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Uvod

Vodite li istinski izvrsnu pizzeriju i pitate se hoce li druga lokacija
zadrzati isti standard, ili ¢e ga tiho razvodniti? Je li vaSa vlastita
druga lokacija vec ispala "blizu, ali ne sasvim ispravno", a ne
mozete tocno reci zasto? Odvagujete li 5 lokacija u 5 godina
naspram rizika da postanete posao koji nema odreden okus?
Ako je bilo Sto od toga vi, nastavite Citati— ova je knjiga
napisana upravo za tu odluku.

Ova knjiga daje konkretno, ostvarivo obecanje: do trenutka kad
je zavrsite, moci Cete pogledati bilo koju drugu, trecu ili petu
lokaciju pizzerije — vasu ili kandidata kojeg razmatrate — i znati,
brojkama umjesto osjecajem, hoce li zadrzati vas standard ili ga
tiho nagrizati. Imat ¢ete imenovane okvire koje mozete izgovoriti
naglas menadZerskom timu u utorak ujutro: nacin ocjenjivanja je
li vaSa prva lokacija zapravo kopirljiva prije nego potpiSete drugi
ugovor o najmu, model za precizno poznavanje koliko pizza na
sat vaSa pecnica moZe proizvesti i Sto taj broj radi vaSem stropu
prihoda, pravilo za odlucivanje kada bi vas voditelj trebao
nazvati, a kada ne bi. NiSta od toga nije teoretsko. Svaki okvir
dolazi s razradenim primjerom koristeci realisticne brojke, a
svako poglavlje zavrSava nec¢im $to mozete uciniti ovog tjedna.

20 poglavlja, jedan posao, jedan proizvod — a cilj je
jednostavan: osigurati da "gotovo ispravno” nikada vise ne mora
biti dovoljno dobro. Ostanite do posljednjeg poglavlja i imat Cete
odgovor na pitanje koje zapravo odlu€uje vrijedi li 5 lokacija: ne



kako narasti vecCe, ve¢ kako ostati to€no onaj posao koji vrijedi
kopirati u prvom redu, u bilo kojoj veliCini. Krenimo.



POGLAVLJE 1

%aéto Druga Pizzerija Propada
Cescée Od Prve

Nacin na koji radis bilo Sto jest nacCin na koji
radis sve.

— ZEN IZREKA



Nitko ne otvara drugu pizzeriju o€ekujuci da bude loSija od prve.
Upravo je to razlog zasto obi¢no jest. Prva lokacija imala je
osnivaca koji je svako jutro kuSsao umak, koji je primijetio kad je
dobavlja¢ mozzarelle promijenio sadrzaj vlage, koji je mogao
osjetiti u rukama kad je tijesto naraslo pola sata predugo. Druga
lokacija ima voditelja koji se trudi najbolje Sto moze s recepturom
na Kkartici i telefonskim brojem koji treba nazvati ako nesto pode
po zlu. Jaz izmedu te 2 situacije je mjesto gdje vecina drugih
pizzerija tiho gubi ono Sto je prvu ucinilo uspjeSnom.

Ovaj se obrazac odvija s dosljednoScu koja prestaje iznenadivati
svakoga tko je to gledao nekoliko puta. Vlasnik vodi prvu lokaciju
3, 4, 5 godina. Ona postaje istinski izvrsna — ne kroz zapisani
sustav, vec¢ kroz tisu¢e malih ispravki koje je vlasnik napravio u
stvarnom vremenu, uglavnom ne primjecujuci da ih pravi. Ovdje
isprave kut lopatice, tamo kazu nekome da izvuce pizzu 10
sekundi ranije, kuSaju umak i tiho dodaju prstohvat soli vise prije
usluge, ne zapisujuci to nigdje. NiSta od toga nije dokumentirano
jer nista od toga nije trebalo biti — osoba koja je to znala bila je
tamo svaki dan. Zatim se otvara druga lokacija 40 minuta dalje, s
osobljem koje nikada nije vidjelo nijednu od tih tisu€u ispravki
kako se dogada, radeci prema recepturi na kartici koja hvata
mozda desetinu onoga Sto je zapravo ¢inilo da prva lokacija
funkcionira. Pizza koja izlazi je blizu. Blizu je zamka. Blizu dobiva
dobre recenzije prvih nekoliko tjedana na preostaloj naklonosti
prema imenu brenda, a onda viSe ne, i vlasnik ostaje zbunjen Sto
je poslo po zlu kada je iskren odgovor da niSta nije poslo po zlu
— niSta nikada nije bilo dovoljno precizno specificirano da bi
poslo dobro.



Evo 5 obrazaca neuspjeha koji se najcesce pojavljuju, jer

prepoznavanje obrasca rano je najveci dio rjeSenja.

Prvi je odstupanje recepture bez otkrivanja. Receptura za
tijesto na papiru identi¢na je na svim lokacijama, ali stvarno
tijesto nije, jer papirnate recepture izostavljaju sve Sto je vazno
— okolnu temperaturu kuhinje, temperaturu vode po sezoni,
koliko dugo mikser stroj zapravo radi prije nego Sto nekoga
odvuku da odgovori na telefon. Nitko to ne primjecuje tjiednima
jer nitko ne kuSa pizzu s obje lokacije istog dana.

Drugi je upravljanje nadom. Vlasnik zapoSljava voditelja, kaze
mu "samo radi ono Sto radimo na prvoj lokaciji", i provjerava
telefonom jednom tjedno. Nada nije sustav. Voditelj kojemu
nikada nije reCeno to€no Sto "nacin na koji to radimo” znaci u
brojkama, izmislit ¢e vlastitu verziju unutar mjesec dana, obi¢no
malo jeftiniju, malo brzu verziju, jer to je ono prema ¢emu vas
gura vodenje kuhinje pod pritiskom.

Tredi je neuskladenost kapaciteta. Nova lokacija bira se jer je
najam dobar ili lokacija izgleda prometno, a da nitko ne provijeri
moze li pecnica, prostor za pripremu ili radijus dostave stvarno
podrzati volumen koji vliasnik oCekuje. Lokacija koja izgleda kao
odliCan posao s nekretninama i lokacija koja moze proizvesti
Cetiristo dobrih pizza u subotu navecer 2 su razliCita pitanja, a

vlasnici rutinski odgovaraju samo na prvo.

Cetvrti je ok kanala. Prva lokacija izgradila je svoj ugled na
gostima koji jedu u restoranu i onima koji dolaze bez rezervacije.
Druga lokacija, u novom kvartu bez postojeceg ugleda, na kraju
se mnogo viSe oslanja na platforme za dostavu samo da bi



dobila ikakav volumen — a vlasnik otkriva, obi¢no oko tre¢eg
mjeseca, da struktura marze lokacije opterecene platformama
uopce ne nalikuje strukturi marZe na koju je navikao.

Peti je kolaps kapaciteta osnivac¢a. Ovo je tihi. Vlasnik ne
prestaje mariti, samo mu ponestane sati. 2 lokacije, 2 petka
navecer, jedna osoba. NeSto mora popustiti, a to je gotovo uvijek
kontrola kvalitete, jer je kontrola kvalitete zadatak s najmanje
vidljivim kratkoro€nim troSkom kad se preskoci.

Evo alata koji vrijedi staviti pred svakog vlasnika prije nego
potpiSe ugovor o najmu za drugu lokaciju: Copyability
Scorecard (Kartica ocjene kopirljivosti). Postavlja izravno pitanje
— je li vaSa prva lokacija zapravo sustav, ili ste to samo vi?
Ocijenite svoju prvu lokaciju od 0 do 4 u svakoj od 6 dimenzija:
postoji li pisana specifikacija tijesta koju bi novi zaposlenik
mogao pratiti bez vaSe prisutnosti; postoji li pisana receptura i
specifikacija porcije za svaku stavku jelovnika; moze li vas
trenutno najbolji pizzaiolo nauciti novog zaposlenika prihvatljivom
standardu pe€enja u roku od 2 tjedna bez vaSeg osobnog
sudjelovanja; imate li pisani popis za provjeru pri otvaranju i
zatvaranju koji nije u vaSoj glavi; funkcionira li vas proces
narucivanja i inventara bez da fiziCki provjeravate zalihe; i moze
li netko drugi trenutno voditi cjelovitu petkom vecernju uslugu na
va3oj postojecoj lokaciji dok vas nema, s rezultatima koje biste
bili ugodni da vidi gost. 6 dimenzija, 0 do 4 svaka, ukupno 24
boda.



COPYABILITY SCORECARD

Zbroj 6 dimenzija (specifikacija tijesta,
specifikacije recepture, moguénost
obucavanja, popis za provjeru
otvaranjalzatvaranja, neovisnost naruéivanja,
nenadzirana petkom vecernja usluga), svaka
ocijenjena 0-4, za ukupno od 24.

llustrativno: vlasnica iskreno ocjenjuje samu sebe i zavrSava s 11
od 24 — pristojno znanje o hrani preneseno usputno osoblju,
niSta zapisano, i ¢vrsto "ne" na vodenje petkom vecernje usluge
bez nje. To nije posao spreman za kopiranje. To je talentirana
osoba sa sljedbenicima. Zamislite tu istu vlasnicu godinu dana
kasnije: ocijenila je svoju prvu lokaciju sa 11, provela 10 tjedana
zapisujuci ono Sto je postojalo samo u njenim rukama, i otvorila
svoju drugu lokaciju s ocjenom 19. Tijesto na novoj lokaciji tada
nije bilo samo blizu. Bilo je ispravno, jer je po prvi put standard
postojao negdje drugdje osim u sjeCanju jedne osobe. RjeSenje
za nisku ocjenu nije otkazati drugu lokaciju — vec¢ provesti 8 do
12 tjedana zatvarajuci jaz na papiru prije nego potroSite ijedan
euro na drugi ugovor o najmu, jer svaki bod iznad otprilike 16 od
24 odgovara, kroz desetke otvaranja drugih lokacija, znatno
manjoj Sansi da druga lokacija zatreba hitno spasilacko
putovanje u prvih 90 dana.

Tih 8 do 12 tjedana nije izgubljeno vrijeme, iako se osjecaju kao
odgoda kad ste zeljni potpisati drugi ugovor o najmu. To je
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razdoblje u kojem se tisu¢u malih nezapisanih ispravki iz prvog
odlomka ovog poglavlja pretvara u dokumente, popise za
provjeru i rutine obuke koje bi stranac mogao slijediti. Svaki
tjedan proveden piSu¢i Dough DNA Sheet (List DNK Tijesta) iz
sliedecCeg poglavlja, snimajuci petominutni video za obuku o
razvlaCenju i peCenju, ili mjereci koliko vremena zapravo treba
novom zaposleniku da postigne prihvatljiv standard pecenja,
tiedan je koji smanjuje izglede za hitnu devedesetominutnu
voznju do druge lokacije u subotu navecer 6 tjedana nakon
otvaranja. Vlasnici koji preskacu ovaj korak obicno to Cine jer se
zamah osjec¢a dobro, a papirologija se osje¢a kao suprotnost
rastu. Nije. Papirologija, kad se radi ispravno, ono je od ¢ega se
rast zapravo sastoji u poslu gdje kvaliteta zivi u necijim rukama i
necijem tempiranju.

Ovaj tjedan: iskreno ocijenite svoju vlastitu prvu lokaciju na
Copyability Scorecard-u, idealno tako da va$ glavni kuhar ili
najbolji pizzaiolo neovisno ocijeni te usporedite biljeSke, jer je jaz
izmedu vaSe ocjene i njihove obicno mjesto gdje se skriva pravi
problem.
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Pocdetak

a

Ocijenite svoju prvu lokaciju u svih 6 dimenzija Copyability
Scorecard-a, 0 do 4 svaka, i zbrojite na 24.

Neka vas glavni kuhar ili najbolji pizzaiolo neovisno ocijeni istu
lokaciju, zatim usporedite 2 kartice red po red.

Nabrojite svaku od "tisu¢u malih ispravki" koje radite iz
sjecanja, a koje nikad nigdje niste zapisali.

Rezervirajte 8 do 12 tjedana prije potpisivanja drugog ugovora
0 najmu za zatvaranje jaza na papiru, ne za otvaranje lokacije.

Postavite cilj od 16+ od 24 prije nego se obvezete na drugu
lokaciju.
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POGLAVLJE 2

Tijesto Je Posao

Daj mi 6 sati da posijeCem drvo i prve 4 ¢u
provesti ostreci sjekiru.

— PRIPISANO ABRAHAMU LINCOLNU
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Pitajte bilo kojeg vlasnika pizzerije Sto prodaje i vecina ¢e reci
pizzu. To je pogreSan odgovor, ili barem odgovor jednu razinu
preplitak. Ono Sto zapravo prodajete jest specifican, ponovljiv
ucinak tijesta, 3 puta dnevno, pod pritiskom, bez greSke. Sve
ostalo na jelovniku — umak, sir, dodaci — ukras je na vrhu
procesa fermentacije koji ili funkcionira ili ne. Postignite tijesto
ispravno i osredniji izbor dodataka i dalje ¢e proizvesti zadovoljne
goste. PogreSno napravite tijesto i najfinije San Marzano rajcice i
najsvjezija mozzarella di bufala na svijetu nece spasiti jelo.

Ovo je vaznije, ne manje vazno, kad imate viSe od jedne lokacije,
jer je tijesto Ziva stvar na satu, a satovi se ne skaliraju
kopiranjem i lijeplienjem. Vlasnik jedne lokacije upravlja jednim
okruZzenjem fermentacije koje intimno poznaje — okolnu
temperaturu jedne kuhinje, stvarnu radnu temperaturu jedne
hladnjaCe naspram njene postavke na skali, mineralni sadrzaj i
sezonske promjene temperature jedne opskrbe vodom. Druga
lokacija ima sve te varijable resetirane na nepoznate vrijednosti,
a tijesto je nemilosrdno prema nepoznatim vrijednostima. 2 sata
dizanja na 22°C proizvode znatno drugacije tijesto od 2 sata na
19°C, a vecina kuhinja nema pojma da njihova stvarna okolna
temperatura toliko varira izmedu sporog utorka i pretrpane
subote s 3 pecnice koje rade.

Alat koji stavljam pred svakog vlasnika koji otvara drugu lokaciju
jest Dough DNA Sheet — jedan dokument koji specificira tijesto
ne kao recepturu, vec kao skup kontroliranih varijabli i
prihvatljivih raspona, tako da se 2 lokacije koje prave "isto tijesto"
mogu zapravo usporediti jedna s drugom umjesto da se samo

vjeruje da su iste. Pokriva 7 polja: vrsta braSna i postotak
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proteina, postotak hidratacije, postotak soli, vrsta i postotak
kvasca, vrijeme mijeSanja i ciljna konaCna temperatura tijesta,
vrijeme i temperatura masovne fermentacije, te vrijeme i
temperaturni raspon konacnog hladnog dizanja. Svako polje
dobiva cilj i prihvatljivi raspon tolerancije, ne samo jedan broj, jer
je specifikacija bez tolerancije specifikacija koju nitko zapravo ne
moZe posti¢i pod stvarnim uvjetima kuhinje.

llustrativno, specifikacija tijesta u napuljskom stilu mogla bi
glasiti: braSno 00, protein 12,5%; hidratacija 62%, tolerancija
+1%; sol 2,8%; svjezi kvasac 0,15%; mijeSati do konacne
temperature tijesta od 24°C, tolerancija £1°C; masovha
fermentacija 2 sata na sobnoj temperaturi, tolerancija +20
minuta; hladno dizanje 20 do 24 sata na 4°C. To nije poetski opis
obiteljske recepture. To je dokument prema kojem se jutarniji
kuhar za pripremu nove lokacije moZe testirati termometrom i
vagom, i dokument koji mozZete dati voditelju i reci "ovo je
standard, ne prijedlog."

DOUGH DNA SHEET

7 kontroliranih varijabli, svaka s ciljem i
rasponom tolerancije: brasno/protein %,
hidratacija %, sol %, kvasac %, vrijeme
mijeSanja i kona¢na temperatura tijesta,
vrijeme i temperatura masovne fermentacije,
vrijeme i temperaturni raspon hladnog dizanja.
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2 pojedinosti Cine da Dough DNA Sheet zapravo funkcionira u
radnoj kuhinji umjesto da visi laminiran i zanemaren na zidu.
Prvo, svako polje treba instrument, ne pogadanje — sonda
termometar za temperaturu tijesta, vaga za hidrataciju i sol
umjesto vr€a i prstohvata, termometar hladnjace koji se
provjerava naspram skale umjesto slijepo vjeruje, jer hladnjace
odstupaju od svoje prikazane postavke ¢eS¢e nego Sto vlasnici
pretpostavljaju, posebno u starijoj rabljenoj jedinici jeftino
kupljenoj za novu lokaciju. Drugo, list treba odgovornu osobu na
svakoj lokaciji — jednu imenovanu osobu Ciji posao ukljucuje
provjeru lista naspram stvarnosti jednom tjedno, ne "tko god je
na smjeni", jer standard za Ciju provjeru nitko nije odgovoran jest
standard koji postoji samo na dan kad ste ga napisali.

Druga polovica alata jest Fermentation Clock (Sat
Fermentacije) — jednostavan model rasporeda koji radi unatrag
od prvog planiranog pecenja tog dana kako bi fiksirao vrijeme
pocCetka svakog prethodnog koraka, tako da spremnost tijesta
prestaje biti osjecaj i postaje termin. Ako vaSa prva pizza mora
izaci iz pecnice u 11:30, a vaSem hladnom dizanju treba
minimalno 22 sata, vase mijeSanje mora se dogoditi do otprilike
13:30 dan prije, uzimajuci u obzir dvosatnu masovnu
fermentaciju i rezervu za realnosti osoblja poput nekoga tko
stigne 10 minuta kasnije. NapiSite taj obrnuti raspored za svaki
dio dana kad vasa lokacija radi, objesite ga uz mikser, i pretvorili
ste "tip zaduZen za tijesto zna kad treba poceti" — jednu toCku
kvara — u sustav koji prezivljava taj slobodan dan te osobe.
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Izgradnja Sata Fermentacije

1 Fiksirajte prvo planirano vrijeme pecenja za dan.

Oduzmite minimalno hladno dizanje kako biste pronasli
najkasnije moguce vrijeme mijeSanja.

Oduzmite prozor masovne fermentacije od tog vremena
mijeSanja.

Dodajte rezervu za obi¢ne realnosti osoblja poput kasnog
dolaska.

Napisite obrnuti raspored za svaki dio dana i objesite ga uz
mikser.

Ovdje se pokazuje ekonomija, i ovo je dio koji vlasnici dosljedno
podcjenjuju: specifikacija tijesta s uskim tolerancijama izravno
smanjuje otpad. Lokacija koja radi s labavom kontrolom
fermentacije obi¢no baca kuglice tijesta koje su prekomjerno
narasle i postale mlohave, ili nedovoljno narasle i nece se
pravilno razvuci, po stopi koja, ilustrativno, iznosi 4—7% dnevne
proizvodnje tijesta na nedisciplinranoj lokaciji naspram 1-2% na
lokaciji koja koristi pisanu specifikaciju s objavljenim satom. Na
lokaciji koja mijeSa 300 kuglica tijesta dnevno uz oko 0,55 €
troSka sastojaka po kuglici, taj jaz izmedu 6% i 1,5% otpada
iznosi oko 7,40 € dnevno, ili blizu 2.700 € godiSnje — novac kaoiji
financira istinski znac¢ajan dio troSkova otvaranja druge lokacije,
sjedeci unutar procesa koji vecina vlasnika nikad nije izmijerila jer
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im nikad nije palo na pamet da je otpad tijesta stavka vrijedna
pracenja odvojeno od troSka hrane opcenito.

PomnoZite taj jaz kroz 3 lokacije, svaka vodedi vlastitu kontrolu
fermentacije s vlastitim stupnjem discipline, i godiSnja brojka
prestaje biti pogreSka zaokruzivanja i poc€inje se priblizavati placi
mladeg voditelja, tiho sjedeci unutar kategorije troSka koju vecina
P&L izvjeStaja zakopa unutar opce linije "troSak hrane" gdje je
nitko nikad ne izolira. Vlasnici koji ovo uhvate su oni koji po¢nu
vagati odbacene kuglice tijesta 2 tjedna zaredom na svakoj
lokaciji — ne procjenjujuci, vec stvarno vagajuéi sto ide u kos
svake veceri pri zatvaranju i biljeZeci to naspram tog dana
ukupno pomijeSanog — jer broj koji moZete vidjeti na klipbordu
mijenja ponaSanje u kuhinji brze nego bilo koji memorandum o
pravilima ikada hoce.

Ovaj tjedan: napiSite svoj Dough DNA Sheet za tijesto vase
trenutno najbolje lokacije — svako polje, s tolerancijama, ne
samo ciljevima — i objesite svoj Fermentation Clock uz mikser.
Ako ne mozZzete popuniti svako polje iz sje¢anja bez provjere, to
je jaz koiji je vasa druga lokacija na putu da naslijedi.
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DOUGH DNA SHEET — PRIMJER SPECIFIKACIJE

Parametar Specifikacija

Hidratacija 62-65%

Masovna fermentacija 2 sata, sobna temperatura
Hladno dizanje 24-72 sata, 3-4°C

Tezina kuglice 250g + 5¢g

Odmor izvan hladnjace prije 60—90 minuta

uporabe

Isto na svakoj lokaciji, svaki Nije dopustena lokalna

dan varijacija
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Ovaj Tjedan

NapiSite svoj Dough DNA Sheet za tijesto vaSe najbolje
lokacije, popunjavajuci svih 7 polja s ciliem i rasponom
tolerancije, ne samo ciljem.

Kupite ili potvrdite da se sonda termometar i vaga svakodnevno
koriste uz mikser umjesto vrca i prstohvata.

provjeru lista naspram stvarnosti jednom tjedno.

NapisSite Fermentation Clock unatrag od vremena prvog
pecenja i objesite ga uz mikser.

Vagajte odbacene kuglice tijesta pri zatvaranju 2 tjedna i
biljezite dnevnu stopu otpada naspram ukupno pomijeSanog
tijesta.
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POGLAVLJE 3

Centralna Kuhinja Ili U Trgovini:
Odluka O Proizvodnji

Mi vjerujemo u Boga; svi ostali moraju
donijeti podatke.

— W. EDWARDS DEMING
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Negdje izmedu druge i trece lokacije, gotovo svaki vlasnik
pizzerije postavlja isto pitanje: trebamo li nastaviti praviti tijesto
na svakoj lokaciji, ili trebamo izgraditi jednu centralnu kuhinju i
distribuirati ga? To je dobro pitanje postavljeno u pogresno
vrijeme od strane vecine vlasnika, jer ga postavljaju emocionalno
— "umoran sam od obucavanja ljudi za tijesto na svakoj lokaciji"
— umjesto matematicki. To je stvarna odluka sa stvarnom
toCkom pokri¢a, a pogresno je odluka u bilo kojem smjeru koja
vas koSta novca godinama.

Emocionalna verzija pitanja obi¢no se javlja nakon loSeg tjedna.
Novi zaposlenik na trecoj lokaciji mijeSa tijesto 6 tjedana i jos
uvijek ne moZe dosljedno postiéi cilj hidratacije, serija izlazi
nedovoljno narasla u subotu, a vlasnik, iscrpljen, na licu mjesta
odlucuje da bi centralizacija proizvodnje rijeSila sve. Ponekad bi.
Cesto, s 3 lokacije, ne bi — zamijenila bi jedan problem (obuka
timova za tijesto na viSe lokacija) za drugi, skuplji problem
(dostavno vozilo, hladni lanac, i jedna toCka kvara koja sada
utjeCe na svaku lokaciju odjednom umjesto samo jednu). Odluka
zasluzuje isti brojCani tretman kao i sve ostalo u ovoj knjizi, ne

odluku donesenu u najgoroj no¢i mjeseca.

