itsensé takaisin ennen
kuin seuraava toimipiste avataan.

Kurinalaisuus korjata huonoiten suoriutuva
toimipiste ennen uuden avaamista, koska
yksi huono toimipiste vetaa alas koko
brandin arvosteluja.

Vahimmaisjaetut jarjestelmat (POS,
reseptit, rosteri, ostot, kirjanpito), joita
viiden toimipisteen itsendinen tarvitsee
ilman paakonttorin rakentamista.

Kehys kasvumallien (yrityksen omistama,
kumppani-operaattori, franchising)
punnitsemiseksi sen mukaan kuinka
paljon kontrollia ja pAdomaa kukin

sailyttaa.
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First-Site Test

Kysymys joka esitetdan ennen mita
tahansa laajentumista: maistuisiko ja
tuntuisiko tdma uusi toimipiste yha
ensimmaiselta, jota kanta-asiakas jo
rakastaa?
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