Proizvodnja u trgovini odrZzava tijesto svjezim, odrzava pizzaiola
svake lokacije vjestim i ulaganim u proizvod umjesto da samo
pece tudi disk, i izbjegava troSak i sloZenost dostavnog vozila
koje obavlja dnevne voznje. To takoder znaci da neovisno
upravljate kvalitetom fermentacije na svakoj pojedinacnoj lokaciji,
Sto je upravo problem mnoZenja iz proSlog poglavlja — vise
lokacija znaci viSe mjesta gdje Dough DNA Sheet moZze tiho
odstupiti.
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Proizvodnja u centralnoj kuhinji centralizira vjesStinu i kontrolu
kvalitete u jednu kuhinju koju vode vaSi najbolji ljudi, distribuira
dosljedan proizvod svakoj lokaciji, i oslobada osoblje i prostor na
razini trgovine za uslugu umjesto proizvodnje. Takoder dodaje
troSak transporta, rizik transporta (zakasnjela ili neuspjela
dostava sada je kriza istog dana na svakoj lokaciji nizvodno od
nje), i stvarno pitanje hoce li tijesto koje je putovalo 2 sata u
hladenom vozilu peci identi¢no tijestu koje nikada nije napustilo
prostoriju u kojoj je zamijeSano.

Alat ovdje jest Commissary Break-Even (ToCka Pokrica
Centralne Kuhinje) — model koji usporeduje potpuno optereceni
troSak proizvodnje u trgovini naspram centralizirane proizvodnje
plus distribucije, kao funkciju broja lokacija, tako da mozZete
pronaci broj lokacija na kojem centralna kuhinja zapravo pocinje

Stedjeti novac umjesto da se samo osjeca organiziranije.

Izgradite ga iz 4 bloka troSkova. Prvo, rad proizvodnje u trgovini:
sati tjedno koje lokacija provodi na proizvodniji tijesta konkretno
— mijeSanje, dijeljenje na porcije, upravljanje pladnjevima —
pomnozeno s potpuno opterec¢enim satnim troSkom rada. Drugo,
otpad u trgovini: iz poglavlja 2, troSak sastojaka izgubljen zbog
nedosljednosti fermentacije, koji obi¢no bude visi po lokaciji kad
svaka lokacija obucava vlastiti tim za tijesto od nule. Trece, fiksni
troSak centralne kuhinje: najam, oprema, i place manjeg,
vjestijeg centralnog proizvodnog tima, rasporedeni na koliko god
lokacija opsluzujete. Cetvrto, trodak distribucije: vozilo, vozag,
gorivo, i troSak hladene ambalaze po dostavnoj rundi, obi¢no
dnevni ili svaki drugi dan troSak po lokaciji ovisno o vasoj
matematici proizvodnje i roka trajanja.
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Izgradnja Tocke Pokri¢a Centralne Kuhinje

Zbrojite sate rada proizvodnje u trgovini tiedno po lokaciji i
pomnozite s potpuno optere¢enim satnim troSkom.

a Dodajte troSak otpada fermentacije svake lokacije iz prac¢enja
Dough DNA Sheet-a iz poglavlja 2.

a Odredite cijenu hipotetskog najma centralne kuhinje, opreme i
vjestog rada, zatim to raspodijelite na vas ciljani broj lokacija.

Procijenite tjedni troSak distribucije po lokaciji: vozilo, vozac,
gorivo i hladena ambalaza.

a Usporedite ukupni troSak u trgovini po lokaciji naspram
ukupnog troSka centralne kuhinje po lokaciji pri nekoliko
razli¢itih brojeva lokacija da pronadete tocku presjeka.

llustrativno: lokacija koja pravi vlastito tijesto troSi otprilike 14 sati
rada tjedno na proizvodnju uz 16 €/sat potpuno optereceno, plus
oko 95 €/tjedno u izbjegivom otpadu fermentacije — nazovimo to
319 €/tjedno troSka proizvodnje po lokaciji, u trgovini. Centralna
kuhinja koja opsluzuje istu lokaciju treba oko 2,5 sata manje
lokalnog rada (netko i dalje dijeli i finalizira), pa troSak u trgovini
pada na otprilike 135 €/tjedno, ali lokaciji sada treba dostavna
runda prosjecno 45 €/tjedno, plus njen udio u fiksnom trosku
centralne kuhinje — centralna kuhinja moze kostati 2.400
€/tjedno u najmu, leasingu opreme, i vjeStom radu, Sto
raspodijeljeno na 4 lokacije iznosi 600 €/tjedno po lokaciji.
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Ukupni troSak modela centralne kuhinje po lokaciji: otprilike 780
€/tjedno. Pri 4 lokacije, centralna kuhinja je skuplja od
proizvodnje u trgovini, ne jeftinija — fiksni troSak nose premalo
lokacija. Provedite iste brojke pri 8 lokacija, i fiksni troSak po
lokaciji pada na 300 €/tjedno, dovodeci ukupnu vrijednost
centralne kuhinje na oko 480 €/tjedno po lokaciji naspram troSka
u trgovini od 319 €/tjedno — sada je proizvodnja u trgovini i dalje
jeftinija, ali jaz se oStro smanjio, i ako je vas otpad u trgovini
visok (nedisciplinirani timovi za tijesto na svakoj novoj lokaciji,
Sto je uobiCajeno upravo kad rastete najbrze), toCka presjeka
moZze se dogoditi vec¢ pri 5 ili 6 lokacija.

Broj koji zapravo ima vaznost nije univerzalno pravilo "centralna
kuhinja pri N lokacija" — to je va3a vlastita tocka pokri¢a, i
mijenja se s vasom stopom otpada, vasim lokalnim troSkom
rada, i u€inkovitoScu fiksnog troSka vase centralne kuhinje.
Vlasnici koji ovo najdosljednije dobro pogode nailaze na tocku
presjeka negdje izmedu 5 i 9 lokacija, gotovo nikad prije 4 i
rijetko vrijedno odgadanja poslije 10.

Postoji i dimenzija kvalitete koju €isti model troSka ne hvata, i
trebali biste je namjerno odvagnuti umjesto da dopustite tablici
da odluci sama. Tijesto koje putuje 2 sata u hladenom vozilu i
zavrSava svoje hladno dizanje u hladnjaku druge lokacije nije
automatski loSije od tijesta zamijeSanog na licu mjesta —
profesionalne pekare i lanci pizzerija svakodnevno dokazuju da
moze biti izvrsno — ali dodaje korak gdje neSto moZe podi po zlu
Sto jedna lokacija nikada ne mora upravljati: kvar vozila,
temperaturno odstupanje tijekom utovara, vozac koji kasni
upravo onog jutra kad vaSoj subotnjoj brunch guzvi treba tijesto
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to¢no u 10 ujutro. Prije nego se obveZete na model centralne
kuhinje, provedite ga paralelno s proizvodnjom u trgovini na
sami naspram vaSeg standarda Dough DNA Sheet-a, i tek tada
odlucite vrijedi li uSteda troSkova dodanog logistickog rizika pri
vaSem stvarnom broju lokacija.

Ovaj tjedan: izgradite vlastita 4 bloka troSkova sa svojim stvarnim
brojkama, ¢ak i grubo, i izraCunajte koji je zapravo vas broj
lokacija za to€ku pokri¢a — zatim to usporedite s koliko lokacija
planirate imati za 3 godine, tako da danas znate gradite li prema
poslu vje€no u trgovini ili prema centralnoj kuhinji za koju biste
sada trebali poceti traZiti prostor.
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Primijenite U Praksi

Zbrojite svoje sate rada proizvodnje u trgovini tiedno po lokaciji
i pomnozZite sa svojim potpuno optere¢enim satnim troSkom
rada.

Izvucite svoj troSak otpada fermentacije iz poglavlja 2 po
lokaciji da popunite drugi blok troska.

Odredite cijenu hipotetskog najma centralne kuhinje, opreme i
vjestog rada da izgradite blok fiksnog troska.

Procijenite tjedni troSak distribucije po lokaciji (vozilo, vozac,
gorivo, hladena ambalaza) za Cetvrti blok.

IzraCunajte vlastiti broj lokacija za Commissary Break-Even i
usporedite ga s vasim trogodisnjim planom lokacija.
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POGLAVLJE 4

Propusnost Peénice Je Vas
Kapacitet

Ne mozete upravijati onime Sto ne mjerite.

— PRIPISANO PETERU DRUCKERU
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Vlasnici koji naidu na zid rasta na kraju kazu neku verziju iste
stvari: "bili smo zauzeti, ali te veCeri nismo zaradivali novac." 9
od 10 puta, prava pri¢a je da je blagovaonica mogla smijestiti viSe
ljudi nego Sto je pecnica zapravo mogla nahraniti, a nitko nikada
nije napravio matematiku da primijeti neuskladenost prije nego
Sto ih je koStala potpuno rezervirane, ali nedovoljno zaradujuce
subote.

Zamislite scenu, jer je poznata gotovo svakoj rastucoj pizzeriji:
svaki stol popunjen, petnaestominutni popis ¢ekanja na vratima,
konobari se brzo krecu, a ipak se narudzbe u kuhinji gomilaju na
tracnici lopatice brze nego Sto ih peénica moze isprazniti. Gosti
¢ekaju 40 minuta na pizzu koja bi trebala trajati 10. Neki odlaze.
Neki naru€uju manje dodataka jer su iznervirani, a ne opusteni.
Vlasnik gleda punu prostoriju i dobru brojku prihoda i
pretpostavlja da posao cvjeta, dok je istinita interpretacija da je
lokacija ostavila novac na stolu jer nije mogla posluziti potraznju
koja je veC stajala na vratima. Ovo je naj¢eS¢a pogreSna
dijagnoza kapaciteta u pizzi posebno, jer je usko grlo pizze tako
¢esto nevidljivo — nije nedostajuc¢a blagajna, nedostajuci
konobar, ili nedostajuci stol. To je kutija koja moze zadrzati samo
toliko topline obavljajuci toliko posla po satu, a ta se brojka rijetko
izracuna dok vec nije bila problem mjesecima.

VaSa pecnica ima Cvrst broj: pizza na sat. Taj broj nije mekan cilj
— to je apsolutni strop na prihod vaSe lokacije za bilo koji zadani
sat, bez obzira koliko osoblja zaposlite, koliko stolova imate, ili
koliko je dobar vas marketing. Blagovaonica sa 80 sjedista i
pec¢nicom sposobnom za 60 pizza na sat jest, funkcionalno,
restoran od 60 pizza na sat u kostimu od 80 sjedista.

29



IzraCun je Peel-to-Plate Rate (Stopa Od Lopatice Do Tanjura), i
izgraden je iz 3 ulazna podatka: vrijeme pecenja po pizzi (minute
koliko fizicki sjedi u pecnici), kapacitet police ili poda (koliko pizza
stane u pecnicu istovremeno), i troskovi utovara/istovara —
sekunde koje vjest pizzaiolo provede stavljajuéi pizzu unutra i
vadedi je van, Sto je vaznije nego Sto vlasnici misle jer je to mrtvo
vrijeme tijekom kojeg pecnica ne pecCe. Pecnica na drva u
napuljskom stilu moze ispeci pizzu za 90 sekundi, ali stane samo
jedna, mozda 2, odjednom, i zahtijeva vrlo vjeStog operatera
lopatice da bi troSkovi utovara/istovara ostali niski. Pec¢nica s
policama moze peci za 6—8 minuta, ali stane 6 pizza na 2 police,
i tolerira manje iskusnog operatera. Ovo proizvodi vrlo razli¢ite
brojke propusnosti koje vlasnici rijetko eksplicitno izraCunavaju
— samo osjete da pecnica "postaje spora" u prometnoj veceri ne
znajudi stvarni strop koji dostizu.

PEEL-TO-PLATE RATE
(Kapacitet police + vrijeme pe€enja u
minutama) x 60, prilagodeno prema dolje za
sekunde troSkova utovaralistovara po pizzi,
daje pizze proizvedive po satu.

llustrativno: plinska pecnica s 2 police, 4 pizze po polici, 7-
minutno vrijeme pecenja, s 20 sekundi prosje¢nog troska
utovara/istovara po pizzi koje obavlja jedan iskusan pizzaiolo koji
radi na obje police. 8 pizza pece se istovremeno, svaka traje 7
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minuta plus vrijeme troSka da ih se stavi unutra — u praksi ova
pecnica, dobro vodena, proizvodi oko 55-60 pizza na sat pri
punoj brzini, ali samo ako pizzaiolo nikada ne mora stati kako bi
takoder pripremio, odgovorio na telefon, ili ispravio pogresno
narucenu narudzbu. Dodajte drugu osobu posvecenu isklju€ivo
utovaru i vadenju i moZete to gurnuti prema 65—70, jer usko grlo
nikada zapravo nije bila fizika pecnice, ve¢ jedna osoba koja
njome upravlja.

Ovo je uvid kaiji bi trebao promijeniti kako razmisljate o potro3niji
na kapacitet: druga pecnica vrlo je Cesto jeftinija od viSe sjedista.
Dodavanje 20 sjediSta blagovaonici znaci vise namjeStaja, vise
poda (najam), viSe osoblja za salon, i ne €ini niSta za vas strop
propusnosti ako kuhinja i dalje ne moZe proizvesti viSe pizza na
sat da popuni ta sjedista. Druga pecnica s policama, nasuprot
tome, mogla bi koStati koliko bi koStala 3 mjeseca dodatnog
najma za tu proSirenu blagovaonicu, i izravno podiZe vas strop
prihoda za svaki preostali sat koji vodite posao. Vlasnici
zavrSavaju na pogresnoj strani ove kompromisne odluke ¢eSce
nego Sto bi oCekivali — prekrasna proSirena blagovaonica koja i
dalje ima usko grlo pri toc¢no istih 60 pizza na sat kao prije

renovacije, jer nitko nije dirao pecnicu.

Takoder je vrijedno razdvojiti 2 razlicita problema kapaciteta s
kojima se suocCava rastuci vlasnik, jer zahtijevaju razliCita
rieSenja. Prvi je stabilna propusnost — moze li vaSa peénica
odrzati zadanu stopu pizza po satu tijekom 3 ili 4 sata zaredom
bez da se pizzaiolo istrosi ili kvaliteta padne kako umor raste.
Drugi je kapacitet vrSnog naleta u minuti — petnaestominutni
prozor u 19:45 kad narudZba svakog stola stigne u kuhinju
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unutar trenutaka jedna od druge, 5to je jednako problem reda
¢ekanja koliko i propusnosti, i koji druga, manja pecnica
posvecena isklju€ivo apsorbiranju vrsnih naleta moze rijesiti
jeftinije nego udvostrucenje otiska vaSe glavne pecnice. Vlasnici
s viSe lokacija koji rjeSavaju svoje najgore zastoje petkom
navecer Cesto otkriju da rjeSenje uopce nije zamjena glavne
pecnice, ve¢ dodavanje kompaktne sekundarne pecnice s
policama dimenzionirane upravo da odsijece vrh
petnaestominutnog naleta, radeci hladno ostatak tjedna.

Izgradite Peak-Hour Capacity Planner (Planer Kapaciteta
Vrdnog Sata) za vlastitu lokaciju: uzmite svoju Peel-to-Plate Rate
(pizze/sat pri punom naporu) i usporedite je naspram svog
stvarnog volumena narudZbi u vrSnom satu iz podataka POS-a
tijekom posljednjih 8 vikenda. Ako vas vrsni sat redovito dostize
90%+ vaSeg izraCunatog stropa propusnosti, niste
podkadrovirani na blagajni ili vratima — ograniceni ste pec¢nicom,
i nikakva koliCina zapoSljavanja osoblja za salon nece popraviti
petak navecer koji je zapravo ogranicen time koliko brzo tijesto
moze napustiti policu. Ako vas vrsni sat udobno sjedi ispod 70%
stropa, vase usko grlo je negdje drugdje — vjerojatno brzina
osoblja za salon, dostupnost vozaca za dostavu, ili sama
potraznja — i druga pecnica bila bi skup odgovor na pitanje koje
nitko nije postavio.

Ovaj tjedan: izracunajte svoju vlastitu Peel-to-Plate Rate koristedi
stvarno vrijeme pecenja, kapacitet police, i iskren troSak
utovara/istovara, zatim izvucite brojeve narudZbi u vrSnom satu
za posljednjih 8 vikenda iz svog POS-a i pogledajte koliko blizu
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radite stropu. Ako ste iznad 85%, pocnite traziti cijenu za drugu
pecnicu prije nego pocnete traziti cijenu za vecu blagovaonicu.

Pizze / st 120

Pecnica s policama Transportna traka Na drva

STOPA OD LOPATICE DO TANJURA PO VRSTI PECNICE — BROJ
KOJI POSTAVLJA STVARNI STROP KAPACITETA VASE LOKACIJE
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Pocdetak

1 IzraCunajte svoju Peel-to-Plate Rate iz stvarnog vremena
pecenja, kapaciteta police i iskrenog troSka utovara/istovara.

Izvucite brojeve narudzbi u vrSnom satu za posljednjih 8
vikenda iz svog POS-a.

Usporedite volumen vrSnog sata naspram svog stropa
propusnosti kao postotak.

Ako ste iznad 85%, zatraZite ponudu za drugu pecnicu prije
nego odredite cijenu za vecéu blagovaonicu.

Ako ste ispod 70%, pogledajte brzinu osoblja za salon i
dostupnost vozaca umjesto pecnice.

34



POGLAVLJE 5

Ekonomija Jelovnika Pizzerije

Jednostavnost je vrhunska sofisticiranost.

— PRIPISANO LEONARDU DA VINCIJU
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Jelovnici pizzerija imaju poseban nacin umiranja od tisu¢u malih
dodataka. Stalni gost trazi dodatne gljive, a vlasnik kaze da jer
reci ne za dodatak djeluje sitniCavo. Novi pizzaiolo Zeli dodati
svoju autorsku kreaciju. Trendovski Clanak kaze da tartufovo ulje
ima svoj trenutak. Nijedna od ovih pojedina¢nih odluka ne osjeca
se kao da nesto kosta, i svaka od njih, sama, ne koSta. Zajedno,
kroz 2 ili 3 godine, pretvaraju Cvrst, profitabilan, lako izvediv
jelovnik od 14 pizza u razbacan jelovnik od 30 stavki gdje nitko
— ni vlasnik, ni voditelji, ni novi zaposlenici na trecoj lokaciji —

zapravo ne zna koje stavke zaraduju novac.

Korisno dijagnosticko pitanje za vlasnika u ovoj poziciji: dajte
tiskani jelovnik najnovijem pizzaiolu i zamolite ga da imenuje
ispravne tezine dodataka za svaku stavku bez pretraZivanja bilo
¢ega. Koliko bi ih pogodio ispravno? Na jednoj dobro vodeno;j
lokaciji odgovor je obi¢no "vecinu", jer ponavljanje i blizina
vlashiku popunjavaju praznine koje pisane specifikacije ostavljaju
otvorenima. Na poslu s 3 lokacije gdje je isti jelovnik kopiran na 2
druge lokacije koje vode ljudi koji nikada nisu gledali izvornog
vlasnika kako gradi recepture osjecajem, iskren odgovor brzo
pada — a pada najbrZze upravo na tim stavkama niskog
volumena koje se narucuju tako rijetko da nitko ne dobiva
dovoljno ponavljanja da izgradi miSi¢cno pamcenje oko njih, Sto je
upravo kvadrant mrtve tezine koji ovo poglavlje sada identificira.

Zamislite pizzaiolu na trecoj lokaciji staroj 2 mjeseca, usred
petkom navecer guzve, kako zuri u narudzbu za pizzu koju je
napravila to¢no dvaput prije. PoseZe za "velikoduSnim
pregrstom" mjeSavine posebnog sira jer to piSe na recepturnoj
kartici, a velikoduSno joj znaci nesto drugacije nego Sto je znacilo
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vlasnhiku koji je napisao karticu prije 2 godine i jedan kvart
udaljenosti. Nitko ne primjecuje dodatnih 20 grama te veceri. Svi

to primijete, na kraju, na godiSnjem racunu za sir.

Osnovna ekonomija jelovnika pizzerije prolazi kroz jedan
sastojak viSe od bilo kojeg drugog: sir. Mozzarella je obi¢no
najveci pojedinacni varijabilni troSak na vaSem P&L-u za pizze, i
topping creep (puzanje dodataka) — spori, nevidljivi rast
prosje€nih grama sira i dodataka koji idu na svaku pizzu kako se
osoblje mijenja i "velikodusni pregrst" se ponovno tumaci sve
velikodusnije svaki put kad novi zaposlenik gleda starijeg
zaposlenika kako to radi malo teZe nego Sto specifikacija
propisuje. Pizza specificirana na 120g mozzarelle koja odstupi
na 145g tijekom 18 mjeseci, pomnozena kroz svaku prodanu
pizzu, curenje je marzZe koje nitko ne primjecuje na pojedinacnoj

narudzbi i svi primjecuju na godiSnjem postotku troSka hrane.

Alat je Slice Margin Matrix (Matrica Marze KriSke) — svaka
pizza na vaSem jelovniku, iscrtana na 2 osi: kontribucijska marza
u eurima, i volumen prodaje kao udio ukupne prodaje pizza. Ovo
proizvodi 4 kvadranta, i svaki vam govori nesto drugo za
napraviti. Visoka marza, visok volumen: vaSe zvijezde — zastitite
ih, nikad ne dopustite da njihova specifikacija odstupi, istaknite
ih. Visoka marza, nizak volumen: skriveni pobjednici — vrijedni
malog poticaja u pozicioniranju na jelovniku ili preporuci osoblja
za rast volumena. Niska marza, visok volumen: vaSa
problemati¢na djeca — ovi jedu va$ postotak troSka hrane
upravo zato Sto ih gosti vole, i trebaju ili malu, paZljivu prilagodbu
cijene ili pooStravanje specifikacije, ne uklanjanje. Niska marza,
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nizak volumen: mrtva teZzina — pizze koje postoje jer ih je netko
volio jednom, koje dodaju sloZzenost pripreme, Sifre inventara, i

zbunjenost jelovnika bez da zarade svoje mjesto.

llustrativno: Margherita cijene 11 €, koja koSta 3,20 € u
sastojcima ukljucujuci 130g mozzarelle po 9,40 €/kg, daje
kontribucijsku marzu od 7,80 € — a ako je va$ najprodavaniji
artikl, to je zvijezda. "4 Vrste Mesa Deluxe" cijene 16 €,
natovarena sa 180g mozzarelle plus salamom, Sunkom,
slaninom, i kobasicom, moZe kostati 7,90 € u sastojcima —
kontribucijska marza od samo 8,10 €, jedva viSe eura od
Margherite unato€ 45% viSoj cijeni, i ako je takoder stavka
visokog volumena, tiho je najgora pizza na vaSem jelovniku za
prodavanje viSe, ne najbolja, Cisto zato Sto se troSak dodataka
skalira brze od cijene.

Visoka marza

Skriveni pobjednici Zvijezde

Nizak volumen
Visok volumen

Mrtva teZina Problemati¢na djeca

Niska marza

SLICE MARGIN MATRIX — ISCRTAVANJE SVAKE PIZZE PREMA
KONTRIBUCIJSKOJ MARZI | VOLUMENU PRODAJE
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Ovo je razlog zasto kraci jelovnik dosljedno nadmaSuje duzi kroz
viSe lokacija, i to zapravo nije estetski argument — to je
argument izvedbe. Jelovnik od 14 stavki znacCi da svaki pizzaiolo
na svakoj lokaciji moze precizno zadrzati svaku specifikaciju u
glavi. Jelovnik od 30 stavki znaci da specifikacije Zive na
karticama koje nitko ne provjerava tijekom petkom navecer
guzve, porcije sira odstupaju drugacije na svakoj lokaciji jer je
osoblje svake lokacije razvilo vlastite skracenice za stavke koje
riede rade, a vaSa Slice Margin Matrix postaje nemoguce odrZati
azuriranom jer tre€ina stavki se prodaje prerijetko da bi uopce
generirala pouzdanu sliku marze.

Provedite Slice Margin Matrix na cijelom jelovniku, ilustrativho
kroz, recimo, 22 stavke: vrlo Cesto Cete otkriti da 6 do 8 njih sjedi
u kvadrantu mrtve tezine, doprinoseci manje od 3% ukupne
prodaje pizza zajedno dok nosi puni udio vaSe sloZenosti
inventara, vremena obuke pripreme, i rizika odstupanja
specifikacije. Rezanje tih stavki rijetko vas koSta znaCajnog
prihoda — najveci dio tog volumena migrira na vase zvijezde i
skrivene pobjednike, koji su ve¢ vaSe stavke najbolje marze —
dok znacajno pojednostavljuje obuku na svakoj lokaciji koju
pokuSavate otvoriti.

Prilozi i pi¢a takoder zasluZuju mjesto u ovoj analizi, jer su ¢esto
tihi motor profita koji subvencionira jelovnik pizze cijenjen zbog
konkurentnosti radije nego Ciste marze. KoSara zalogaja s
c¢eSnjakom ili salata prilog ¢esto nosi postotak kontribucijske
marze znatno iznad bilo koje pizze na jelovniku, jednostavno jer
je troSak sastojaka nizak i gosti ne usporeduju cijenu priloga s
konkurentom kao S$to mentalno usporeduju cijenu Margherite.
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Pice iz konzerve ili s fontane, sli¢no, rutinski daje kontribucijsku
marzu sjeverno od 70%. NiSta od toga ne pokazuje se ako vasa
analiza marze gleda samo pizze — a to znaci da voditel]
usredotocCen isklju€ivo na volumen prodaje pizza optimizira
pogresan broj, dok voditelj obucen da predlozi prilog i pi¢e uz
svaku narudzbu tiho Stiti vasu ukupnu marzu lokacije viSe nego
Sto bi mogla bilo koja odluka specificna za pizzu.

Ovaj tjedan: izgradite matricu s 4 kvadranta za vas stvarni
jelovnik koristeci podatke o prodaji na razini stavke posljednjih 90
dana i va$ stvarni troSak sastojaka po pizzi — ne vas
pretpostavljeni troSak, vaSe stvarne trenutne teZine sira i
dodataka, izvagane ako niste provjeravali neko vrijeme.
Identificirajte svoj kvadrant mrtve teZine i odlucite, za svaku
stavku u njemu, zaraduje li svoje mjesto na jelovniku koji ¢ete
zamoliti drugu i tre€u lokaciju da savrSeno izvedu.

SLICE MARGIN MATRIX — PRIMJER JELOVNIKA

TroSak hrane Cijena jelovnika Marza

Margherita 1,40 € 9,50 € 85%
Pepperoni 2,10 € 11,00 € 81%
4 sira 2,60 € 12,50 € 79%
PrSut i rukola 3,30 € 14,00 € 76%

Prosjecni cilj jelovnika — — 80%+
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Ovaj Tjedan

Izvucite 90 dana podataka o prodaji ha razini stavke i vas
stvarni, trenutni troSak sastojaka po pizzi — izvazite sir ako
niste nedavno provjerili.

Iscrtajte svaku pizzu na 4 kvadranta Slice Margin Matrix-a:
zvijezde, skriveni pobjednici, problemati¢na djeca, mrtva tezina.

Identificirajte stavke koje sjede u kvadrantu mrtve teZine i
odlucite zaraduje li svaka svoje mjesto.

Provjerite marZe priloga i pi¢a i obucite osoblje da predlozi po
jedno od svakog uz svaku narudzbu.

IzreZite potvrdene stavke mrtve tezine i pojednostavite jelovnik
prije nego obucite drugui ili tre¢u lokaciju na njemu.
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POGLAVLJE 6

Problem Platforme: Ekonomija
Dostave

Cijena je ono Sto placate. Vrijednost je ono
Sto dobivate.

— WARREN BUFFETT
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Prvi put kad vlasnik stavi izvjestaj platforme za dostavu pored
podataka o unutarnjim narudzbama, obicno slijedi duga pauza.
Ne zato Sto je stopa provizije iznenadenje — vecina vlasnika
moze napamet citirati udio svoje platforme, negdje izmedu 20% i
35% ovisno o dogovoru i trziStu. Pauza dolazi kad vide Sto ta
provizija zapravo Cini marZi pizze kad se doda na troSak
sastojaka, ambalaZu, i naknadu za obradu placanja platforme, i
shvate da pizza koja izgleda profitabilno na jelovniku moze biti
gotovo na tocki pokrica, ili gore, u trenutku kad izlazi kroz
platformu.

Evo aritmetike koju vecina vlasnika nije eksplicitno provela.
Uzmite pizzu cijene 14 € u trgovini. TroSak sastojaka, ilustrativno,
4,10 €. AmbalaZza za dostavu, dodatnih 0,35 € koje ne placate za
narudzbu za jelo u restoranu. Provizija platforme od 28% na 14 €
iznosi 3,92 €. Dodajte udio obrade pla¢anja platforme, Cesto
spojen, ali otprilike 2—3% dodatno, nazovimo to 0,35 €. Ukupni
troSak dostave te pizze kroz platformu: 8,72 €, ostavljajuci
kontribucijsku marzu od 5,28 € — naspram 9,55 € za istu pizzu
prodanu u trgovini. Pizza s platforme zaraduje 55% onoga 5to
zaraduje pizza u trgovini, na istim sastojcima, istom radu za
pravljenje, istom vremenu pecnice. Provedite dovoljno volumena
kroz taj kanal bez razumijevanja jaza i lokacija moze doZivjeti
prometnu, potpuno rezerviranu vecer, a ipak objaviti
razoCaravajuci tjedan, jer su "prometno” i "profitabilno" tiho
postala razliCita pitanja ovisno o tome kroz koji je kanal narudzba
stigla.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Cijena jelovnika - troSak sastojaka — ambalaza
dostave - provizija platforme — naknada
obrade plaé¢anja = kontribucijska marza,

izraCunata odvojeno po kanalu.

Alat je Channel P&L Per Order — ista pizza, isti sastojci,
provedeni kroz svaki kanal koji vaSa lokacija stvarno koristi (jelo
u restoranu, preuzimanje, vlastita dostava, i svaka platforma
treCe strane odvojeno, jer se njihove strukture provizije rijetko
podudaraju), tako da mozete vidjeti kontribucijsku marzu po
kanalu umjesto jednog mijeSanog prosjeka koji skriva problem.
MijeSani prosjeci su opasni upravo zato Sto mogu izgledati
zdravo — lokacija koja vodi 40% narudzbi kroz platformu pri 55%
pune marze, pomijeSana s 60% narudzbi pune marze u trgovini i
preuzimaniju, i dalje pokazuje ukupnu marzu koja izgleda
prihvatljivo na mjesecnom P&L-u dok maskira da gotovo polovica
vaseg rasta u volumenu narudzbi dolazi kroz kanal koji vam
pla¢a najmanje po pizzi.

Ovo ne znaci napustite platforme — to bi bila pogresSna lekcija,
jer je doseg stvaran, a stjecanje novih kupaca kroz platformu
¢esto je jedini pristupacan nacin na koji nova druga ili tre¢a
lokacija bude uopce otkrivena u svojim prvim nekoliko
mjesecima. Ono Sto znaci jest voditi platforme namjerno, za
posao za koji su zapravo dobre, umjesto da ih tretirate kao svoj
primarni kanal po zadanim postavkama jer se to dogodilo bez da
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je itko odlucio. Platforme su izvrsne za doseg — kupac u novom
kvartu koji otkriva da vaSa druga lokacija postoji, pregledava
stranicu kategorije, prvi put vas isprobava uz nisku obvezu.
Skupe su kao kanal za ponovljene kupce, jer svaka pojedinacna
narudzba od vjernog stalnog gosta i dalje placa istu proviziju od
28%, zauvijek, osim ako nesto ne poduzmete po tom pitanju.

To "nesto" je plan migracije prema izravhom narucivanju:
namjerni slijed za premjeStanje kupca s njegove prve narudzbe
na platformi na izravan odnos s vasom lokacijom, bez da se
pretvarate da platforma ne postoji. Korak jedan, svaka kutija koja
izlazi kroz platformu i dalje nosi karticu ili tiskani umetak koji nudi
skroman, iskren poticaj — recimo 10% popusta — za izravno
narucivanje sljedeci put, jer uvjeti platforme obi¢no zabranjuju
popuste na vlastitom kanalu, ali rijetko zabranjuju da promovirate
vlastiti kanal. Korak 2, vas vlastiti sustav narucivanja (web
stranica ili aplikacija) mora biti barem jednako brz i jednostavan
kao platforma, jer se kupac koji jednom isproba izravno
narucivanje i smatra ga nezgrapnim trajno vraca na platformu i
ne govori vam nista o razlogu. Korak 3, pratite to — udio
ponovljenih kupaca koji su presli s narucCivanja prvo-platforma na
narucivanje prvo-izravno broj je koji vrijedi pratiti mjese¢no po
lokaciji, jer je najbolji pojedinacni predvidac toga tezi li vaSa
struktura marze s vremenom uvjetima platforme ili vaSima.

llustrativno, lokacija koja namjerno pokre¢e ovu migraciju —
kartice umetaka, istinski brz tok izravnog narucivanja, i osoblje
obuceno da to spomene pri preuzimanju — mogla bi se
pomaknuti sa 65% udjela narudzbi na platformi na 48% udjela
narudzbi na platformi tijekom 8 mjeseci, bez ikakvog pada u
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ukupnom volumenu narudzbi, jer narudzbe nisu nestale, samo
su se premjestile na kanal koji pla¢a gotovo dvostruku marzu po
pizzi. Na lokaciji koja radi 1.800 pizza mjesecno, premjestanje
Cak 15 postotnih bodova volumena s platforme na izravno, uz
gore izraCunati jaz marze od otprilike 4,30 €, vrijedi u regiji od
1.160 € mjesecno u povracenoj kontribucijskoj marzi — novac
koji je uvijek bio tu, samo plac¢en na izlazu kao provizija platforme
umjesto da ostane u poslu.

Jos jedna razlika koju vrijedi izriCito naglasiti, jer je vlasnici stalno
mijeSaju: nisu sve strukture provizije platforme jednake, a
vlasnici s viSe lokacija imaju polugu koju vlasnici jedne lokacije
nemaju. Kad jednom vodite 3, 4, 5 lokacija kroz isti racun
platforme, imate stvarnu pregovaracku poziciju — stvarne,
usporedive podatke o volumenu kroz viSe lokacija koje voditelj
raCuna platforme moze interno koristiti da opravda nizu mijeSanu
stopu, posebno ako ste spremni obvezati se na istaknuto
pozicioniranje ili ekskluzivnost na jednoj platformi u odnosu na
konkurenta. Malo neovisnih vlasnika ikada pita. Pizzerije s vise
lokacija osigurale su smanjenje provizije od 2 do 4 postotna boda
jednostavno prezentirajuci vlastite Channel P&L Per Order
podatke predstavniku platforme i izravno pitajuci, naoruzani
brojkama radije nego nejasnom prituZbom da su naknade visoke
— razlika izmedu "vaSa provizija djeluje skupo" i "evo tocno
koliko me koSta po narudzbi kroz 4 lokacije, i evo volumena za
koji se mogu obvezati po boljoj stopi" jest razlika izmedu
ignoriranja i dobivanja sastanka.

Ovaj tjiedan: uzmite jednu od svojih najprodavanijih pizza i
provedite Channel P&L Per Order kroz svaki kanal kroz koji vaSa
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lokacija stvarno prodaje, koristec€i svoje stvarne stope provizije i

stvarni troSak ambalaze. Ako ve¢ nemate poticaj za izravno

narucivanje koiji izlazi u svakoj kutiji platforme, napisSite tekst

kartice umetka danas — koSta gotovo niSta i prvi je korak plana

migracije koji se kumulira godinama.

Pocdetak

1

Provedite Channel P&L Per Order na najprodavanijoj pizzi kroz
jelo u restoranu, preuzimanje, vlastitu dostavu i svaku
platformu odvojeno.

Usporedite stvarnu kontribucijsku marzu po kanalu naspram
svog mijeSanog mjesecnog prosjeka da vidite Sto skriva.

Napisite tekst kartice umetka koji nudi iskren popust za izravno
narucivanje i stavite ga u svaku kutiju platforme ovaj tjedan.

Testirajte tok narucivanja vlastite web stranice ili aplikacije za
brzinu naspram platforme, i popravite bilo koje trenje koje
pronadete.

Ako vodite 3 ili viSe lokacija, zatraZite sastanak sa svojim
predstavnikom platforme i donesite svoje vlastite Channel P&L
podatke.
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POGLAVLJE 7

Vlastita Dostava, Dostava Preko
Platforme Ili Samo Preuzimanje

Ne broji se sve Sto se moZe izbrojati, i ne
moZze se izbrojati sve Sto se broyji.

— PRIPISANO WILLIAMU BRUCEU CAMERONU
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Svaka odluka o ispunjenju u ovom poslu okvirena je kao pitanje
udaljenosti, i to je pogreSan okvir. Vlasnici pitaju "koliko daleko
trebamo dostavljati?" kao da udaljenost sama odlucuje
profitabilnost, i postave radijus dostave na karti — 3 kilometra, 5
kilometara — na temelju osjecaja koliko je "razumno". Stvarni
pokretac profitabilnosti dostave nije udaljenost. To je gustoca:
koliko narudzbi za dostavu sjedi unutar bilo kojeg radijusa koji
povucCete, jer je troSak vozaca dostave dominiran vremenom, a
vrijeme je dominirano time koliko su uzastopne isporuke udaljene
jedna od druge, ne time koliko je bilo koja pojedinacna isporuka
udaljena od trgovine.

Ovo je takoder odluka koju vlasnici najéeS¢e donose jednom, pri
otvaranju prve lokacije, a zatim je nikada ponovno ne razmatraju
— Cak i kad se obrazac narudzbi lokacije potpuno promijeni kroz
2 ili 3 godine. Radijus postavljen na nagadanju iz otvorenog
tiedna kopira se doslovno u postavku svake sljedece lokacije,
uklju€ujuéi na popise platformi, gdje preSaroki radijus znaci
vozace koji provode vecinu svog pla¢enog sata vozeci radije
nego dostavljajuci, a preuzak radijus znaci ostavljanje istinski
profitabilne, guste obliznje potraZnje neposluZzenom jer nitko nije
pomislio prosiriti ga kad je obrazac naruCivanja u kvartu postao
jasan iz stvarnih podataka.

Zamislite 2 radijusa od 5 kilometara. Jedan sjedi nad gustim
stambenim podru¢jem s uskim ulicama i stambenim zgradama
— vozac realno moZze obaviti 4 isporuke na sat unutar njega.
Drugi se proteze na predgrade niZe gustoce ili polu-ruralno
stanovanje s dugim prilazima i Siroko razmaknutim ulicama — isti
vozag, isto vozilo, ista veli€ina radijusa, mogao bi obaviti 2
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isporuke na sat. IdentiCan radijus, otprilike identiCan troSak
goriva po kilometru, divlje drugacija ekonomija, jer drugi scenarij
placa punu satnicu vozaca za pola propusnosti dostave.

Alat je Density-Radius Model (Model Gustoc¢a-Radijus):
umjesto da prvo povucete radijus i nadate se gustodi, izraCunate
minimalnu gustoéu narudZbi — narudzbi po kvadratnom
kilometru po vriSnom satu — koja treba vaSem modelu dostave
da dosegne tocku pokri¢a troSka vozaca, a zatim provijerite je li
vas stvarni ili projicirani obrazac narudzbi dosegao tu granicu
prije nego se uopce obveZete na vlastitu dostavu. Pocnite od
svog potpuno optere¢enog troSka vozaca po satu, ukljucujuéi
place, troSak vozila ili naknadu za kilometraZu, i osiguranje —
ilustrativno, 19 €/sat sve uklju¢eno za zaposlenog vozaca s
tvrtkinim skuterom. Ako taj voza€ moZe obaviti, pri stvarnoj
gustodi ulica vaSe lokacije i ograniCenjima brzine, 3,5 isporuka
na sat, vas troSak po isporuci je 5,43 €, prije nego Sto ijedan euro
provizije platforme bude izbjegnut.

DENSITY-RADIUS MODEL
TroSak po isporuci = potpuno optereéeni
troSak vozaca po satu + ostvarive isporuke po
satu, usporedeno s naknadom za dostavu
platforme kako bi se pronasla gustoc¢a
narudzbi za toc¢ku pokriéa.
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Usporedite to s naknadom za dostavu vase platforme prema
vama kao trgovcu, ili poveéanjem provizije koje platforme
naplacuju za vlastitu dostavu — ako vas dostava preko platforme
kosSta ekvivalent 4,80 € po narudzbi, a vas model vlastite
dostave, pri vasoj stvarnoj gustoci, kosta 5,43 €, vodenje vlastite
flote nije automatski pobjeda kakvom se emocionalno Cini; to je
odluka kojoj treba stvarna brojka gustoce, ne pretpostavka da
"nas vlastiti voza¢ mora biti jeftiniji od aplikacije." Ovo je upravo
razlog zasto ista odluka o dostavi moze biti ispravna na jednoj
lokaciji, a pogresna na drugoj za isti brend. Prva lokacija u gustoj
urbanoj jezgri moze voditi profitabilnu vlastitu dostavu pri radijusu
od 2,5 km s 4 isporuke na sat lako ostvarive. Druga lokacija u
predgradu nize gustoce, otvorena jer je najam bio atraktivan,
mozda podrzava samo 2 isporuke na sat na istom radijusu — Sto
znaci da vlastita dostava koSta gotovo dvostruko po narudzbi na
toj lokaciji, a ispravna odluka tamo je preuzimanje-prvo s
dostavom preko platforme koja pokriva ostatak, ¢ak i ako je to
"isti brend" koji pravi "istu pizzu". Izbor vozila je vazniji nego Sto
mu vlasnici pripisuju zaslugu, takoder, i izravno je u interakciji s
gusto¢om. Kurir na skuteru ili biciklu moZe se provuéi kroz bas te
uske ulice i nezgodna parkirna mjesta koja ¢ine automobil sporim
i skupim u gustom urbanom podrucju, ¢esto postiZuci veéu stopu
isporuka po satu nego Sto bi automobil postigao na istom
prostoru unato€ nosenju manje narudzbi po turi — dok automobil
ili mali kombi zaraduju svoj kruh u podrucju nize gustoce, duzeg
dosega, gdje jedna tura s viSe narudzbi koja pokriva viSe terena
pobjeduje nekoliko kratkih voznji skuterom. Uskladite vozilo s
profilom gustoce koiji ste izracunali, ne s bilo kojim vozilom koje
se slu€ajno nalazi na parkiralitu. Gusto¢a ambalaZe takoder je
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vazna, i to je poluga koju vlasnici nedovoljno koriste. Vozac koji
moze nositi 3 narudzbe u jednoj turi s izoliranom torbom, jer
sluCajno prolazi kroz istu zgradu ili susjedne ulice, ucinkovito
udvostrucuje svoju propusnost po satu u usporedbi s 3 odvojena
putovanja s jednom narudzbom. Softver za grupiranje ruta koji
grupira obliznje narudzbe u jednu turu — umjesto strogog
otpremanja prvi-unutra-prvi-van — jedna je od promjena s
najvecom polugom, najnizim troSkom koju vlasnik koji vodi
vlastitu flotu dostave moZze napraviti, jer izravno napada problem
gustoce bez potrebe za ijednim novim kupcem. llustrativno,
provedite Density-Radius Model za hipotetsku drugu lokaciju:
volumen narudzbi u vrSnom satu od 22 narudzbe kroz podrucje
od 4 kmz?, dajuéi gusto€u od 5,5 narudzbi/km?/sat. Pri ostvarivoj
brzini i vr.emenu zaustavljanja vaSeg vozaca, ta gustoca
podrzava otprilike 3,2 isporuke po vozacu na sat — udobno
iznad tocke pokri¢a vaSeg vozaca od 19 €/sat od otprilike 2,9
isporuka/sat potrebnih da se nadmasi naknada za dostavu vase
platforme. Vlastita dostava ovdje prelazi granicu. Provedite isti
model na lokaciji s 9 narudzbi na istom podrucju od 4 km2 —
gustoca od 2,25 narudzbi/km?/sat, znatno ispod praga — i
preuzimanje-plus-platforma vrlo je vjerojatno profitabilnija odluka,
¢ak i ako se osjeca kao korak unatrag od "posjedovanja vlastitih
vozaca" kao brend izjave. Postoji hibridna opcija koju vrijedi
izriCito imenovati, jer je vlasnici Cesto tretiraju kao binarni izbor
kad to nije: vodite vlastitu dostavu unutar uskog, gustog
unutarnjeg radijusa gdje matematika isporuka po satu jasno
pobjeduje, i predajte sve izvan tog prstena mrezi dostave
platforme, koja apsorbira narudZbe niske gustoce, dugog dosega
koje bi va$ vlastiti vozac ionako gubio novac na njima. Ovo vam
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daje korist marze vlastite dostave tamo gdje se stvarno isplati, i
veci bazen vozacCa platforme za narudzbe gdje sama udaljenost
¢ini ekonomiju bilo kojeg pojedinacnog vozaca slabom, bez
prisiljavanja odluke sve-ili-niSta kroz cijelo vasSe podrucje.
Nekoliko pizzerija s viSe lokacija vodi upravo ovu podjelu,
ponovno crtaju€i unutarnji prsten svakih 6 mjeseci kako se
azuriraju njihovi vlastiti podaci o gustoci narudzbi. Ovaj tjedan:
mapirajte svoje stvarne narudzbe dostave u vrSnom satu
naspram svog radijusa za svaku lokaciju i izraCunajte stvarne
narudzbe po kvadratnom kilometru po satu, zatim usporedite
isporuke po satu koje vas vozac€ realno mozZe posti¢i naspram
troSka vozacCa potrebnog da nadmasi ekonomiju dostave vaSe
platforme. Ne postavljajte radijus po osje¢aju ponovno —
postavite ga po broju gustoce.
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Ovaj Tjedan

Mapirajte svoje narudzbe dostave u vrSnom satu naspram
trenutnog radijusa i izracunajte narudzbe po kvadratnom
kilometru po satu.

IzraCunajte svoj potpuno optereceni troSak vozaca po satu,
uklju€ujuci place, vozilo i osiguranje.

Procijenite realistiCne isporuke po satu pri stvarnoj gustoci ulica
vase lokacije i izraCunajte svoj troSak po isporuci.

Usporedite tu brojku s naknadom za dostavu vaSe platforme
kako biste odlucili prelazi li vlastita dostava granicu.

Ako je gustoca visoka u dijelu vaSeg radijusa, a niska drugdje,
nacrtajte unutarnji prsten vlastite dostave i predajte ostatak
platformi.
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POGLAVLJE 8

Kutija Je Proizvod U Dostavi

Detalji nisu detalji. Oni Cine dizajn.

— PRIPISANO CHARLESU EAMESU
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Pizza koja izlazi iz pe¢nice savrSena i stiZze na vrata kupca 30
minuta kasnije razoCaravajuca nije neuspjeh kuhanja. To je
neuspjeh ambalaZze, i to je jedan od najviSe nedovoljno ulaganih
problema u cijelom lancu dostave, jer se kutija bira jednom, rano,
obi¢no prema cijeni, a zatim se nikada ponovno ne razmatra cak
i kad se ostatak operacije dostave razvija oko nje.

Ovo je takoder najtiSi problem recenzija u cijeloj operaciji, i
upravo je zato preZivljava nerijeSen godinama. Kupac cija je
pizza stigla vlaZna rijetko piSe "ventilacija kutije bila je
neadekvatna za tijesto hidratacije 62% pri vremenu putovanja od
25 minuta." PiSe "pizza je bila hladna i vlaZzna, ne bih narucio
ponovno", a vecina vlasnika to Cita kao problem brzine ili
problem vozaca, i odgovara pokuSavajuci skratiti minute od
vremena dostave — 8to pomaze, ali lijeCi simptom dok stvarni
nedostatak ambalaze ostaje nedirnut. Uobicajeno je da vlasnik
potroSi stvarni novac na drugog vozaca kako bi skratio prosje¢no
vrijeme dostave za 4 minute, kad bi promjena ambalaze od 0,09
€ rijeSila istu prituzbu potpunije i puno jeftinije.

Para je neprijatelj, i predvidljiv je. Vru¢a pizza generira vlagu dok
sjedi u zatvorenoj kutiji — preostala toplina korice tjera vodenu
paru iz umaka i sira, a ako ta para nema kamo i¢i, kondenzira se
na unutarnjoj strani poklopca i kapa natrag na pizzu, pretvarajuci
hrskavu bazu u mekanu unutar minuta. Zato pizza koja je bila
istinski izvrsna kad je napustila vaSu pe¢nicu moze stic¢i 15
minuta kasnije s donjom koricom koja je presla iz hrskave u
vlaznu od pare, bez ikakve krivnje recepture, tijesta, ili vozaca —
cisto funkcija dizajna kutije i vremena putovanija koji loSe djeluju
u interakciji.
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RjeSenje lezi u ventilaciji, a ventilacija je problem dizajna s
ispravnim odgovorom koiji ovisi 0 va3oj specificnoj kutiji, sadrzaju
vlage vase specifiCne pizze, i vaSem specificnom tipicnom
vremenu putovanja — Sto je upravo razlog zasto genericki savjet
poput "koristite ventiliranu kutiju" podcjenjuje posao. Neke kutije
trebaju izrezane ventilacijske otvore na poklopcu. Neke koriste
podlogu od valovitog kartona koja lagano podize pizzu s poda
kutije, dopustajuci zraku da kruZi ispod umjesto da zarobi viagu
izravno uz koricu. Neke koriste oboje. NiSta od ovoga ne moze
se pogoditi iz marketinSkog teksta dobavljata — mora se testirati
prema vasem stvarnom proizvodu i vaSem stvarnom vremenu
dostave.

To je Fifteen-Minute Box Test (Petnaestominutni Test Kutije) —
jednostavan, ponovljiv protokol koji bi svaka lokacija trebala
provesti kad god promijeni dobavljaca kutija, dizajn kutija, ili
znacajno promijeni svoje prosjecno vrijeme dostave. Ispecite
standardnu pizzu po vasoj normalnoj specifikaciji. Zapakirajte je
toCno kako biste to ucCinili za stvarnu narudzbu dostave. Pustite
je da sjedi, zatvorena, tijekom trajanja stvarnog prosjecnog
vremena dostave vase lokacije — ne vaSe najbolje moguce
vrijeme, vas stvarni prosjek, izvucen iz vaSih podataka o otpremi.
Na kraju tog vremena, otvorite kutiju i ocijenite je prema 4
kriterija: tekstura korice (hrskava, prihvatljivo Cvrsta, ili
meka/vlazna), vidljiva kondenzacija na poklopcu, klizanje sira i
dodataka (je li se nesto pomaklo s pozicije, znak nedovoljne
ventilacije ili nedopecene baze koja nije zadrzala strukturu), i
temperatura u centru pizze pomoc¢u sonda termometra.
Provedite ovaj test s 3 ili 4 kandidatske konfiguracije kutija i
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ventilacije usporedno, ocijenjene od strane viSe od jedne osobe
kako nitko ne bi samo potvrdivao vlastitu pristranost prema bilo
kojoj kutiji koju je ve¢ kupio u paleti.

Provedba Pethaestominutnog Testa Kutije

Ispecite standardnu pizzu po vaSoj normalnoj specifikaciji i
zapakirajte je to€no kao za stvarnu narudzbu dostave.

e

Pustite je da sjedi zatvorena za stvarno prosje€no vrijeme
dostave vaSe lokacije, izvu€eno iz podataka o otpremi.

Ocijenite teksturu korice, kondenzaciju poklopca, klizanje
dodataka i temperaturu centra pomoc¢u sonda termometra.

Ponovite s 2 ili 3 alternativne konfiguracije kutija ili ventilacije,
ocijenjene od strane druge osobe.

e

a Odaberite konfiguraciju s najboljim ucinkom i validirajte je
neovisno na svakoj drugoj lokaciji.

llustrativno: lokacija koja testira 3 konfiguracije pri svom
stvarnom prosjeku od 22 minute dostave otkrila je da je njena
postojeéa neventilirana kutija ocijenjena vlaznom po teksturi
korice s teSkom kondenzacijom poklopca; verzija s 2
ventilacijska otvora iste kutije ocijenjena je prihvatljivo Evrstom s
laganom kondenzacijom; a ventilirana kutija s podlogom od
valovitog kartona ocijenjena je hrskavom bez ikakve vidljive
kondenzacije. Verzija s podlogom kostala je 0,09 € viSe po kutiji
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od obicne ventilirane verzije — na 1.800 narudzbi dostave
mjesecno, to je dodatnih 162 € mjesecnih troSkova. Naspram tog
troSka, prituzbe recenzija specificnih za dostavu na lokaciji koje
spominju "vlazno", "hladno", ili "raspalo se" — pracene kao
jednostavna oznaka kljucne rijeCi na dolaznim recenzijama i
zahtjevima za povrat novca — pale su za otprilike 2 treCine
tijekom sljedecéeg kvartala. Cak i uz konzervativnu procjenu
koliko izbjegnuta jednozvjezdana recenzija koSta lokaciju u
izgubljenim buducim rezervacijama, 162 € mjesecno trivijalno je
laka razmjena.

Vrijeme putovanja u interakciji je sa svim ovime viSe nego Sto
vlasnici o¢ekuju, Sto se izravno vraca na model gustoce iz
proslog poglavlja — lokacija koja vodi uske, guste rute dostave s
4 isporuke na sat Stiti uinak svoje kutije gotovo koliko Stiti
ekonomiju vozaca, jer je svaka dodatna minuta u kutiji jo$ jedna
minuta pare koja radi protiv korice. Kutija koja ocijeni "prihvatljivo
cvrsta" pri vaSem prosje¢nom vremenu dostave od 18 minuta
mogla bi ocijeniti "vlazna" pri 32 minute ako je vase rutiranje
neucinkovito u prometnoj veceri, Sto znaci da vas izbor ambalaze
i vaSa odluka o radijusu dostave iz poglavlja 7 zapravo nisu
odvojene odluke — to su ista odluka gledana iz 2 razliCita kuta, a
testiranje vaSe kutije samo pri najboljim moguéim vremenima
dostave skrit ¢e problem koji se pojavljuje upravo u vasim
najprometnijim, najprofitabilnijim vecCerima.

Vlasnici s viSe lokacija imaju joS jedan razlog za redovito
provodenje ovog testa koji vlasnici s jednom lokacijom nemaju:
ucinak kutije nije zajamc¢eno da se prenosi kroz lokacije ¢ak i kad
je sama kutija identi¢na, jer se okolna vlaznost kuhinje, vrsta
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pecnice, i prosjecno vrijeme dostave mogu razlikovati od lokacije
do lokacije. Tijesto opskrbljeno iz centralne kuhinje (poglavlje 3)
peceno u drugacijoj vrsti pecnice na drugoj lokaciji moze
zadrzavati vlagu drugacije nego isto tijesto peceno u vasoj
izvornoj pecnici, Sto znaci da je konfiguracija kutije validirana na
prvoj lokaciji polazna hipoteza na drugoj lokaciji, ne zajamcen
odgovor — provedite Fifteen-Minute Box Test neovisno na svakoj
lokaciji umjesto pretpostavljanja da se rezultat prve lokacije
prenosi.

Ovaj tjedan: provedite Fifteen-Minute Box Test — ili bolje, test pri
vaSem stvarnom prosje¢nom vremenu dostave, koji god taj broj
bio — naspram vaSe trenutne kutije i barem jedne alternativhe
konfiguracije, ocijenjene od strane 2 osobe neovisno. Ako nitko
na vasoj lokaciji nije ovo napravio u posljednjih 12 mjeseci, vasa
kutija gotovo sigurno nikada nije bila validirana naspram toga
kako su se vaSa vremena dostave stvarno promijenila kako ste

rasli.
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Pocdetak

1

Izvucite svoje stvarno prosjecno vrijeme dostave iz podataka o
otpremi — ne najbolji slucaj.

Zapakirajte standardnu pizzu i pustite je da sjedi zatvorena za
to tocno trajanje.

Ocijenite je po teksturi korice, kondenzaciji poklopca, klizanju
dodataka i temperaturi centra pomoc¢u sonda termometra.

Testirajte barem 2 dodatne konfiguracije kutija ili ventilacije na
isti nacin, ocijenjene od strane druge osobe.

Odaberite konfiguraciju s najboljim ucinkom i provedite isti test
neovisno na svakoj drugoj lokaciji.
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POGLAVLJE 9

Odabir Lokacije Za Pizzeriju

Mijeri dvaput, rezi jednom.

— TRADICIONALNA IZREKA
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Najskuplja greSka u cijeloj ovoj knjizi je odabir pogresSne druge
lokacije, jer za razliku od loSe serije tijesta ili stavke jelovnika
koja loSe obavlja, loSa lokacija je visegodiSnja obveza najma koju
ne mozete popraviti boljom obukom ili strozom specifikacijom. A
greSka gotovo uvijek dolazi iz istog korijenskog uzroka: vlasnik
ocjenjuje drugu lokaciju kao nekretninu — pjeSacki promet,
najam po kvadratnom metru, kako prostor izgleda — umjesto
kao objekt za proizvodnju i dostavu pizze sa svojim specificnim
zahtjevima koji nemaju veze s time koliko je izlog Sarmantan.

4 Cimbenika viSe su vazna za lokaciju pizzerije nego za gotovo
bilo koji drugi koncept restorana, i svaki je nedovoljno provjeren
u uzbudenju pronalaska prostora koji se "osjeca ispravno".
Gustoca stanovanja unutar vaSeg realnog radijusa dostave, jer
ekonomija dostave pizze Zivi i umire na matematici gustoce iz
poglavlja 7, a prekrasna lokacija na glavnoj ulici okruZzena
uredima koji se prazne do 18 sati loSa je lokacija za dostavu bez
obzira koliko dobar izgleda pjeSacki promet za vrijeme rucka.
PjeSacki promet za dolazak i prodaju kriski, ako je to dio vaseg
modela, Sto je istinski drugacija metrika od gustoc¢e stanovanja i
treba vlastitu provjeru — lokacija moze imati izvrsne brojeve
prolaznika i uzasnu okolnu gusto¢u ku¢anstava, ili obrnuto.
Izravna konkurencija, $to ne znaci samo "postoji li druga pizzerija
na ovoj ulici”, ve¢ konkretnije pitanje: postoji li druga pizzerija
usporedive kvalitete i cjenovnog razreda koja ve¢ opsluzuje
upravo ovo podrucje, jer je lokacija s 3 osrednje mogucénosti
pizze lanaca u blizini mnogo bolja prilika nego lokacija 2 vrata
dalje od druge istinski izvrsne neovisne pizzerije. | opskrba
plinom ili strujom dovoljna za vaSu pe¢nicu — Cimbenik toliko
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osnovan da se preskace, i toliko skup za popravak nakon
potpisivanja da vlasnici rutinski zavrSe troSeci
peteroznamenkaste iznose na nadogradnju elektricnog ili
plinskog voda za koju nisu znali da Ce trebati dok se instalater
pecnice nije pojavio.

Alat je Pizza Site Score (Ocjena Lokacije za Pizzu) —
ponderirani popis za provjeru koji se provodi prije nego potpiSete
bilo Sto, ne nakon. Ocijenite svaku kandidatsku lokaciju 0-5 na:
gustoc€u stanovanja unutar radijusa dostave, pjeSacki promet za
dolazak (ako je relevantan za vas model), intenzitet izravne
konkurencije (5 = malo ili nimalo, 0 = zasi¢eno usporedivom
kvalitetom), kapacitet komunalnih usluga za vasu vrstu pecnice
potvrden pismeno od strane vlasnika ili posjeta izvodaCa umjesto
pretpostavljen, parking ili pristup za utovar za dostave i
preuzimanje vozaca, hajam kao postotak vasih realnih
projiciranih prihoda za to specificno podrucje umjesto gradskog
prosjeka, i — ¢imbenik koji vlasnici najceSce preskatu —
vidljivost i prava na oznake, jer lokacija skrivena iza druge
zgrade s ograni¢enim pravima na oznake moze imati odlicnu
temeljnu gustocCu i ipak loSe poslovati godinama iskljucivo zbog
otkrivanja. Ponderirajte kapacitet komunalnih usluga i gustocu
stanovanja najviSe, jer su ta 2 najteze i najskuplje popraviti
naknadno; ponderirajte omjer najma-prihoda i konkurenciju
slijedece; tretirajte pjeSacki promet i oznake kao stvarne, ali
sekundarne Cimbenike koji su vazniji za format usmjeren na
kriSke nego za format usmjeren na dostavu.
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PIZZA SITE SCORE

Zbroj 7 ponderiranih ocjena 0-5 — gustoca
stanovanja, pjeSacki promet, konkurencija,
kapacitet komunalnih usluga, parking/utovar,
omjer najma-prihoda, vidljivost — od mogucih
35.

Zamislite 2 vlasnika koji obilaze kandidatske lokacije istog tjedna.
Jedan ulazi u svijetlu ugaonu jedinicu na modernoj glavnoj ulici,
zamiSlja red do vrata, i po€inje mentalno uredivati prije nego
provjeri ijednu komunalnu liniju. Drugi, koristeci Pizza Site Score,
hoda istom ulicom, primjecuje izvrstan pjeSacki promet, zatim
otkriva da je plinska opskrba zgrade stambenog razreda a okolni
blokovi uglavnom su uredi koji se prazne do 19 sati — i odlazi,
nedirnut time koliko je dobar prostor djelovao na prvi pogled.

Evo principa koji bi trebao voditi svaku potragu za drugom
lokacijom, a to je onaj kojemu se vecina vlasnika opire jer se
osjeca neambiciozno: druga lokacija trebala bi biti kopija prve, ne
nadogradnja. Instinkt nakon uspjesne prve lokacije je posegnulti
za nec€im vecim, blistavijim, u prestiznijem dijelu grada, jer se
uspjeh osjeca kao da ga treba nagraditi ljepSim prostorom.
Odupirite se tome. VaSa prva lokacija uspjela je zbog specificne
kombinacije gustoce, konkurencije, i uklapanja komunalnih
usluga koju sada mozete precizno opisati koristeéi Pizza Site
Score — pronadite drugu lokaciju koja sli€no ocjenjuje na istom
profilu, u drugom podrucju, umjesto lokacije koja ocjenjuje
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prostor s loSijom gustoéom stanovanja i strozom opskrbom

strujom nije bolja lokacija. To je gora lokacija s ljepSim podovima.

llustrativno: prva lokacija ocjenjuje 4 na gustoéi stanovanja, 3 na
pjeSackom prometu, 4 na konkurenciji, 5 na kapacitetu
komunalnih usluga (svrsishodno prilagodeno od samog pocetka),
3 na parkingu, 4 na omjeru najma-prihoda, 3 na vidljivosti —
ukupno 26 od 35. Kandidatska druga lokacija za koju je vlasnik
uzbuden, u modernijem dijelu grada, ocjenjuje 2 na gustoci
(uglavnom uredi), 5 na pjeSackom prometu, 2 na konkurenciji (2
druge dobro ocijenjene neovisne u blizini), 2 na komunalnim
uslugama (trebala bi nadogradnju plinskog voda), 4 na parkingu,
2 na omjeru najma-prihoda (najam je 40% viSi od prve lokacije u
odnosu na realno projicirani volumen), i 5 na vidljivosti — ukupno
22 od 35, i kriticno, slaba ba$ na 2 najteZe ponderirana
¢imbenika. Druga kandidatska lokacija u mirnijem, viSe
stambenom kvartu ocjenjuje 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 — ukupno 26,
gotovo to¢no podudarajudi profil prve lokacije unato¢ tome Sto
se, pri obilasku, osjec¢a daleko manje uzbudljivo od moderne
opcije. Pizza Site Score postoji upravo da uhvati ovaj jaz izmedu
onoga Sto se osjeca uzbudljivo i onoga Sto ¢e zapravo davati
rezultate.

Jedna prakti€na napomena specificno o ¢imbeniku komunalnih
usluga, jer je to onaj koji se najvjerojatnije pretpostavlja umjesto
potvrduje: nikada ne vijerujte vlasnikovoj rijeci o kapacitetu plina
ili struje, i nikada ne pretpostavljajte da prostor koji je prethodno
bio restoran automatski ima ono Sto vasoj peénici treba.
Postavka friteze i grila prethodnog najmoprimca ne govori vam
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niSta o tome moze li elektricna opskrba podnijeti potro3nju
pecnice s policama, a plinska veza stambenog razreda
prethodnog najmoprimca moZze biti potpuno neadekvatna za BTU
zahtjev komercijalne peénice za pizzu. Neka izvodac fizicki
potvrdi kapacitet prema specifikacijskom listu vasSe specificne
pecnice prije nego potpiSete, ne nakon — troSak tog posjeta
trivijalan je pored troSka otkrivanja jaza nakon Sto je vas najam
potpisan, a vaSa oprema narucena.

Ovaj tjedan: ocijenite svoju postojecu lokaciju s najboljim
ucinkom na Pizza Site Score kako biste uspostavili viastiti
osnovni profil, zatim ocijenite svaku lokaciju koja se trenutno
razmatra naspram istog osnovnog profila — i budite sumnjiCavi
prema bilo kojoj uzbudljivoj kandidatkinji koja vas oduSevljava, ali
znatno slabije ocjenjuje na gustodi ili kapacitetu komunalnih
usluga od lokacije koju pokuSavate replicirati.
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Ovaj Tjedan

Ocijenite svoju postojec€u lokaciju s najboljim u€inkom na svih 7
dimenzija Pizza Site Score kako biste postavili osnovni profil.

Ocijenite svaku kandidatsku drugu lokaciju koja se trenutno
razmatra naspram istog popisa za provjeru od 7 tocaka.

Neka izvoda€ pismeno potvrdi kapacitet plina ili struje za
pecnicu bilo koje kandidatske lokacije, ne vlasnikovu rijec.

Odbacite svaku uzbudljivu kandidatkinju koja znatno slabije
ocjenjuje od vaSeg osnovnog profila na gustodi ili kapacitetu
komunalnih usluga.

Dajte prednost kandidatkinji koja se podudara s profilom vaSe
prve lokacije nad onom koja se samo osje¢a kao nadogradnja.
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POGLAVLJE 10

Voditelj Koji Niste Vi

Vjeruj, ali provjeri.

— RUSKA IZREKA
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Ovo je poglavlje kojem se najviSe vlasnika opire paZljivom
Citanju, jer se zapravo ne radi o pizzi. Radi se o najtezem
psiholoSkom prijelazu u rastu bilo kojeg posla kojim upravlja
vlasnik: nauciti vjerovati nekome drugom s onim Sto ste izgradili
vlastitim rukama, po standardu koji mozda nikada u potpunosti
ne vjerujete da odgovara vasSem, jer vjerojatno nece — a posao
ipak mora uspijeti.

Mnogo vlasnhika moze napamet recitirati postotak hidratacije
svog tijesta do decimale, ali se potpuno smrznu kad ih se pita
Sto, specifi€no, oCekuju da njihov novi voditelj lokacije odluci
sam, a Sto treba eskalirati prema njima. Ta nejasnoca nije
osobinski nedostatak — prirodan je rezultat toga Sto nikada
ranije nisu trebali to artikulirati. Na jednoj lokaciji, vlasnik je bio
donositelj odluka za sve, tako da nikada nije bilo granice za
definirati. Na 2 lokacije, odsutnost te granice postaje najveci
pojedinacni izvor trenja izmedu vlasnika i voditelja, jer voditel; ili
eskalira sve (iscrpljujuci vlasnika i porazavajuci svrhu
zapoSljavanja voditelja uopce) ili odlu€uje sve sam (zastraSujuci
vlashika, koji saznaje za probleme tek nakon Sto su se nakupili).

RjeSenje je Manager Mandate — pisani dokument, dan svakom
voditelju lokacije prvog dana, koji povlaci crtu izri€ito umjesto da
je prepusti otkrivanju kroz pokuSaj i pogreSku tijekom bolnih
mjeseci. Ima 3 popisa, ne jedan. Prvo, standardizirano i
neprijeporno: stavke iz vaSeg Dough DNA Sheet-a, vaSe
specifikacije Slice Margin Matrix-a, vaSe popise za provjeru
otvaranja i zatvaranja, vasSe postupke zdravlja i sigurnosti —
stvari koje moraju biti identi€ne na svakoj lokaciji bez obzira na
preferencije voditelja, jer su to stvari koje Stite brend i ulaganje u
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Copyability Scorecard iz poglavlja 1. Drugo, delegirano i u
vlasnistvu voditelja: raspored osoblja unutar proracuna,
svakodnevno narucivanje dobavljaa unutar dogovorenih razina
zaliha, rjeSavanje prituzbi kupaca do definiranog praga povrata
novca, lokalne marketinSke odluke unutar mjesecnog proracuna
— odluke koje bi voditelj trebao donositi bez provjere, jer
zahtijevanje odobrenja za to nagriza i njihov autoritet i vaSe
vlastito vrijeme. Trece, eskaliraj-odmabh: bilo Sto ukljuCujuci
incident zdravlja i sigurnosti, zna¢ajnu negativnu recenziju ili
javnu prituzbu, zahtjev dobavljaca za promjenom uvijeta,
disciplinsku mjeru osoblja izvan usmenog upozorenja, ili bilo koji
troSak iznad dogovorenog praga — nekoliko situacija gdje je
troSak odgode nizi od troSka toga da voditelj sam donese
pogresnu odluku.

llustrativho, Manager Mandate mogao bi postaviti prag povrata
novca na 40 € — ispod toga voditelj to rjeSava na licu mjesta uz
ispriku i kompenzaciju, bez potrebe za pozivom vlasniku; iznad
toga, ili za bilo Sto Sto ukljuCuje javnu recenziju, vlasnik se
obavjeStava u roku od 24 sata. Mogao bi postaviti marketin3ki
proracun na 150 €/mjesec, koji voditelj troSi na lokalne letke,
sponzorstvo Skolske akcije prikupljanja sredstava, ili poticaj na
druStvenim mrezama, bez potrebe za odobrenjem za svaku
pojedinacnu potrosSnju. Brojevi poput ovih djeluju malo kad se
zapisu, a ogromni po ucinku, jer pretvaraju desetke tjednih
trenutaka "mogu li samo provijeriti s vama" u odluke koje voditelj
donosi samouvjereno i trenutno, Sto je upravo ono Sto kupcu koji
stoji za pultom treba u trenutku kad se problem dogodi.
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Druga polovica alata ovog poglavlja je format tjednog pregleda
— poziv ili sastanak s fiksnim dnevnim redom, vremenski
ogranicen, izmedu vlasnika i svakog voditelja lokacije, idealno isti
dan i vrijeme svaki tjedan tako da postane ritam umjesto ad hoc
"provjere" koja se dogada kad se vlasnik sjeti ili zabrine. Drzite
ga na 4 stavke, ovim redoslijedom: brojke Multi-Site Scorecard-a
iz poglavlja 14 za upravo zavrSeni tjedan, usporedene s ciljem i
vlastitim zaostajuju¢im prosjekom lokacije; sve stavke eskaliraj-
odmah iz Manager Mandate-a koje su se dogodile; jedna stvar
koja je dobro proSla vrijedna specificnog spomena, jer pregled
koji je uvijek samo o problemima uci voditelje da skrivaju male
probleme prije nego postanu veliki; i jedna specificna akcija za
nadolazedi tjedan, dogovorena od strane obje osobe, ne
dodijeljena jednostrano od strane vlasnika. 30 minuta, ista
struktura svaki put, i kriticno — ne poziv gdje vlasnik prolazi kroz
svaku narudZbu iz tjedna pitajuci zaSto su se stvari dogodile, jer
to ponaSanje uci voditelja da prestane dobrovoljno donositi
probleme vama.

Zelim biti izravan o emocionalnom tro3ku ovog poglavlja, jer bi
pretvaranje da je Cisto mehanicki bilo neposteno. Predaja
lopatice, odluka o narucivanju, nacina na koji se rjeSava prituzba
kupca — sve to — nekome tko niste vi proizvest ¢e trenutke gdje
gledate kako se donosi izbor koji vi sami ne biste donijeli, i to
nece biti katastrofa, a i dalje ¢e se osjecati kao jedna prvih
nekoliko puta. Manager Mandate ne uklanja taj osjecaj. Daje
vam strukturu za provjeru je li ishod koji vas je zabrinuo bio
zapravo krSenje mandata (Sto zahtijeva izravan razgovor) ili
samo legitimna odluka unutar voditeljeve delegirane zone koja
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jednostavno nije bila odluka koju biste vi donijeli (Sto zahtijeva da
to pustite), a nauciti brzo razlikovati te 2 stvari najveci je dio
onoga Sto €ini vlasnika sposobnim voditi 5 lokacija umjesto
jedne.

Jedan upozoravajuéi znak na koji treba paziti dok predajete
kontrolu: voditelj koji nikada niSta ne eskalira nije nuzno sjajan
voditelj koji samouvjereno posluje unutar svog mandata —
ponekad je to voditelj koji tiho apsorbira probleme koje se boji
donijeti vama, Sto se mjesecima kasnije pojavljuje kao ostavka
koju niste vidjeli da dolazi, ili standard koji je odstupio dalje nego
Sto ste shvatili jer niSta nikada nije izaSlo na povrsinu. Pitanje
"jedna stvar koja je dobro prosla" u tiednom pregledu postoji
djelomi¢no da izgradi povjerenje koje Cini teZe otkrivanje
mogucim — voditelj koji nikada nije Cuo istinsku, konkretnu
pohvalu od vas malo je vjerojatno da ¢e vas nazvati u 21 sat da
kaze da je zdravstveni inspektor upravo usao nenajavljen.

Ovaj tjiedan: napiSite Manager Mandate s 3 popisa za svoj posao
— standardizirano, delegirano, eskaliraj-odmah — sa stvarnim
brojkama na svakom pragu, i zakazite prvi tjedni pregled fiksnog
formata sa svakim voditeljem lokacije kojeg trenutno imate.
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Pocdetak

1 NapiSite Manager Mandate s 3 popisa: standardizirano,
delegirano, i eskaliraj-odmabh, za vas posao.

Postavite stvarni prag povrata novca u eurima i stvarni
mjesecni lokalni marketin3ki proracun koji vasi voditelji mogu
troSiti bez provijere.

Dajte kopiju Mandata svakom trenutnom voditelju lokacije i
prodite sva 3 popisa s njima.

Zakazite prvi tridesetominutni tjedni pregled fiksnog formata sa
svakim voditeljem, isti dan i vrijeme svaki tjedan.

Ukljucite "jednu stvar koja je dobro proSla" u svaki pregled od
pocetka, ne samo probleme.
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POGLAVLJE 11

Obuka Pizzaiola U Mjerilu

Lanac je jak koliko i njegova najslabija
karika.

— TRADICIONALNA IZREKA
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Svaki vlasnik pizzerije u nekom je trenutku bio potpuno ovisan o
jednoj osobi. Obi¢no je to prvi zaposleni pizzaiolo, ili sam vlasnik
— netko Cije ruke poznaju tijesto, Cije oko moZe procijeniti

cijelu kuhinju. Ta ovisnost osjeca se kao imovina sve do dana
kad se ta osoba razboli bas vaSom najprometnijom subotom, ili
da otkaz da otvori vlastito mjesto, i cijela operacija vidljivo
poklekne u kvaliteti jer vjeStina nikada zapravo nije bila u poslu
— bila je u jednoj osobi koja je slucajno tamo radila.

Ovo je zamka jednog-zvjezdanog-pizzaiola, i pogorSava se, ne
poboljSava, kako dodajete lokacije, jer sada trebate istu
nezamijenjivu vjestinu na 3 ili 4 mjesta istovremeno, a postoji
to¢no jedna osoba koja je ima. Instinkt za rjeSavanje ovoga
zaposljavanjem "jos jedne zvijezde" — mamljenje iskusnhog
pizzaiola od konkurenta za svaku novu lokaciju — skupo je,
sporo, i zapravo ne rieSava temeljni problem, jer ste upravo

stvorili 3 ili 4 jedinstvene toCke kvara umjesto jedne.

Pravo rjeSenije je izgraditi progresiju vjestina koja pretvara
pravljenje pizze iz umjetnosti koju posjeduje jedna osoba u obrt u
koji se viSe ljudi mogu obuciti, sustavno, s jasnim kontrolnim
tockama. To je Pizzaiolo Ladder (Ljestvica Pizzaiola) — matrica
vjestina od 5 faza koja razbhija cjelovit skup vjestina na faze koje
novi zaposlenik moze savladati definiranim redoslijedom, svaka s
izricitim ciljem vremena-do-kompetencije i standardom
proSao/nije proSao umjesto nejasnog osjecaja "poboljSanja”.

Faza jedan je rukovanje tijestom: dijeljenje na porcije,
oblikovanje kuglica, i osnovna tehnika razvlacenja, bez
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dodirivanja vru¢e pecnice. Motivirani novi zaposlenik trebao bi
postic¢i dosljedan, prihvatljiv standard ovdje unutar jednog do 2
tiedna nadzirane vjeZbe, ocijenjen prema jednostavhom popisu
za provjeru — jednaka tezina kuglice unutar tolerancije od 5g,
bez pukotina u razvlacenju, dosljedna debljina kroz disk mjerena
na 4 tocke. Faza 2 je stavljanje dodataka i ukraSavanje: ispravno
doziranje naspram vasih specifikacija Slice Margin Matrix-a iz
poglavlja 5, ispravno postavljanje, ispravan redoslijed operacija
(umak prije sira, sir prije odredenih dodataka, neki dodaci dodani
nakon pecenja) — obicno jos jedan do 2 tjedna, i faza gdje se
puzanje dodataka ili sprjeCava ili ureze kao loSa navika
godinama. Faza 3 je lopatica: postavljanje razvucene,
pripremljene pizze na lopaticu bez deformacije, Cisto lansiranje u
pecnicu, i — ovo je dio koji traje najduze — Citanje pecenja u
tijeku i znanje kada i kako je okrenuti. 3 do 5 tjedana obicno, i
prva faza gdje istinski jaz vjeStina izmedu pripravnika postaje
vidljiv, jer rad s lopaticom nagraduje ponavljanje i koordinaciju
ruke i oka na nacin na koji ranije faze ne €ine tako snazno. Faza
4 je tempo: vodenje lopatice i pecnice istovremeno tijekom
stvarne, prometne usluge, odrzavajuéi standard kvalitete pod
vremenskim pritiskom umjesto samo u mirnoj kuhinji za obuku —
ovdje tehni€ki kompetentan pripravnik ¢esto otkriva da joS ne
moze odrzati standard kad 4 narudzbe slete odjednom, i obi¢no
treba 4 do 8 tjedana stvarnog izlaganja usluzi da se ucvrsti. Faza
5 je obucCavanje drugih: konacna faza, i vjerojatno najvrjednija za
posao s vise lokacija posebno, jer je pizzaiolo koji moze nauciti
faze jedan do 4 novom zaposleniku osoba koja vam dopusta
otvoriti petu lokaciju bez potrebe za mamljenjem bilo koga.
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Pizzaiolo Ladder, Faza Po Faza

Faza jedan: rukovanije tijestom — dijeljenje na porcije,
oblikovanje kuglica i osnovno razvla€enje, ocijenjeno prema
popisu za provjeru tolerancije.

a

Faza 2: stavljanje dodataka i ukraSavanje prema
specifikacijama Slice Margin Matrix-a, u ispravnom redoslijedu
operacija.

Faza 3: lopatica — postavljanje, lansiranje i €itanje pecenja bez
deformacije.

Faza 4: tempo — vodenje lopatice i pec¢nice istovremeno pod
stvarnim pritiskom usluge.

Faza 5: obucavanje drugih, tako da certificirana vjestina
kumulira umjesto da ostane zaklju¢ana u jednoj osobi.

Svaka faza zavrSava popisom za provjeru certifikacije —
specificnim, uocljivim testom proSao/nije proSao, ne subjektivnim
dojmom voditelja. llustrativno, certifikacija lopatice faze 3 mogla
bi zahtijevati od pripravnika da postavi i lansira 10 uzastopnih
pizza bez ijedne deformacije, ispravno identificira i okrene barem
8 od 10 pizza u pravom trenutku na temelju vidljivog napretka
pecenja, i dovrsi cijeli slijed od 10 pizza unutar definiranog
vremenskog okvira koji odgovara stvarnom tempu usluge vase
lokacije. Prode sva 3 i certificiran je na fazi 3; padne bilo koje i
dobiva joS jedan tjedan nadzirane vjezbe prije ponovnog
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testiranja, umjesto da bude tiho propusten jer je smjena bila
prometna, a voditelj nije htio rijeSiti neugodan razgovor.

Zapis certifikacije vazan je iz drugog, manje ocitog razloga, izvan
kvalitete obuke: to je vaSa stvarna karta kapaciteta osoblja kroz
lokacije. Kad znate precizno koliko pizzaiola certificiranih na fazi-
tri-i-viSe imate kroz cijeli vas posao, i gdje trenutno rade, mozZete
vidjeti rizik za osoblje prije nego postane subota-navecer kriza —
lokacija s samo jednom osobom certificiranom na fazi-Cetiri na
rasporedu jedna je bolesnica udaljena od kolapsa kvalitete, a to
je €injenica koju Zelite znati na utorak sastanku za planiranje, ne
nauciti na tezi naCin petkom u 19 sati.

llustrativho, posao s 3 lokacije koji namjerno vodi Pizzaiolo
Ladder mogao bi pratiti: Lokacija A, 4 certificirana na fazi-Cetiri, 2
na fazi-pet (sposobni za obuku); Lokacija B, 2 na fazi-Cetiri, nula
na fazi-pet; Lokacija C, jedan na fazi-Cetiri, nula na fazi-pet. Ta
karta vam odmah govori da je Lokacija C krhka — jedinstvena
tocka kvara bas kao zamka jednog-zvjezdanog-pizzaiola s kojom
je ovo poglavlje pocelo, samo noseéi naziv posla umjesto imena
— i da su vaSa 2 instruktora faze-pet na Lokaciji A nedovoljno
iskoriSten resurs koji bi trebao provoditi vrijeme na Lokaciji C, ne
trajno parkiran gdje ve¢ postoji rezerva.

Ekonomija jasno podrzava ulaganje vremena. Posao koji se
oslanja na mamljenje iskusnih zaposlenika za popunjavanje
novih lokacija obi¢no pla¢a premiju pla¢e od 15-25% iznad
onoga Sto koSta domaci, u mjerilu obu€en pizzaiolo, plus sporiji
uspon jer namamljeni zaposlenik i dalje mora zaboraviti navike
prethodnog poslodavca i ponovno nauciti vas specifican Dough
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DNA Sheet i specifikacije Slice Margin Matrix-a — Cesto trajajuci
gotovo jednako dugo do potpune lokacijski-specificne
kompetencije kao motivirani novi zaposlenik obucen od faze
jedan na vaSem vlastitom sustavu od prvog dana.

Ovaj tjiedan: mapirajte svoj trenutni tim pizzaiola naspram
liestvice od 5 faza iskreno, po lokaciji, i identificirajte bilo koju
lokaciju s manje od 2 osobe certificirane na fazi-Cetiri-ili-viSe —
to je vas neposredan rizik jedinstvene toCke kvara, i vrijedi ga
rijesSiti prije nego otvorite Cetvrtu ili petu lokaciju, radije nego
nakon.

Ovaj Tjedan

Mapirajte svakog trenutnog pizzaiola, po lokaciji, naspram
liestvice od 5 faza Pizzaiolo Ladder-a iskreno.

Napisite popis za provjeru certifikacije proSao/nije proSao za
svaku fazu, pocevsi s testom lopatice faze 3.

Identificirajte bilo koju lokaciju s manje od 2 osobe certificirane
na fazi-Cetiri-ili-viSe kao neposredan rizik.

Premijestite instruktora faze-pet na lokaciju sa najslabijom
pokrivenoSéu umjesto da ih ostavite gdje veé postoji rezerva.

Pocnite certificirati prema popisu za provjeru ovaj tjedan
umijesto propustanja pripravnika kroz prometnu smjenu.
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POGLAVLJE 12

Nabava Kroz Lokacije

Ne stavljaj sva jaja u jednu kosaru.

— TRADICIONALNA IZREKA
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Odnos nabave vlasnika jedne lokacije s mlinom za brasno,
dobavljaCem sira, ili proizvodacem kutija obi¢no je jednostavan i
osoban — stalna tjedna narudzba, poznati predstavnik, cijena
koja nije ozbiljno ponovno pregovarana godinama jer nitko nije
imao polugu za pregovaranje s njom. Dodajte drugu i trecu
lokaciju i neSto se mijenja Sto vecina vlasnika ne primjecuje
odmah: sada imate stvaran volumen nabave, a stvaran volumen
nabave vrijedi neSto dobavljacu Sto narudzba jedne lokacije
nikada nije bila.

GreSka koja se najCeSce pojavljuje u ovoj fazi nije neuspjeh
konsolidacije nabave — to je konsolidacija previSe uskog
opsega, oko cijene same, bez izgradnje kontrole kvalitete i
razmiSljanja o riziku dobavljaca koje bi trebalo pratiti to. Vlasnik
otkriva da centralno narucCivanje brasna za sve 3 lokacije dobiva
znatno bolju cijenu nego svaka lokacija haru€uje odvojeno,
odmah prelazi, i tamo stane — ne primje€ujuci da centralizacija
takoder znaci da tijesto svake lokacije sada ovisi 0 jednom
rasporedu dostave, jednom odnosu s dobavljaCem, i jednoj
specifikaciji proizvoda, Sto je drugacija vrsta rizika od one koju je
rijesio.

nx

Plan konsolidacije nabave rieSava ovo ispravno odvajajuci "Sto
konsolidirati" od "kako se zastititi od onoga Sto konsolidacija
stvara". Pocnite s kategorijama gdje konsolidacija ima najjasniju
korist i najmaniji dodani rizik: brasno, konzervirane rajcice, i kutije
obi¢no su najsigurnije rane pobjede, jer su to proizvodi bliski
sirovinama gdje postoji vise kvalificiranih dobavljaca i troSak
prelaska ako vas dobavljac razo€ara istinski je nizak. Mozzarella
i drugi svjezi mlije€ni proizvodi zasluzZuju viSe opreza, i vratit ¢u
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se zasto uskoro. Izgradite plan kategoriju po kategoriju,
pregovarajuci o cjenovnom rasporedu stupnjevanom prema
volumenu sa svakim dobavljaCem — cijena koja se sniZzava kako
vas kombinirani volumen narudzbi kroz viSe lokacija prelazi
definirane pragove — umjesto jednog pausalnog popusta, jer
vam stupnjevana struktura daje jasan, vidljiv poticaj da nastavite
konsolidirati kako dodajete Cetvrtu, petu, i Sestu lokaciju, i daje
dobavljaCu jasan razlog da Zeli nastaviti zaradivati vas rastuci

volumen umjesto da tretira vasu trenutnu narudzbu kao strop.

Korist kontrole kvalitete od konsolidacije stvarna je i vrijedi je
jasno redi, jer je lako usredotoditi se isklju€ivo na cijenu i
podcijeniti ovaj dio: kad svaka lokacija narudi isto brasno od istog
mlina prema istom specifikacijskom listu, uklonili ste cijelu
kategoriju problema odstupanja recepture iz poglavlja 1 prije
nego 3to je uopée mogla poceti, jer je sam ulaz sada identiCan
posvuda umjesto "slicno, lokalno nabavljeno, dovoljno blizu".
Ovo je tiho jedan od poteza s najvecom polugom dostupnih
rastu¢em poslu s pizzom, jer rjeSava problem konzistentnosti na
izvoru umjesto da ga pokusava obuciti izvan varijabilnih ulaza na
svakoj lokaciji.

Sada strana rizika, jer je to dio koji planovi konsolidacije
preskacu. Single-Source Risk Score (Ocjena Rizika Jednog
Izvora) postoji kako bi vas sprije€ila da nehotice izgradite cijel
svoj standard kvalitete kroz viSe lokacija na jednom odnosu s
dobavljatem koji bi vas mogao razocarati bez upozorenja —
proizvoda¢ mozzarelle koji ima loS mjesec, mlin za brasno koji
ima poZzar, proizvodacl kutija koji propada. Ocijenite svaki kljucni
sastojak ili kategoriju opskrbe na 3 dimenzije, 0-5 svaka: teZina
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prelaska (koliko bi bilo teSko, u praktiCnim uvjetima i vremenu,
kvalificirati drugog dobavljaca za ovaj proizvod prema vasoj
specifikaciji ako vas prvi razo€ara sutra), rizik viemena isporuke
(koliko biste realno unaprijed dobili obavijest prije nego problem
opskrbe pogodi vaSe kuhinje), i osjetljivost kvalitete (koliko bi
gotova pizza patila da privremeno morate zamijeniti nizu kvalitetu
ovog ulaza dok trazite zamjenu). Visok ukupan rezultat — Sto
znaci teSko za prelazak, malo upozorenja, i vrlo osjetljivo na
zamjenu — oznacava kategoriju gdje je nabava iz jednog izvora
radi bolje cijene istinski strateski rizik, ne samo dobitak
ucinkovitosti.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Tezina prelaska + rizik vremena isporuke +
osjetljivost kvalitete, svaka ocijenjena 0-5,
zbrojena od mogucih 15 po kategoriji sastojka.

Mozzarella je kategorija koja ocjenjuje najvise ha ovome gotovo
posvuda gdje se model primjenjuje, i zbog toga je gore
oznacena. To je sastojak na koji je vaSa pizza najosjetljivija u
smislu konacne kvalitete — sadrzaj vlage, ponaSanje topljenja, i
okus znacajno se razlikuju medu proizvodacima na nacine koje
kupci istinski primjeCuju, ¢ak i ako ne mogu artikulirati zasto je
jedna pizza bila boljeg okusa od druge. Takoder je Cesto
proizvedena od relativno malo kvalificiranih dobavljaca u

volumenu i konzistentnosti koja treba pizzeriji s viSe lokacija, Sto
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znaci da vrijeme isporuke i teZina prelaska takoder ocjenjuju
visoko. Razuman potez za kategoriju koja ocjenjuje visoko kroz
sve 3 dimenzije Single-Source Risk Score-a nije izbjegavanje
njene konsolidacije — korist kontrole kvalitete previSe je vrijedna
za preskociti — ve¢ odrzavanje kvalificiranog, testiranog drugog
dobavljaca u pripravnosti ¢ak i dok vas primarni volumen prolazi
kroz vas glavni odnos, tako da poremecaj postane neugodan
telefonski poziv umjesto egzistencijalnog.

Kartica ocjene dobavljac¢a dovrSava sustav: jednostavan
tromjesecni pregled, po klju¢nom dobavlja€u, cjenovne
konkurentnosti naspram trzista, postotka pravovremene
isporuke, konzistentnosti proizvoda (mjereno naspram vlastitog
specifikacijskog lista, ne vlastitih tvrdnji dobavljaca), i
odgovornosti kad nesto pode po zlu. llustrativho, dobavljac
mozzarelle koji ocjenjuje snazno na cijeni i konzistentnosti, ali
slabo na pravovremenoj isporuci — recimo, 91% na vrijeme
naspram cilja od 98% — dobavljac je koji zasluZuje izravan
razgovor prije nego se odnos ukiseli u krizu, a dokumentiran
trend kartice ocjene daje vam specifican, dateiran dokaz za taj
razgovor produktivno, umjesto emocionalno.

Vrijeme vaSeg poticaja za konsolidaciju takoder je vazno. Najbolji
trenutak za ponovno pregovaranje odnosa s dobavljacem nije
kad ste ocCajni za boljom cijenom nakon teSkog tromjesecja — to
je kad ste na rubu otvaranja nove lokacije i imate istinski,
dateiran porast volumena za ponuditi kao polugu. Donesite
dobavlja€u specifi¢nu brojku: "dodajemo &etvrtu lokaciju u Q2,
Sto pomice nas mjesecni volumen brasna s 2,4 tone na otprilike
3,2 tone" razgovor je koji vam donosi pravi stupnjevani popust,
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gdje "mozes li bolje s cijenom" bez konkretne price o volumenu
rijetko to Cini.

Ovaj tjedan: provedite Single-Source Risk Score naspram vase 3
ili 4 kategorije sastojaka najveceg volumena, i za bilo koju
kategoriju koja ocjenjuje visoko kroz sve 3 dimenzije, saznajte
danas imate li zapravo kvalificiranog rezervnog dobavljaca ili ste
pretpostavljali da postoji bez ikad potvrde.

Pocdetak

1 Nabrojite svoje 3 ili 4 kategorije sastojaka najveceg volumena,
pocevsi s brasnom, rajCicama, kutijama i mozzarellom.

Ocijenite svaku na tezini prelaska, riziku vremena isporuke i
osjetljivosti kvalitete, 0 do 5, za Single-Source Risk Score.

Potvrdite danas ima li bilo koja visoko ocijenjena kategorija,
posebno mozzarella, zapravo kvalificiranog rezervnog
dobavljaca.

Pregovarajte o cjenovnom rasporedu stupnjevanom prema
volumenu s vasim najsigurnijim za konsolidaciju kategorijama

prvo.

Postavite tromjese€nu karticu ocjene dobavljaca koja prati
cijenu, pravovremenu isporuku i konzistentnost naspram vaseg
vlastitog specifikacijskog lista.
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POGLAVLJE 13

Jedan Brend, 3 Kvarta

Kako gore, tako i dolje.

— TRADICIONALNA IZREKA
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Razmaotrite vlasnika koji otvara tre¢u lokaciju, a koji kasnije
opisuje taj trenutak kao "trenutak kad sam shvatio da brend nije
bio receptura, ve¢ obecanje, i nikada zapravo nisam zapisao Sto
je obecanje pokrivalo." Proveo je 2 godine pretpostavljaju¢i da
svi, uklju€ujudi i njega, ve¢ znaju gdje lezi crta izmedu "ovo smo
mi posvuda" i "ovo moZze izgledati drugacije ovdje". Nitko nije
znao, a rasprava koja je konacno prisilila to pitanje nije bila velika
— bio je to voditelj koji je htio zamijeniti kucni preljev za salatu
lokalnim favoritom, istinski mala odluka koja se pretvorila u
dvotjedno neslaganje Cisto zato Sto nije postojao dokument na
koji bi bilo koja strana mogla pokazati.

2 se greSke nalaze na suprotnim stranama istog pitanja, a
vlasnici padaju u obje s otprilike jednakom ucestalo$¢u. Prva je
zamka konzistentnosti brenda: prisiljavanje svake lokacije da
bude apsolutno identi¢ha do posljednjeg detalja, bez obzira na
kvart u kojem se nalazi, jer se konzistentnost osjeca sigurno, a
bilo koja lokalna varijacija osjec¢a se kao skliska padina prema
gubitku kontrole nad brendom. Druga je zamka lokalne
irelevantnosti: dopustanje da svaka lokacija odstupi toliko prema
preferencijama vlastitog kvarta da se 3 lokacije jedva osjecaju
kao isti posao viSe, a brend koji ste godinama gradili na prvoj
lokaciji tiho se raspao u 3 nepovezana lokalha restorana koji
sluc¢ajno dijele natpis.

Obje zamke dolaze iz iste neispitane pretpostavke — da su
konzistentnost i lokalna relevantnost suprotnosti, i morate
odabrati tocku na jednoj skali izmedu njih. Nisu suprotnosti.
Prava vjestina jest odluciti, namjerno i pismeno, koji elementi
vaSeg posla moraju biti identi¢ni posvuda, a koji su elementi
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istinski u redu, ¢ak i dobri, da se prilagode po kvartu — a zatim
¢vrsto zadrzati tu crtu u oba smjera, umjesto da joj dopustite da
nesvjesno odstupi na bilo kojem kraju.

To je Core-and-Flex Rule (Pravilo Jezgra-i-Fleksibilnost),
dokumentirano kao list pravila brenda s 2 izri€ita popisa, dano
svakom voditelju lokacije i referirano svaki put kad se pojavi
pitanje "trebamo li ovo raditi drugacije ovdje". Fiksni popis
pokriva sve Sto definira Sto je vaSa pizza zapravo i §to vas brend
zapravo obecéava: vase specifikacije Dough DNA Sheet-a iz
poglavlja 2, vaSe osnovne stavke jelovnika i njihove specifikacije
Slice Margin Matrix-a iz poglavlja 5, vas logotip, paletu boja i
standarde natpisa, vasu filozofiju cijena ¢ak i ako ne identi¢ne
brojke u eurima, vaSe standarde korisnicke usluge, i vase
postupke sigurnosti hrane i higijene. NiSta od ovoga ne mijenja
se po kvartu, nikada, jer kupac koji je imao vasu Margheritu na
prvoj lokaciji i naruci je na tre€oj vijeruje da je to ista pizza, a
krSenje tog povjerenja radi lokalnog Sarma koSta vas viSe nego
Sto Sarm vrijedi.

Fleksibilni popis pokriva sve Sto se istinski moze poboljSati
prilagodavanjem specificnom kvartu bez ugroZzavanja onoga Sto
brend obecava: mali broj lokalnih specijaliteta — jedanili 2
rotirajuc¢a specijaliteta koji koriste lokalne ili sezonske sastojke,
jasno oznaceni kao dodatak te lokacije, a ne predstavljeni kao
osnovni jelovnik; lokalni marketing i angazman zajednice, koji bi
trebao izgledati drugacije u lokaciji na sveuciliSnom podrucju
nego u obiteljsko-predgradskoj; detalji uredenja interijera unutar
vaSe fiksne palete brenda; radno vrijeme uskladeno s istinski
razliCitim lokalnim obrascima potraznje; i naglasak na dostavi
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naspram jela u restoranu uskladen sa stvarnim profilom gustoce
lokacije iz poglavlja 9, Sto bi moglo znaciti manju blagovaonicu i
vecu kuhinju na jednoj lokaciji, a obrnuto na drugoj.

llustrativno, dokument pravila brenda pizzerije s 3 lokacije
mogao bi fiksirati 11 osnovnih stavki jelovnika sa zaklju¢anim
specifikacijama i filozofijom cijena identicnom kroz lokacije, dok
dopusta svakoj lokaciji do 2 rotiraju¢a lokalna specijaliteta koji i
dalje moraju koristiti isto osnovno tijesto i isti osnovni umak, tako
da ¢ak i "lokalna fleksibilna" stavka i dalje ima nepogreSivo okus
brenda pod svojim lokalnim obratom. Jedna lokacija blizu
sveucilista vodi kasnonoéni studentski specijalitet 2 veceri tjedno;
druga u obiteljsko-stambenom podrucju vodi nedjeljnu obiteljsku
ponudu paketa; trec¢a, u poslovnoj Cetvrti, preskace oba i umjesto
toga vodi brzi radnodnevni ruCak specijalitet izgraden za
okretanje stola od 20 minuta. Sve 3 i dalje posluzuju identi¢nu
Margheritu po identi¢noj specifikaciji, jer je to ono u Sto kupci
zapravo vjeruju da brend dosljedno isporucuje, gdje god ga
sretnu.

Test koji dajem vlasnicima za sortiranje novog prijedloga u fiksno
ili fleksibilno jednostavan je: bi li se stalni gost s prve lokacije
osjec¢ao zbunjeno ili obmanuto da otkrije ovu razliku na tre¢oj
lokaciji? Drugaciji rotirajuci specijalitet, drugacije radno vrijeme,
drugacije sponzorstvo zajednice — nema zbunjenosti, nema
problema, istinski dobra lokalna relevantnost. Drugacija
receptura tijesta, dodaci oshovne pizze, znatno drugacija cijena
za istu stavku bez navedenog razloga — to bi se osjecalo kao
mamac-i-zamjena za kupca koji je vjerovao brendu kroz lokacije,

90



i pripada fiksnom popisu €ak i ako voditelj lokacije ima istinski
dobar lokalni razlog za zelju da to promijeni.

Jedno prakti€no upozorenje: povremeno pregledajte sam
fleksibilni popis, ne samo uskladenost s njim, jer lokalne
fleksibilne stavke imaju tendenciju nakupljanja sloZenosti tijekom
vremena na potpuno isti nacin na koji to €ini puzanje dodataka iz
poglavlja 5 — rotirajuci specijalitet koji je poceo kao jedna Cista
sezonska stavka moZe, 18 mjeseci kasnije, tiho stvoriti 3
varijante, ni za jednu se nitko ne sje¢a da je odobrio. Postavite
datum isteka na svaki lokalni specijalitet kad je odobren,
prisiljavajuc¢i namjernu odluku o obnavljanju umjesto dopustanja
neogranic¢enog tihog nakupljanja.

Isti dokument takoder rjeSava sporove prije nego Sto pocnu, Sto
vrijedi viSe nego Sto zvuci. Pisano Core-and-Flex Rule,
dogovoreno i podijeljeno prije nego prvi teski zahtjev za lokalnu
prilagodbu novog voditelja stigne, pretvara ono $to bi moglo
postati osobno neslaganje o ukusu ili prosudbi u jednostavnu
provjeru — je li ovo na fiksnom popisu ili fleksibilnom popisu — i
dopusta voditelju da sam odgovori na svoje pitanje vecinu
vremena bez potrebe za vama uopce na telefonu.

Ovaj tjedan: napiSite vlastito Core-and-Flex Rule kao 2 izricita
popisa, podijelite ga sa svakim voditeljem lokacije, i provjerite
trenutne lokacije za sve $to je odstupilo na fleksibilnu stranu crte
bez ikada namjerno odobreno da bude tamo.
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Primijenite U Praksi

Napisite fiksni popis: specifikaciju tijesta, osnovni jelovnik,
logotip i filozofiju cijena, standarde usluge, postupke sigurnosti
hrane.

Napisite fleksibilni popis: lokalne specijalitete, lokalni
marketing, detalje uredenja interijera, radno vrijeme, i naglasak
na dostavi naspram jela u restoranu.

Provedite test "bi li se stalni gost s prve lokacije osjec¢ao
obmanuto” na svakoj trenutnoj lokalnoj varijaciji koju mozZete
pronadi.

Postavite datum isteka na svaki postojeci lokalni specijalitet
tako da zahtijeva namjernu odluku o obnavljanju.

Podijelite Core-and-Flex Rule sa svakim voditeljem lokacije kao
standardni odgovor na buduce zahtjeve za lokalnu prilagodbu.
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POGLAVLJE 14

Brojke Koje Usporeduju Lokacije

Ono Sto se mjeri, upravlja se.

— PRIPISANO PETERU DRUCKERU
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NajteZe menadZersko pitanje u poslu pizza s viSe lokacija nije
"kako posao ide" — vas mjesecni P&L dovoljno dobro odgovara
na to. To je "koja lokacija treba moju paznju ovaj tjedan, i zasto",
a vecina vlasnika odgovara po osjec¢aju: koja god lokacija je
nazvala s problemom najnovije, ili koja god lokaciju je vlasnik
slu¢ajno posjetio zadnje i primijetio nesto Cudno. To nije
menadzment, to je udri-krticu, i znaci da lokacije koje ne zovu —
cesto jer se voditelj tiho bori i ne Zeli to priznati, upravo rizik
oznacen u poglavlju 10 — ostaju neispitane mjesecima zaredom.

Postoji specifican obrazac neuspjeha koji Zelim imenovati jer je
toliko Cest da zasluZuje vlastitu oznaku: najglasnija lokacija
rijetko je lokacija kojoj ste najpotrebniji. Voditelj koji Cesto zove,
eskalira male stvari, i vidljivo treba uvjeravanje obicno je voditelj
koji je dovoljno angaziran da primijeti probleme — Sto je dobar
znak, Cak i ako se stalni pozivi osjecaju iscrpljujuce. Istinski
opasna lokacija je tiha, vodena voditeljem koji je ponosan, ili nov,
ili izbjegava sukobe, apsorbirajuéi spori pad bez ikada podizanja
ruke, dok ga kartica ocjene — ili javna recenzija kupca — ne
izbaci na povrsinu mjesecima nakon Sto je pocelo. Tjedno,
brojcano, usporedivo mjerenje jedina je pouzdana obrana od tog
obrasca, jer ne ovisi o tome hoce li se netko odluditi javiti.

Multi-Site Scorecard ovo rjeSava dajuci svakoj lokaciji isto
tiedno mjerenje istog dana, tako da se lokacije mogu posteno
usporediti jedna s drugom i s vlastitim zaostajuju¢im prosjekom,
umjesto usporedivanja po osjecaju ili po tome tko je nedavno bio
najglasniji. 5 brojki, pracenih tjedno, po lokaciji: pizze po satu
rada (ukupno proizvedenih pizza podijeljeno s ukupnim satima
rada u kuhinji tog tiedna — va$ osnovni broj produktivnosti),
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postotak otpada tijesta (iz poglavlja 2, udio pomijeSanog tijesta
koje nikada nije postalo prodana pizza), prosjecno vrijeme
dostave od potvrde narudzbe do vrata, troSak sira kao postotak
prihoda od pizze (va$ najbolji pojedinacni signal ranog
upozorenja i za puzanje dodataka i za kretanje cijene
dobavljaca), i prosjeCna ocjena recenzija kroz vaSe glavne
platforme za zaostajujucih 30 dana.

MULTI-SITE SCORECARD

5 tjednih brojki po lokaciji: pizze po satu rada,
otpad tijesta %, prosjecno vrijeme dostave,
trosak sira % od prihoda pizze, i ocjena
recenzija zaostajujucih 30 dana.

Svaka brojka manije je vazna izolirano nego u obrascu koji
formira zajedno s druge 4, i to je prava vjestina u dobrom c¢itanju
kartice ocjene. Lokacija s rastu¢im postotkom troSka sira i
stabilnim pizzama-po-satu-rada vjerojatno dozivljava puzanje
dodataka ili promjenu cijene dobavljata — provjerite Slice
Margin Matrix i Supplier Scorecard prije pretpostavljanja bilo
¢ega drugog. Lokacija s padaju¢im pizzama-po-satu-rada i
stabilnim otpadom tijesta vjerojatno je preoptere¢ena osobljem
za trenutni volumen, ili vodi neuc€inkovit obrazac smjena, uopce
ne problem kvalitete. Lokacija s rastu¢im vremenom dostave i
padaju¢om ocjenom recenzija zajedno, sa svime ostalim
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stabilnim, pokazuje ravno na matematiku gustoce i radijusa iz
poglavlja 7, umjesto na nesto Sto se dogada unutar kuhinje.

llustrativno, posao s 4 lokacije koji vodi karticu ocjene mogao bi
vidjeti: Lokacija A, pizze/sat rada 14,2 (cilj 13,5), otpad tijesta
1,8%, vrijeme dostave 21 minuta, troSak sira 19,1% prihoda
pizze, ocjena recenzija 4,6 — jasno najjaca lokacija, vrijedna
proucavanja radi onoga Sto radi ispravno, radije nego samo
ostavljena po strani. Lokacija D, pizze/sat rada 10,1, otpad tijesta
4,2%, vrijeme dostave 29 minuta, troSak sira 23,4%, ocjena
recenzija 4,1 — zaostaje u svakoj pojedinacnoj metrici, Sto vam
govori da ovo nije jedan izolirani problem, ve¢ lokacija kojoj treba
istinska intervencija, vjerojatno pocevsi s izravnim razgovorom s
voditeljem koristeci format tjednog pregleda iz poglavlja 10,
radecCi kroz Manager Mandate kako biste provijerili jesu li
standardi odstupili ili je voditelj podresursiran.

Sto uginiti kad lokacija zaostaje jednako je vazno kao i njeno
otkrivanje. Instinkt je Cesto uletjeti i popraviti sve odjednom, $to
preplavljuje voditelja koji se bori i rijetko proizvodi trajno
poboljSanje. Bolje: odaberite jednu najgore izvedbu metriku u
odnosu na vasu najbolju lokaciju, popravite tu jednu stvar prvo s
jasnim, vremenski ograni¢enim planom — recimo, 2 tjiedna da se
otpad tijesta smaniji s 4,2% prema 2,5% koriste¢i Fermentation
Clock iz poglavlja 2 — potvrdite da je popravak izdrzao 2
uzastopna tjedna, zatim prijedite na sljedeéu metriku. Lokacija
koja se bori rijetko ima jedan korijenski uzrok; obi¢no ima 3 ili 4
kumulativna problema, a pokuSaj da se svi poprave istovremeno
je kako voditelj zavrsi preplavljeniji nego prije nego Sto ste
pokusSali pomaodi.
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Kartica ocjene takoder &titi vaSe najbolje lokacije, to je korist
koju vlasnici podcjenjuju. Bez redovitog, usporedivog mjerenja,
spori pad jake lokacije moze pro¢i nezapazeno mjesecima, jer "i
dalje ide dobro u odnosu na sjec¢anje kako je nekad iSla" nije isto
pitanje kao "i dalje ide dobro u odnosu na stvarnu brojku ovog
tiedna". Lokacija koja odstupa s 14,2 pizze po satu rada na 12,8
tijekom 4 mjeseca znacajan je pad koji mjesecni pogled na
bankovni saldo nikada nece izbaciti na povrsinu na vrijeme da ga
se rijeSi dok je joS mali, lak popravak.

Neka kartica ocjene bude vidljiva, ne privatna. Verzija dijelijena
sa svakim voditeljem lokacije — koja pokazuje sve lokacije jednu
pored druge, ne samo njihovu vlastitu — ima tendenciju uciniti
viSe za standarde nego bilo koji memorandum ikad hoce, jer
vecina voditelja koji vode dobru lokaciju osjeca istinski ponos
videdi to, a vecina voditelja koji vode lokaciju koja zaostaje radije
bi to tiho popravili prije nego se objave brojke sliedeéeg tjedna
nego imali privatan razgovor o tome zaSto zaostaju. Ova vrsta
transparentnosti sama je zatvorila znac¢ajan dio jaza izmedu
najbolje i najgore lokacije posla unutar 2 ili 3 mjeseca, Cisto zato
Sto nitko ne Zzeli biti vidljivo posljednji na popisu koji njihovi
kolege mogu vidjeti.

Ovaj tjedan: postavite karticu ocjene s 5 metrika za svaku
lokaciju koju trenutno vodite, izvucite stvarne podatke za
posliednja 4 tjiedna za svaku metriku Cak i ako neke zahtijevaju
kopanije iz vasih izvjeStaja POS-a i platforme za dostavu, i
identificirajte koja jedna lokacija i koja jedna metrika najviSe treba
paznju prvo.
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Ovaj Tjedan

Postavite karticu ocjene s 5 metrika Multi-Site Scorecard-a:
pizze po satu rada, otpad tijesta %, vrijeme dostave, troSak sira
%, ocjena recenzija.

Izvucite stvarne podatke za posljednja 4 tjedna po lokaciji za
svaku metriku iz vasih izvjeStaja POS-a i platforme za dostavu.

Identificirajte jednu lokaciju s najgorim ucinkom i njenu jednu
najgoru metriku u odnosu na vasu najbolju lokaciju.

Postavite dvotjedni, vriemenski ograni¢en popravak za tu jednu
metriku prije nego dirate bilo Sto drugo na toj lokaciji.

Podijelite karticu ocjene sa svim vasim voditeljima lokacija,
jednu pored druge, umjesto da je drzite privatnom.
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POGLAVLJE 15

Financiranje Lokacija 2 Do 5

Pravilo br. 1: nikada ne gubi novac. Pravilo
br. 2: nikada ne zaboravi pravilo br. 1.

— WARREN BUFFETT
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Vlasnici koji su najgore ozlijedeni u ovom poslu rijetko su oni koji
rastu presporo. Oni su koji rastu prebrzo na kapitalu koji im
nikada nije zaista bio njihov za riskirati, posudujuci protiv
novCanog toka dobre prve lokacije za financiranje drugog i tre¢eg
otvaranja na rasporedu postavljenom ambicijom, radije nego
onime $to bi sam posao zapravo mogao odrzati. Koncept
pizzerije koji bi napredovao otvarajuci svoju drugu lokaciju 18
mjeseci kasnije, s viSe gotovinskog jastuka i bolje testiranim
Manager Mandate-om, umjesto toga otvara po strogom
rasporedu zajma, a otplata duga na tom zajmu postaje trajni
porez na marzu svake lokacije godinama, pretvarajuci ono sto je
trebalo biti jak, rastuc¢i posao, u onaj koji je trajno jedan los
mjesec udaljen od istinske krize.

Pocetna disciplina je razumijevanje Sto nova lokacija pizzerije
zapravo mora dokazati prije nego nosi vlastitu teZinu, i drzanje
svake nove lokacije istom standardu otplate bez obzira koliko se
sigurni osjecate o njoj. To je model ulaganja u lokaciju: ukupno
ulaganje u otvaranje (uredenje, oprema ukljucujuci vasu pecnicu,
pocetni inventar, depoziti, troSkovi obuke osoblja prije otvaranja)
podijeljeno projiciranim mjesecnim slobodnim nov€anim tokom
lokacije jednom kad dosegne stabilan rad — ne brojkama njenog
mjeseca otvaranja, koje su gotovo uvijek iskrivljene promocijom
lansiranja i prometom radoznalosti koji ne predstavlja potraznju u
stabilnom stanju. Ta podjela daje vam razdoblje otplate u
mjesecima, i to je jedina brojka prema kojoj bi svaki prijedlog
nove lokacije trebao biti procijenjen prije nego potpisSete najam,
ne nakon.
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SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Ukupno ulaganje u otvaranje + projicirani
mjesecni slobodni novéani tok pri stabilnom
radu = razdoblje otplate u mjesecima.

llustrativho: nova lokacija kosta 165.000 € za otvaranje potpuno
opremljena, ukljucujuci pec¢nicu s policama, a projicira se, na
temelju Pizza Site Score-a iz poglavlja 9 i usporedivog ucinka na
vaSim postojecim lokacijama sa sli€nim profilom gustoce i
konkurencije, da generira 7.200 € mjesecno u slobodnom
novCéanom toku jednom stabilna, obi¢no dosegnuta do Cetvrtog ili
petog mjeseca. To je razdoblje otplate od otprilike 23 mjeseca.
Usporedite to s pravilom koje izriCito dajem vlasnicima: Payback
Rule of 24 — nova lokacija pizzerije trebala bi se projicirati da
otplati svoje puno ulaganje u otvaranje unutar 24 mjeseca od
dostizanja stabilnog rada, a ako vaSa iskrena projekcija traje
znatno dulje od toga, lokacija ili treba nizi troSak otvaranja, jacu
lokaciju, ili jednostavno viSe strpljenja prije nego je otvorite,
umjesto da bude gurnuta naprijed ionako na optimizmu o tome
koliko ¢e brzo nadmasiti projekciju.

Pravilo postoji jer pizza specificno ima Sire raspon realnih ishoda
nego Sto vlasnici pretpostavljaju pri ulasku — lokacija moze
podbaciti svoju projekciju temeljenu na gustoci za 20-30% u
prvoj godini jednostavno zato Sto izgradnja svijesti o kvartu i
navike ponovljenog kupca za brend pizze traje dulje nego Sto
vlasnici oCekuju, posebno prije hego migracija izravnog
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narucivanja iz poglavlja 6 ima vremena zaraditi. Cilj otplate od 24
mjeseca, radije nego agresivniji cilj od 12 ili 15 mjeseci za kojim
posezu neki vlasnici gladni rasta, gradi dovoljno marze da prezivi
prvu godinu sporiju od projicirane bez da otplata duga lokacije
postane hitno.

O izvorima financiranja specifi€no: novcani tok iz postojecih,
stabilnih lokacija najjeftiniji je i najnize-riziCni izvor kapitala za
rast koji imate, i trebao bi financirati Sto je moguce viSe svake
nove lokacije koliko vam strpljenje dopusta, jer ne nosi kamatu i
nikakav uvjet koji se moze poostriti ako tromjesecje prode slabo.
Bankovno posudivanje, kad je potrebno za premoStavanje
ostatka, trebalo bi biti dimenzionirano tako da otplata duga na
vlastitom projiciranom nov€anom toku nove lokacije — ne vasem
kombiniranom nov€anom toku posla — udobno pokrije otplatu
zajma s marzom preko, jer zajam koji funkcionira samo ako
svaka lokacija istovremeno postiZe rezultate prema planu jest
zajam koji ¢e na kraju propasti upravo tijekom onog uobiCajenog
teSkog tromjesecja koje svaki posao ima prije ili kasnije. Vanjski
investitori, koji donose partnere u kapitalu specificno za
financiranje ekspanzije, vrijedni su vlastitog paZzljivog poglavlja
kasnije u ovoj knjizi (poglavlje 19 u potpunosti pokriva
kompromise), ali kratka verzija ovdje: kapital dionica razrjeduje
vase vlasnistvo i Cesto vasu kontrolu upravo nad tim lokalnim,
prakticnim odlukama koje su ucinile da vasa prva lokacija
funkcionira, i trebao bi biti namjeran strateski izbor za ubrzanje
rasta koji ste ve¢ dokazali da funkcionira, ne nacin prikrivanja
posla koji joS ne moze financirati vlastitu ekspanziju iz nov€anog
toka i razumnog duga.
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Pravilo tempa rasta koje dajem vlasnicima kao konacnu zastitu,
uz disciplinu otplate po lokaciji: ne otvarajte novu lokaciju dok
vaSa najnovije otvorena lokacija nije bila stabilna — ispunjavajuci
vlastite projicirane brojke na Multi-Site Scorecard-u iz poglavlja
14 — najmanje 3 uzastopna mjeseca. Ovo zvucCi konzervativno, i
namjerno je konzervativno, jer je iskuSenje da otvorite lokaciju 4
dok se lokacija 3 joS pronalazi jako kad se zamah rasta osjeca
dobro, a upravo je tako kako vlasnik zavrsi upravljajuci 2
nestabilne lokacije istovremeno umjesto jedne, s pola paznje
dostupne za svaku.

Pravilo tempa rasta najceSce se krsi ne iz pohlepe, vec iz straha
— dobar najam postaje dostupan na lokaciji koju je vlasnik Zelio
godinama, a briga da ¢e nestati ako ¢ekaju 3 mjeseca vise
nadjaCava disciplinu. Ponekad je taj strah opravdan i lokacija je
zaista rijetka prilika vrijedna izuzetka. CeSce, istinski dobra
lokacija za pizzeriju nije jednokratni dogadaj u zivotu — dobra
gustocCa, razumna konkurencija, i dovoljan kapacitet komunalnih
usluga postoje na viSe mjesta nego Sto vlasnici pretpostavljaju
kad su izgradili naviku Pizza Site Score-a iz poglavlja 9, a
sljedeci dobar najam obi¢no je manje rijedak nego Sto se osjeca
u trenutku. Tretirajte izuzetak od pravila tempa kao stvarnu
odluku koja zahtijeva stvarno opravdanje, ne zadanu reakciju na
dobro izgledaju¢u ponudu.

Ovaj tjedan: izracunaijte stvarno razdoblje otplate za svoje
najnovije otvaranje lokacije koristeci stvarne brojke umjesto
izvorne projekcije, i usporedite to iskreno s Payback Rule of 24
— ako traje predugo, koristite to kao stvarnu informaciju o tome
kakav bi trebao biti troSak otvaranja ili lokacija vaSe sljedece
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lokacije, ne kao razlog da se samo nadate da ¢e sljedeca bolje

raditi.

Pocdetak

e

IzraCunajte stvarno razdoblje otplate vaSe najnovije lokacije
koristeCi stvarni mjesecni slobodni nov&ani tok, ne projekciju
otvaranja.

Usporedite tu brojku s Payback Rule of 24 i oznacite je ako
traje znatno dulje.

Potvrdite da je vaSa najnovije otvorena lokacija dosegla vlastite
cilieve Scorecard-a 3 uzastopna mjeseca prije otvaranja
sljedece.

Dimenzionirajte bilo koji novi bankovni zajam prema vlastitom
projiciranom novéanom toku nove lokacije, ne nov€anom toku
vaSeg kombiniranog posla.

ZapiSite kako bi trebao izgledati nizi troSak otvaranja ili jaa
lokacija za vaSe sljedece otvaranije.
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POGLAVLJE 16

Prozor Za Kriske, Kiosk | Drugi
Formati

Nije sve zlato Sto sija.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Kad vlasnik ima 3 ili 4 lokacije potpune usluge ili dostave-i-
preuzimanja koje dobro rade, obicno se pocinje pojavljivati
drugacija vrsta prilike: mala jedinica pulta za kriSke u hali za
hranu, prilika za tezgu na trznici na vikend dogadaju, prostor
mracne kuhinje s jeftinim najmom i bez zahtjeva za jelo u
restoranu uopce. Ovi maniji formati istinski su primamljivi, jer
obecavaju Sirenje brenda za dio troSka otvaranja pune lokacije
— i mogu biti izvrsni dodaci poslu s pizzom na viSe lokacija, ili
mogu tiho razrijediti brend i iscrpiti menadzersku paznju od
lokacija koje zapravo nose vas prihod, potpuno ovisno o tome
procjenjujete li ih istom strogoS¢u koju biste primijenili na punu
lokaciju.

Takoder imaju tendenciju stizati upravo u trenutku kad se vlasnik
osjec¢a najsamouvijerenije, Sto je vrijedno primijetiti samo po sebi.
3 ili 4 lokacije unutra, Multi-Site Scorecard izgleda zdravo,
Manager Mandate funkcionira, a prilika malog formata pojavljuje
se odjevena kao nacin niskog rizika za odrZzavanje zamaha bez
pune teZine drugog otvaranja cjelovite lokacije. To okvir — nizak
kapital, dakle nizak rizik — upravo je zamka za koju ovo
poglavlje postoji da je imenuje, jer kapitalni rizik i rizik paznje
nisu isti rizik, a format koji je jeftin za otvaranje i dalje moze biti
skup u valuti koja zapravo najviSe znaci u ovoj fazi vasSeg rasta:
vaSe vlastite i najboljih voditelja ograniCene sate.

Zamislite vlasnika 3 lokacije duboko, jaSuci val samouvjerenosti,
koji potpisuje prozor za kriSke u hali za hranu na rukovanju i
dobrom osjecaju, potpuno preskacuci Pizza Site Score jer je "to
samo 18.000 €". 18 mjeseci kasnije prozor je i dalje otvoren, i
dalje gubi malo novca svaki mjesec, i jos uvijek nitko nije bio
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spreman imati teSki razgovor o zatvaranju, jer se gubitak
nijednog mjeseca nikada nije osje¢ao dovoljno loSim da prisili
odluku.

GreSka koja se najCeSce pojavljuje jest tretiranje malog formata
kao odluke niskih uloga jednostavno zato $to je kapitalni izdatak
nizak. Prozor za kriSke koji koSta 18.000 € za uredenje osjeca se
kao gresSka zaokruzivanja pored pune lokacije od 165.000 €, pa
vlasnici preskacu Pizza Site Score, preskacu stvarni izracun
otplate, i daju zeleno svjetlo na entuzijazam — a onda otkriju da
mali format i dalje troSi stvarnu menadZersku paznju, stvarnu
sloZenost rasporeda osoblja, i stvarni rizik konzistentnosti
brenda, ni jedno od toga ne skalira se proporcionalno prema
dolje samo zato Sto je najam skalirao.

Matrica usporedbe formata prisiljava istu disciplinu na svaki
format pod razmatranjem, ocijenjen na 4 dimenzije koje su
drugacije vazne za kiosk nego za punu lokaciju. Uklapanje
brenda: dopusta li ovaj format da isporucite svoj stvarni proizvod
— svoje stvarno tijesto, ispravno peceno — ili ogranic¢enja
formata (prozor za kriSke koji zagrijava unaprijed pe€ene kriSke
umjesto svjezeg pecenja, na primjer) znace da kupci doZivljavaju
manje kvalitetnu verziju vaSeg brenda koja bi mogla nastetiti
povjerenju u punu verziju. Marza po satu rada: mali formati Cesto
izgledaju atraktivno na najmu, ali mogu biti brutalni na radnoj
ucinkovitosti ako je potreban jedan djelatnik bez obzira koliko je
stvaran volumen narudzbi tanak, Sto znaci da vas troSak rada
kao postotak prihoda moze biti strukturno gori od pune lokacije
¢ak i uz nize apsolutne troskove. Vrijednost vidljivosti brenda: sto
ovaj format radi za svijest o vaSim punim lokacijama u blizini,
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odvojeno od vlastite izravne profitabilnosti — tezga na trznici
blizu planirane Cetvrte lokacije pune usluge moZze biti legitimno
ulaganje u stjecanje kupaca ¢ak i uz tanku ili negativnu izravnu
marzu, sve dok ste iskreni da je to ono Sto jest, umjesto da se
pretvarate kao samostalni centar profita. | dodana operativna
sloZzenost: zahtijeva li ovaj format istinski drugaciji skup vjestina,
drugaciju opremu, ili drugaciji lanac opskrbe koji dodaje stvarnu
slozenost vasoj konsolidaciji nabave iz poglavlja 12 i ljestvici
obuke iz poglavlja 11, ili se Cisto uklapa u sustave koje vec
vodite.

llustrativno, provedite 3 kandidata formata kroz matricu. Prozor
za kriSke u hali za hranu, koji zagrijava unaprijed porcionirane
kriSke iz vaSe centralne kuhinje: jak ha marzi po satu rada (jedna
osoba, visoka propusnost, nizak zahtjev vjestine), slab na
uklapanju brenda (zagrijana kriSka istinski je drugacije iskustvo
proizvoda od svjeZeg pecenja, a kupci koji isprobaju samo ovaj
format moZda nikad ne otkriju Sto vase pune lokacije zapravo
nude), umjeren na vidljivosti, nizak na dodanoj slozenosti jer se
oslanja na opskrbu centralne kuhinje koju vec¢ vodite. Mracna
kuhinja, puni jelovnik, samo dostava, uopce bez prostora
okrenutog kupcima: jak na marzi po satu rada ako gusto¢a
dostave podrzava (matematika poglavlja 7 primjenjuje se u
potpunosti ovdje), nulta vrijednost vidljivosti brenda jer nema
fiziCke prisutnosti da bi je itko otkrio, nizak na riziku uklapanja
brenda jer je to va$ stvarni puni proizvod, umjerena slozenost jer
i dalje treba obucen tim pizzaiola. Tezga na vikend trZnici
koristeCi prenosivu pecnicu: slaba na marzi po satu rada (radno

intenzivna u odnosu na tanki, o vremenu ovisan volumen), jaka
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na vidljivosti brenda posebno u ciljanom kvartu za buducu punu
lokaciju, istinski dobro uklapanje brenda ako se obveZete na
pecenje svjeZeg na licu mjesta umjesto zagrijavanja, i znatno
viSa operativna slozenost od bilo koje od druge 2 zbog prenosive
opreme i logistike dogadaja ukljuCene.

Nijedna od te 3 nije univerzalno ispravna ili pogreSna —
vrijednost okvira jest prisiljavanje vas na iskrenost o tome koju
dimenziju dani format zapravo pobjeduje, tako da nehotice ne
opravdavate format slabe marze s neispitanom pretpostavkom o
vidljivosti brenda koju zapravo ne isporucuje, ili prinvac¢ate
stvaran rizik uklapanja brenda od koncepta zagrijane kriSke jer je
glavna brojka marze izgledala dobro izolirano.

Financijski test koji bih dodao na vrh matrice: nikada ne dopustite
da vas troSak otvaranja malog formata prevari da preskocite
Payback Rule of 24 iz poglavlja 15. Prozor za kriSke od 18.000 €
i dalje se mora otplatiti unutar razumnog prozora naspram
vlastitog realnog slobodnog novcéanog toka, a "jeftino je, pa koga
briga ako je sporo za otplatiti" upravo je obrazlozenje koje vodi
do 3 mala formata koiji tiho iscrpljuju menadzersko vrijeme
godinama bez da ikada postanu istinski profitabilni dodaci poslu.

Jedno posljednje razmatranje prije nego se obveZete na bilo koji
mali format: razmislite o izlazu jednako pazljivo kao o ulazu.
Najam i ulaganje u opremu pune lokacije prisiljavaju odredenu
disciplinu oko zatvaranja ako ne funkcionira, upravo zato Sto su
ulozi dovoljno visoki da se odluka donosi namjerno. Niski ulozi
malog formata sijeku u oba smjera — lako otvoriti, ali i lako
pustiti da neograni¢eno Sepa na toCki pokrica ili gore, jer gubitak
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nijednog tjedna nikada nije sasvim dovoljno 10S da pokrene teski
razgovor o zatvaranju. Postavite datum pregleda i jasan brojcani
prag kad ga otvorite, ne samo kad odlucujete hocete li ga otvoriti.

Ovaj tjiedan: ako razmatrate, ili ve¢ vodite, Sirenje manjeg
formata, ocijenite ga iskreno na matrici usporedbe formata s 4
dimenzije, i izraCunajte njegovo stvarno razdoblje otplate na isti
nacin na koji biste to ucinili za punu lokaciju — mala obveza i
dalje zasluzuje stvarnu analizu, ne izuzecée od nje.

Ovaj Tjedan

Ocijenite bilo kojeg kandidata ili postoje¢i mali format na
uklapanju brenda, marzi po satu rada, vrijednosti vidljivosti
brenda i operativnoj sloZzenosti.

Provedite Payback Rule of 24 naspram stvarnog troSka
otvaranja formata i realnog slobodnog novéanog toka, ne samo
njegove niske cijene.

Budite iskreni o tome isporucuje li format vas stvarni proizvod ili
manje kvalitetnu verziju istog.

Postavite datum pregleda i jasan brojcani prag za njegovo
zatvaranje ako ne funkcionira.

Provjerite da format ne dodaje lanac opskrbe ili skup vjestina
izvan vaSih sustava iz poglavlja 12 i poglavlja 11.
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POGLAVLJE 17

Ugled Kroz Lokacije

Trebate 20 godina da izgradite ugled i 5
minuta da ga unistite.

— PRIPISANO WARRENU BUFFETTU
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Evo Cinjenice o tome kako kupci zapravo traZe pizzu koja
potpuno mijenja kalkulaciju ugleda kad imate viSe od jedne
lokacije: ne traze "vaSe ime brenda". Traze "pizzu blizu mene", a
rezultati pretrage i popisi na kartama koje vide Cesto su zbrojeni
ili pod utjecajem ukupne ocjene i signala recenzija vaSeg brenda
kroz svaku lokaciju, ne samo onu najblizu njima. To znaci da
jednozvjezdane recenzije loSe vodene trece lokacije ne Stete
samo trec€oj lokaciji — ovisno o platformi i kako su vaSi popisi
strukturirani, mogu tiho potisnuti koliko istaknuto vasSa istinski
izvrsna prva lokacija izlazi kupcu koji nikad nije stavio nogu u
trecu lokaciju i nikad nece.

Vlasnici se Cesto opiru ovome kad to prvi put ¢uju, jer se osjeca
kontraintuitivno da bi loSa vecer stranca na lokaciji preko grada
mogla utjecati na vidljivost njihove vlastite izvrsne lokalne
lokacije. Mehanizam varira po platformi i mijenja se s viemenom
kako se algoritmi rangiranja razvijaju, tako da nijedna knjiga ne bi
trebala tvrditi da zna to¢nu trenutnu ponderaciju koju bilo koja
platforma primjenjuje — ali usmjeravajuci obrazac drzi se
dosljedno kroz poslove s viSe lokacija: signal na razini brenda
znaci viSe nego Sto bilo koji pojedinacni vlasnik o¢ekuje da znaci,
i to je rizik koji jednostavno nije postojao kad je postojala samo
jedna lokacija za upravljati.

Ovo je Weakest Site Rule (Pravilo Najslabije Lokacije): u smislu
ugleda, vas posao s viSe lokacija jak je koliko i njegova lokacija s
najgorim ucinkom, jer je to lokacija koja vuce dolje va$ zbrojni
signal, generirajuci obrazac recenzija koji se pojavljuje kad
potencijalni kupac skenira ukupni profil vaSeg brenda prije nego
odluci hoce li uopce isprobati bilo koju od vaSih lokacija. Vlasnik
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jedne lokacije nikad se ne suoCava s ovom dinamikom — njihov
ugled jednostavno je njihov ugled. Vlasnik s viSe lokacija, bilo da
je o tome tako razmisljao ili ne, upravlja podijelienom imovinom
ugleda iz koje svaka lokacija i crpi i doprinosi.

Ovo cini upravljanje recenzijama na razini lokacije istinski
drugacijim poslom nego Sto je bio na jednoj lokaciji, i treba
vlastitu rutinu umjesto da bude prepusten bilo kojem voditelju koji
se slucajno toga sjeti. Rutina ugleda kroz viSe lokacija
funkcionira na 3 ritma. Dnevno: svaka nova recenzija na svakoj
24 sata od strane voditelja lokacije, koriste¢i odgovor koji
zapravo rjeSava specificnu prituzbu ili kompliment umjesto
generickog kopiraj-zalijepi odgovora — kupci koji Citaju vas
odjeljak recenzija mogu odmah primijetiti razliku, a obrazac
generickih odgovora Cita se kao ravnodusnost €ak i kad se
pojedinacne prituzbe operativho dobro rjeSavaju. Tjedno: ocjene
recenzija i volumen recenzija po lokaciji dodaju se kao redak u
Multi-Site Scorecard iz poglavlja 14, tako da se padajuci trend na
bilo kojoj lokaciji pojavljuje u istom redovnom ritmu kao i vase
ostale operativne brojke umjesto da se primijeti tek kad je ve¢
postao kriza. Mjesecno: netko — vlasnik, ili imenovana osoba
ako ste prosli veli€inu gdje vlasnik ovo moZe raditi sam —
provjerava popise platforme svake lokacije izravno: ispravno
radno vrijeme, ispravna adresa i telefonski broj, ispravan jelovnik
s trenutnim cijenama, ispravne fotografije koje zapravo
predstavljaju vas trenutni proizvod umjesto fotografija od
otvaranja prije 3 godine koje se viSe ne podudaraju s onim Sto
izlazi iz kuhinje.
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Rutina Ugleda Kroz ViSe Lokacija

Dnevno: Citajte i odgovarajte na svaku novu recenziju na svakoj
platformi i lokaciji unutar 24 sata, specificno, ne genericki.

a

Tjedno: dodajte ocjenu recenzija i volumen recenzija po lokaciji
u Multi-Site Scorecard.

Mijese€no: provjerite svaki popis platforme za ispravno radno
vrijeme, adresu, telefon, cijene jelovnika i fotografije.

Na istinski loSu recenziju: priznajte specifican problem,
navedite stvarni popravak, i premjestite rjeSenje offline.

a

a Tretirajte padajuci trend bilo koje lokacije kao rizik na razini
brenda pod Weakest Site Rule, ne samo problem te lokacije.

Taj komad higijene popisa zvuci trivijalno i nije. Lokacije redovito
gube znacajan volumen narudZbi platforme za dostavu Cisto zato
Sto je navedeno vrijeme zatvaranja bilo pogresSno nakon
promjene rasporeda, tiho odbijajuci kupce koji su pokusali
naruciti tijekom sati koje je platforma pogresno prikazivala kao
zatvoreno — potpuno nevidljiv gubitak, jer kupac koji vidi
"zatvoreno" jednostavno naruci od konkurenta umjesto toga i
nikad vam ne kaze zaSto. PogreSne fotografije uzrokuju suptilniju
verziju istog problema: kupac koji naruci na temelju priviacne
fotografije i primi pizzu koja izgleda znacajno drugacije
pripremljen je da se osje¢a razoCarano prije nego $to je uopce
otvorio kutiju, neovisno o tome je li stvarna pizza dobra.
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RjeSavanje istinski loSe recenzije — one vrste koja je specificna,
vjerodostojna, i Stetna, ne jasno zlonamjerna jednozvjezdana
bez detalja — zasluzuje vlastiti pristup, jer koliko javno
odgovarate znaci jednako mnogo buduc¢im kupcima koji je Citaju
koliko i izvornom podnositelju prituzbe. Priznajte specifican
problem bez defenzivnosti, jasno i specificno navedite Sto po tom
pitanju Cinite (ne nejasno "ovo shva¢amo ozbiljno", vec stvarni
popravak — "prilagodili smo svoju ambalazu od ovog mjeseca
specificno kako bismo rijeSili problem koji ste opisali"), i
premjestite ponudu rjeSenja offline putem telefonskog broja ili e-
maila umjesto pregovaranja 0 povratu novca u javnom nizu
komentara. Dobro rijeSena loSa recenzija, vidljiva svakom
budu¢em kupcu kaiji je €ita, moze uciniti viSe za vaSu
vjerodostojnost nego neprekinuti niz peterozvjezdanih recenzija
bez dokaza da dobro rjeSavate probleme kad se dogode — jer
svaki kupac zna da se problemi povremeno dogadaju, a ono sto
zapravo procjenjuju jest kako reagirate kad se dogode.

llustrativho, posao s 4 lokacije koji prati ocjenu recenzija kao dio
svoje kartice ocjene mogao bi primijetiti da prosjek Lokacije C
pada s 4,5 na 4,1 tijekom 6 tjedana, s padom koncentriranim u
prituzbama koje specificno spominju vrijeme dostave. Unakrsna
referenca s istim razdobljem metrike vremena dostave na kartici
ocjene to potvrduje: prosjecno vrijeme dostave Lokacije C puzalo
je s 24 na 33 minute tijekom istog prozora, vjerojatno povezano s
novim vozacem koiji joS uvijek u€i gustocu ruta iz poglavlja 7. Pad
ugleda nije bio samostalni problem koji je trebao popravak
specifican za ugled — bio je nizvodni simptom operativnog
problema koji bi kartica ocjene ionako uhvatila, ali obrazac
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recenzija uhvatio ga je brze i dao jasniji, specifi¢niji signal o tome
Sto su kupci tocno dozivljavali.

Dodijelite dnevnu obvezu odgovaranja voditelju lokacije, ne
vama centralno, ¢ak i ako je vrijedno pruziti jedan ili 2 predloSka
smjernica od vas. Odgovor koji piSe voditelj koji zapravo vodi tu
kuhinju nosi specifinost i autenti¢nost koju centralno napisan
odgovor nikad nece imati, i drzi voditelja izravno povezanim s
onim Sto kupci zapravo dozivljavaju na njihovoj vlastitoj lokaciji
— 8to je, ne slucajno, jos jedan kanal kroz koji problemi lokacije
koja se bori izlaze na povrSinu rano, uz Multi-Site Scorecard iz
poglavlja 14.

Ovaj tjedan: postavite dnevnu-tjednu-mjesecnu rutinu ugleda
formalno ako to vec niste, poCevsi s mjese¢nom provjerom
higijene popisa kroz svaku platformu i svaku lokaciju danas — to
je najbrza od te 3 za obaviti jednom i najlakSa da tiho zastari a
da nitko ne primijeti.

116



Pocdetak

a

Provedite mjesecnu provjeru higijene popisa danas: radno
vrijeme, adresa, telefon, cijene jelovnika i fotografije kroz svaku
platformu i lokaciju.

Dodijelite dnevnu obvezu odgovaranja na recenzije svakom
voditelju lokacije, s prozorom odgovora od 24 sata i bez
generickih kopiraj-zalijepi odgovora.

Dodajte ocjenu recenzija i volumen recenzija po lokaciji u Multi-
Site Scorecard iz poglavlja 14.

Napisite predloZzak odgovora za rjeSavanje istinski loSe
recenzije: priznajte specificnosti, navedite stvarni popravak,
premjestite ga offline.

Identificirajte svoju trenutno najslabiju lokaciju po signalu
recenzija i tretirajte je kao rizik na razini brenda, ne samo
problem te lokacije.
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POGLAVLJE 18

Centralni Sustavi Bez Sjedista

Malo je lijepo.

— E. F. SCHUMACHER
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Postoji specifican strah koji Cujem od viasnika koji se priblizavaju
svojoj Cetvrtoj ili petoj lokaciji, i vrijedno ga je izravno imenovati
jer sprjeCava donoSenje dobrih odluka: strah od pretvaranja u
posao sa sjediStem. Vlasnici koji su usli u ovo da bi pravili dobru
pizzu i vodili dobar lokalni posao gledaju kako lanci grade slojeve
regionalnih voditelja, korporativnih sustava, i administrativnih
troSkova, i ustuknu od toga — razumno, jer je taj troSak upravo
ono Sto Cini lanac da se osjeca kao lanac umjesto kao zbirka
poslova koje kvart i dalje smatra svojima. Greska je zakljuciti iz
tog razumnog straha da su nikakvi centralni sustavi uopc¢e
ispravan odgovor, kad je stvarno ispravan odgovor mali broj
istinski nosivih zajednickih sustava i nista viSe.

Ironija koju vrijedi razmotriti jest da izbjegavanje svih centralnih
sustava iz straha od postajanja lancem ¢esto proizvodi upravo
ishod koji je strah pokuSavao sprijeciti, samo drugom rutom. Bez
zajednickog sustava recepture, lokacije odstupaju jedna od
druge na tijestu i specifikaciji dok se brend istinski ne rascjepka u
labavo povezane lokalne poslove — zamku lokalne irelevantnosti
iz poglavlja 13, do koje se dolazi ne kroz namjernu lokalnu
prilagodbu, ve¢ kroz jednostavno zanemarivanje. Saka pravih
zajednickih sustava jest ono Sto zapravo Stiti lokalni karakter,
upravljajuc¢i dosadnim poslom konzistentnosti centralno tako da
vrijeme i prosudba svakog voditelja lokacije mogu i¢i prema
stvarima koje istinski profitiraju od toga da budu lokalne: kako
razgovaraju sa svojim vlastitim stalnim gostima, kako vode
dnevni ritam svoje vlastite kuhinje, kako predstavljaju brend
svom vlastitom kvartu.
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Test za ono Sto pripada centralno nije "bi li ovo bilo u€inkovitije
centralizirano" — gotovo sve prolazi taj test u teoriji. Test je:
propada li ovaj sustav specificno, skupo, i ponavljaju¢e na svakoj
lokaciji ako se ne dijeli. To je mnogo uzi skup, a Five-System
Rule (Pravilo 5 Sustava) to izri€ito imenuje, jer je 5 otprilike
koliko istinski nosivih zajedniCkih sustava neovisan posao s
pizzom s 5 lokacija zapravo treba, ne desetak-plus koje sjediste
lanca obi¢no vodi.

Sustav jedan: zajednicka platforma prodajnog mjesta kroz svaku
lokaciju, jer je to ono Sto €ini Multi-Site Scorecard iz poglavilja 14
uopce mogucim — usporedba lokacija na pizzama-po-satu-rada
ili postotku troSka sira zahtijeva da su temeljni podaci o prodaiji i
radu strukturirani identi¢no, Sto lokacija koja vodi vlastiti neovisno
odabran POS jednostavno ne moze pruziti. Sustav 2: zajednicki
sustav recepture i specifikacije — vas Dough DNA Sheet, vaSe
specifikacije Slice Margin Matrix-a, vas Manager Mandate —
drzan na jednom mjestu na koje se svaka lokacija poziva,
umjesto da zivi kao mapa dokumenata koja tiho divergira u
lokalnim kopijama tijekom vremena kako voditelj svake lokacije
radi vlastite male izmjene. Sustav 3: zajednicki alat za raspored i
planiranje, jer je rad vas drugi najveci troSak nakon hrane, a
zajednicki sustav vam omogucuje da vidite obrasce radne
ucinkovitosti kroz lokacije (hraneci izravno u karticu ocjene)
umjesto oslanjanja na vlastitu proracunsku tablicu ili papirnati
raspored svake lokacije. Sustav 4: jedan proces knjigovodstva —
ne nuzno jedan knjigovoda, ve¢ jedan konzistentan kontni plan i
jedan konzistentan proces mjesecnog zatvaranja kroz svaku
lokaciju, jer smisleno usporedivanje profitabilnosti lokacija
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zahtijeva da su temeljne brojke izgradene na isti naCin posvuda,
a vlasnici su otkrili, tek nakon nekoliko godina, da su 2 njihove
lokacije kategorizirale troSkove dovoljno drugacije da lokacija za
koju su vjerovali da im je najjaca izvedba zapravo nije bila kad su
brojke normalizirane. Sustav 5: jedinstvena evidencija dobavljaCa
i nabave, povezana natrag s planom konsolidacije iz poglavlja 12
i Single-Source Risk Score, tako da odluke o nabavi i povijest
izvedbe dobavljaca Zive na jednom mjestu umjesto u osobnom
odnosu svakog voditelja lokacije s njihovim lokalnim
predstavnikom.

Five-System Rule

1 Jedan: zajedni¢ka platforma prodajnog mjesta kroz svaku
lokaciju.

2: zajednicki sustav recepture i specifikacije — Dough DNA
Sheet, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

3: zajednicki alat za raspored i planiranje.

4: konzistentan kontni plan knjigovodstva i proces mjesecnog
zatvaranja.

5: jedinstvena evidencija dobavljaca i nabave.

Sve ostalo — a to je dio koji vas §titi od slu€ajnog postajanja
poslom sa sjediStem — ostaje lokalno, namjerno. Odluke o
zaposljavanju za osoblje na liniji, svakodnevno narucivanje
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dobavljaCa unutar dogovorenih razina zaliha, izvrSenje lokalnog
marketinga, specifican ritam dnevnog rasporeda pripreme
lokacije: ovi pripadaju voditelju lokacije, unutar delegirane liste
Manager Mandate-a iz poglavlja 10, a njihovo centraliziranje ne
bi ucinilo posao boljim, samo bi ga ucinilo sporijim i manje
odgovaraju¢im na stvarne uvjete koje svaki voditelj lokacije moze
vidjeti, a vi, radeci kroz 5 lokacija, strukturno ne mozete.

Izgradite kartu sustava i proracun troSkova navodedi svojih 5
sustava, Sto svaki trenutno mjesecno kosta (pretplate na softver,
dio necije uloge posvecene njegovom vodeniju), i Sto specificno
propada na kojem broju lokacija ako se taj sustav ne dijeli — ovo
je disciplina koja drzi popis na 5 umjesto da mu dopusti da puzi
prema 12, jer svaki predloZeni dodatak mora proci istu prepreku:
Sto specifi€no, skupo, i ponavljaju¢e propada bez njega.
llustrativno, karta sustava posla s 5 lokacija mogla bi pokazati:
zajednicki POS na 340 €/mjesec ukupno, sustav recepture i
specifikacije u biti besplatan (dobro organizirana zajednicka
biblioteka dokumenata plus disciplina), alat za raspored na 95
€/mjesec, proces knjigovodstva koji koSta otprilike 6 sati
mjesecno vremena knjigovode s nepunim radnim vremenom po
lokaciji, i evidencije nabave uklopljene u isti sustav dokumenata
kao recepture. Ukupni istinski centralni-sustav-troSak: ¢esto
iznenadujuce nizak, znatno ispod onoga Sto bi koStalo jedno
mlado zaposljavanje sjediSta, Sto je upravo poanta — sustavi, ne
osoblje, obavljaju najveci dio koordinacijskog posla za koji bi
lanac inaCe platio sloj menadzmenta.

Ponovno posjetite popis godiSnje umjesto da ga tretirate kao

nx

fiksan jednom kad je odluc€eno, jer se ispravan odgovor na "Sto
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treba biti podijeljeno” istinski mijenja kako vas broj lokacija raste.
Sustav koji se osje¢ao nepotrebnim kod 3 lokacije — formalna
evidencija nabave, recimo, kad su osobni odnosi s Sakom
dobavljaca bili dovoljni za neformalno upravljanje — moze
postati istinski nosiv kod 7 ili 8, jednom kad broj odnosa i
volumen narudzbi premasi ono Sto jedna osoba moze pratiti iz
sjec¢anja. Five-System Rule nije trajni strop; to je disciplina za
postavljanje ispravnog pitanja bez obzira na kojoj velicini
trenutno jeste, a iskren odgovor na to pitanje mijenja se kako
rastete, Cak i ako broj sustava na koje pokazuje ostaje blizu 5
dulje nego Sto vlasnici oCekuju.

Ovaj tjiedan: nabrojite vlastitih 5 kandidata centralnih sustava
naspram testa "Sto specificno propada bez ovoga, na svakoj
lokaciji, ponavljajuce”, i budite iskreni o svemu Sto je trenutno
centralizirano a Sto zapravo ne prolazi tu prepreku — vjerojatno

usporava vase voditelje bez stvarne koristi.
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Ovaj Tjedan

Nabrojite svojih 5 kandidata centralnih sustava: POS, recepture
i specifikacije, raspored, knjigovodstvo, i evidencije dobavljaca.

Za svaki, zapiSite Sto specificno propada, na svakoj lokaciji,
ponavljajuce, ako se ne dijeli.

Izgradite kartu sustava i proracun troSkova sa stvarnim
mjesecnim troSkom svakog sustava.

Premijestite sve §to je trenutno centralizirano a Sto ne prolazi
test "propada bez toga" natrag na lokalno odlucivanje.

Postavite datum u svoj kalendar da ponovno posjetite popis
Five-System sljedeée godine.
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POGLAVLJE 19

Fransiza, Partner Ili VlasniStvo

Moc tezi korumpiranju, a apsolutna moc
korumpira apsolutno.

— LORD ACTON
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Nakon 5 lokacija, rast prestaje biti pitanje na koje moZzete
odgovoriti samo boljim sustavima, i postaje pitanje strukture
kapitala i kontrole o kojem vecina operatera nikad prije nije
morala razmisljati, jer niSta u vodenju jedne izvrsne pizzerije ne
priprema vas za odluCivanje kako financirati i upravljati lokacijom
6 do 20.

Ovo je takoder tocka gdje dobronamjerni savjetnici —
knjigovoda, odvjetnik, prijatelj koji je skalirao potpuno drugaciju
vrstu posla — pocinju nuditi misljenja sa stvarnom sigurnoS¢éu i
vrlo malo utemeljenja u onome Sto Cini pizzu specificno
drugacijom od maloprodajnih ili usluznih poslova iz kojih je
izvuceno njihovo iskustvo. Savjeti za franSizu izgradeni oko posla
gdje kvaliteta izvedbe jedva varira medu operaterima ne prenose
se Cisto na posao gdje je jaz izmedu kompetentnog i izvrsnog
pizzaiola razlika izmedu peterozvjezdanog i dvozvjezdanog
iskustva kupca. Uzmite vanjski savjet o strukturi kapitala i
pravnoj mehanici rado; budite mnogo skepticniji prema vanjskom
savjetu o tome koliko rizika kontrole kvalitete vas specifican
proizvod moze tolerirati pod vlasniStvom nekog drugog.

Postoje 3 Siroka modela, i svaki mijenja kontrolu za kapital i
tempo na drugadciji nacCin. Rast u vlasniStvu tvrtke — svaka nova
lokacija financirana i vodena to€no kao Sto su lokacije jedan do 5
bile, pod Payback Rule of 24 i Growth Pace Rule iz poglavlja 15
— zadrzava punu kontrolu i punu ekonomiju u vasim rukama, ali
je kapitalno ograni€en po definiciji: moZete rasti samo onoliko
brzo koliko vas vlastiti nov€ani tok, i razuman dug protiv njega,
dopustaju. Operativni partneri s dionicama — dovodenje
pouzdanog voditelja, Cesto nekoga tko je dokazao sebe dobro
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vodedi jednu od vaSih postojecih lokacija, kao istinskog
manjinskog vlasnika dionica nove lokacije umjesto samo
placenog voditelja — djelomi€no rjeSava vasSe kapitalno
ogranicenje (obicno ulaZzu nesto kapitala uz vas) i rjieSava dublji
problem koji rast u vlasniStvu tvrtke ne rjeSava: operativni partner
koji posjeduje dionice ima temeljno drugaciju, trajniju motivaciju
za zastitu kvalitete i marze na svojoj specificnoj lokaciji nego Sto
ima zaposleni voditelj, jer je sada istinski i njihov posao, ne samo
njihov posao. FranSiza — licenciranje vasSeg brenda, sustava, i
obuke neovisnom operateru koji financira i pravno posjeduje
vlastitu lokaciju pod vasim standardima brenda — potpuno
rieSava kapitalno ogranicenje, jer davatelji franSize financiraju
vlastita otvaranja, ali vas koSta najviSe kontrole od 3 modela, a
kontrola je upravo ono o ¢emu je cijela ova knjiga bila zastita.

Control-Capital Grid mapira ova 3 modela naspram 2 stvari
koje zapravo znacCe nesto za odluku specificnu za pizzu: koliko
kapitala svaki model zahtijeva od vas osobno, i koliko izravne
kontrole zadrzavate nad tocnim standardima kvalitete — Dough
DNA Sheet, Manager Mandate, Slice Margin Matrix — za koje
cijela ova knjiga tvrdi da su stvarni proizvod. VlasniStvo tvrtke
sjedi pri maksimalnoj kontroli, maksimalnom zahtjevu kapitala.
Dionice operativnog partnera sjede pri visokoj kontroli (i dalje
postavljate i provodite svaki osnovni standard, samo dijelite dobit
s nekim tko ima stvarni ulog u igri) i umjerenom zahtjevu
kapitala. FranSiza sjedi pri najnizem zahtjevu kapitala i, za pizzu
specificno, najnizoj kontroli — a to je kompromis koji zasluzuje
najviSe ispitivanja u ovom poglavlju, jer je pizza neobicno
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osjetljiva na kontrolu u usporedbi s mnogim franSiziranim

konceptima.

Vlasnistvo tvrtke

Dionice operativhog partnera

Kontrola

FransSiza

Potreban kapital

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 MODELA RASTA KOJI MIJENJAJU
ZAHTJEV KAPITALA ZA IZRAVNU KONTROLU KVALITETE

Evo zasto pizza specificno kaznjava slabu kontrolu ostrije nego
mnogi drugi franSizabilni koncepti. Fransizirani koncept sendvica
ili kave moze prezivjeti znaCajnu varijaciju u vjestini izvedbe
medu davateljima franSize, jer su gornja i donja granica kvalitete
proizvoda relativno blizu jedna drugoj — osrednja izvedba i
izvrsna nisu divlje razlicita iskustva. Raspon kvalitete pizze
izmedu davatelja franSize koji pogodi Dough DNA Sheet i onoga
koji ga tretira kao labavu smjernicu ogroman je, jer su
fermentacija, vjestina pecnice, i tehnika lopatice istinski teski
zanati sa Sirokim jazom izmedu kompetentnog i izvrsnog — a
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kupac koji ima loSe iskustvo na bilo kojoj franSiziranoj lokaciji pod
vaSim imenom brenda pripisuje to iskustvo vaSem brendu kao
cjelini, upravo kako je opisano u Weakest Site Rule iz poglavija
17, osim Sto sada slaba lokacija ¢ak nije ni ona koju izravno
kontrolirate.

Zbog toga operateri koji najduze uspijevaju rastuci preko 5
lokacija dok ostaju istinski neovisni u duhu imaju tendenciju
nagnuti se prema operativnim partnerima s dionicama umjesto
Ciste fransize, specificno zbog neobine osjetljivosti pizze na
kvalitetu izvedbe. Partner s dionicama i dalje se obucava kroz
va3u Pizzaiolo Ladder, i dalje se drzi vaSeg Manager Mandate-a,
i dalje se mjeri na vaSem Multi-Site Scorecard-u — mehanizmi
kontrole iz ranijih poglavlja ostaju u potpunosti na snazi — dok
dobiva kapitalni doprinos i motivacijsku strukturu blizu vlasni¢koj
nego zaposlenickoj. Fransiza i dalje moZe funkcionirati za pizzu, i
funkcionira za mnoge velike, uspjeSne brendove, ali obi¢no
zahtijeva razinu infrastrukture obuke, osoblja za kvalitetnu
reviziju, i spremnosti provedbe — uklju€ujuci spremnost stvarno
raskinuti ugovor davatelja franSize zbog stvarnog neuspjeha
kvalitete, ne samo izdati upozorenja — koju istinski neovisan
operater koji se kre¢e preko 5 lokacija obi¢no jo$ nije spreman
izgraditi, i Cesto se ne bi trebao Zuriti izgraditi je prije nego prvo
dokaze model partnera s dionicama na lokacijama 6 do 8 ili 9.

Nijedan od 3 modela nije trajan, takoder, a sekvenciranje znaci
viSe nego konacan izbor. Vlasnici koji ovo dobro navigiraju imaju
tendenciju zapoceti s lokacijama u vlasniStvu tvrtke do 5 ili 6
lokacija kako bi dokazali da sustavi u ovoj knjizi zapravo drze na
tom mijerilu, prijeéi na dionice operativhog partnera za sljedeéih
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nekoliko kako se ograniCenja kapitala i menadzerske paznje
pocCinju vezati, i tek razmotriti franSizu, ako uopce, jednom kad
infrastruktura obuke i kvalitetne revizije istinski postoji umjesto da
bude aspirativna. Preskakanje izravno na franSizu jer je najbrza-
kapital opcija, prije dokazivanja da model drzi pod partnerima koji
su i dalje izravno odgovorni vasim vlastitim standardima, greSka
je sekvenciranja koja koSta najviSe u pizzi specificno, upravo
zbog toga koliko varira kvaliteta izvedbe i koliko vidljivo kupci to

primjecuju.

Ovaj tjiedan: ako se priblizavate ili ste prosli 5 lokacija, mapirajte
vlastitu ambiciju rasta naspram Control-Capital Grid-a iskreno, i
ako vam je franSiza na umu, upitajte se specificno imate li
trenutno infrastrukturu obuke i kvalitetne revizije koju ovo
poglavlje opisuje — ne bi li se koncept teoretski mogao
franSizirati, vec¢ biste li osobno mogli provesti vlastite standarde
na nekome tko posjeduje svoju lokaciju neovisno o vama.
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Pocdetak

a

Mapirajte svoju ambiciju rasta preko 5 lokacija haspram 3
modela Control-Capital Grid-a iskreno.

Nabrojite koji kapital mozete realno financirati samo iz
nov€anog toka pod rastom u vlasniStvu tvrtke.

Ako razmatrate operativhog partnera, identificirajte kojeg
dokazanog voditelja lokacije bi mogao uzeti stvarne dionice u
novoj lokaciji.

Ako vam je franSiza na umu, provjerite imate li zapravo
izgradenu infrastrukturu obuke i kvalitetne revizije, ne
aspirativnu.

Sekvencirajte svoj plan: dokaZite rast u vlasniStvu tvrtke prvo,
zatim dionice operativnog partnera, prije nego uopce razmotrite
franSizu.
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POGLAVLJE 20

Ostajanje Neovisnim U Mjerilu

Uspjeh nije konacan, neuspjeh nije koban:
hrabrost da se nastavi je ono Sto se broji.

— PRIPISANO WINSTONU CHURCHILLU
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Ova knjiga zavrSava tamo gdje je svako poglavlje tiho
pokazivalo: cilj nikada nije bio jednostavno "viSe lokacija". Vise
lokacija lako je poZeljeti i lako pogreSno shvatiti upravo na onaj
nacin koji je ova knjiga provela 19 poglavlja opisujuci. Stvarni cilj,
onaj koji vrijedi godine rada koje zahtijeva rast s viSe lokacija,
konkretniji je i teZe ga se drZati: viSe lokacija koje i dalje imaju
okus prve, vlasnik koji osobno ne peCe svaku veCer samo da bi
sprijecio da kvaliteta popusti, i brend koiji ljudi u svakom kvartu i
dalje smatraju istinski svojim, radije nego lanac koji se slucajno
otvorio u blizini.

Ako postoji jedna ideja koju bih htio da ponesete iz ove knjige
iznad svakog imenovanog okvira u njoj, to je First-Site Test: u
bilo kojem trenutku svog rasta, na bilo kojem broju lokacija,
iskreno se upitajte bi li stalni gost iz vaSe prve lokacije, presaden
u vasSu najnoviju, prepoznao Sto jede i kako se prema njemu
odnose. Ne identi¢no na svaki povrSan nacin — poglavlje 13 veé
je dalo argument za istinsku lokalnu fleksibilnost — ve¢
prepoznatljivo, nedvojbeno, kao isti posao u koji su se izvorno
zaljubili. Svaki alat u ovoj knjizi postoji da pomogne tom testu
nastaviti prolaziti kako udaljenost izmedu vas i bilo koje dane
lokacije raste. Dan kad prestane prolaziti tiho, bez da itko odIuci
da bi trebao, dan je kad posao koiji je istinski pokuSavao ostati
neovisan u mjerilu postane, bez da bas to namjerava, nesto
drugo.

Zamislite vlasnicu iz uvoda ove knjige ponovno, godinama
kasnije, kako stoji u kuhinji svoje pete lokacije. Okrece kuglicu
tijesta u rukama iz stare navike, isti pokret iz onog hladnog jutra
na lokaciji 2. Ovaj put osjeca se ispravno, jer je bilo pomijeSano
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prema specifikaciji zapisanoj na dnevnhom svijetlu, radije nego
povjerenoj sjecanju, hodano na satu objavljenom uz mikser, i
peceno od strane pizzaiola koji se popeo svakim stepenikom
ljiestvice koju je namjerno izgradila. Test i dalje prolazi. To je
cijela knjiga, u jednoj kuglici tijesta.

Svaki okvir u ovoj knijizi sluzi tom jednom cilju iz drugog kuta, i
vrijedi ih vidjeti zajedno kao jedan sustav umjesto 20 zasebnih
alata. Copyability Scorecard i Dough DNA Sheet Cine izvrsnost
vaSe prve lokacije prenosivom u prvom redu. Commissary
Break-Even i Peel-to-Plate Rate osiguravaju da vas model
proizvodnje zapravo moZe podrzati volumen koji od njega trazite
da podrzi. Slice Margin Matrix i Channel P&L Per Order Stite
marzu koja financira sve ostalo. Pizza Site Score i Density-
Radius Model osiguravaju da gradite na istinski ¢vrstom tlu radije
nego na uzbudljivo izgledajucoj pogresci. Manager Mandate,
Pizzaiolo Ladder, i Multi-Site Scorecard dopustaju vam da
vjerujete ljudima koji niste vi, po standardu koji zapravo mozete
provjeriti radije nego se samo nadati. Core-and-Flex Rule i
Weakest Site Rule Stite Sto brend znaci kroz svaki kvart koji
dodiruje. Payback Rule of 24, Growth Pace Rule, i Control-
Capital Grid osiguravaju da rastete tempom i kroz strukturu koju
vas stvarni kapital i stvarna tolerancija kontrole mogu odrzati.
Nijedan od ovih alata ne funkcionira izolirano gotovo tako dobro
kako funkcionira zajedno s ostalima — jak Dough DNA Sheet ne
§titi vas od otvaranja pogresne lokacije, a odlican izbor lokacije
ne Stiti vas od voditelja koji posluje bez definiranog mandata.

Zelim zakljuciti s vijezbom petogodisnjeg planiranja, jer bi knjiga
puna tjednih i mjesecnih alata takoder trebala pomoc¢i vam vidjeti
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dalje od sljedeceg tjedna. Izgradite petogodisnji plan kroz 3
staze, pregledavan i prilagodavan godiSnje umjesto tretiran kao
fiksan na dan kad ga napiSete. Staza kvalitete: vase ciljne razine
certifikacije Copyability Scorecard-a i Pizzaiolo Ladder-a kroz
svaku lokaciju, provjerene naspram vasih stvarnih izmjerenih
brojki svake godine umjesto pretpostavljene. Staza profita: vas
ciljni broj lokacija, vaSe ciljno razdoblje otplate po novoj lokaciji
ostajuci discipliniran uz Payback Rule of 24, i vas ciljni pojas
izvedbe Multi-Site Scorecard-a — ne treba svaka lokacija
pogoditi brojke vase najbolje lokacije, ali svaka lokacija treba
sjediti unutar definiranog, prihvatljivog raspona od njih. Staza
vremena vlasnika, i tvrdio bih da je to ona koju najvise knjiga
potpuno preskace i ona koja zapravo odreduje hocete li i dalje
voljeti ovaj posao za 5 godina: koliko sati tiedno provodite na
kojoj od 3 uloge koju vlasnik s viSe lokacija zapravo igra —
prakti€nu proizvodnju i obuku, menadzment i coaching vasih
voditelja lokacija, i strateSke odluke o lokacijama, sustavima, i
financiranju — i kako Zelite da se ta podjela pomakne kako
dodajete lokacije, tako da je rast nesSto Sto namjerno oblikujete
radije nego nesto Sto vas tiho preoblikuje.

llustrativno, petogodiSnji plan za vlasnika trenutno na 3 lokacije
mogao bi ciljati: 8 lokacija do pete godine, prosjecan Copyability
Scorecard od 20+ kroz sve lokacije (uz povecanje s trenutnog
iskrenog prosjeka od 15), pokrivenost Pizzaiolo Ladder-om od
najmanje 2 pizzaiola certificirana na fazi-Cetiri po lokaciji,
razdoblja otplate zadrzana ispod 22 mjeseca na svakom novom
otvaranju, i — staza vremena vlasnika — namjeran pomak s
otprilike 60% prakticnog/25% menadzmenta/15% strateskog
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vremena danas prema 15% prakticnog/40% menadZmenta/45%
strateSkog do pete godine, s prakticnim vremenom sacuvanim
specificno za obuku novih pizzaiola kroz ljestvicu radije nego za
pokrivanje smjena, jer je to praktiCan rad koji se zapravo
kumulira radije nego rad koji samo popunjava rupu za jednu noc.

Vlasnici koji izgrade nesto istinski vrijedno posjedovanja na 5, 6,
7 lokacija dijele jednu osobinu viSe od bilo koje druge: nikada ne
prestaju tretirati tijesto svoje prve lokacije, standarde svoje prve
lokacije, kao stvarnu definiciju posla, bez obzira koliko se
lokacija, voditelja, ili sustava dodaje na vrh toga. Rast, dobro
obavljen, disciplina je zaStite te definicije na sve vecoj udaljenosti
od sebe — ne napustajuci je zbog neCeg veceg, i ne ostajuci
toliko mali da ono $to ste izgradili nikad ne dopre do ljudi u
sljedecem kvartu koji bi to istinski voljeli da su ikada dobili priliku
to kuSati.

Ovaj tjedan, i uistinu za nadolazecu godinu: napiSite vlastiti
petogodisnji plan kroz staze kvalitete, profita, i vr.emena vlasnika,
sa stvarnim brojkama na svakoj, i postavite datum u svoj
kalendar 6 mjeseci od sada za provjeru svojih stvarnih brojki
naspram njega — plan koji nitko ponovno ne posjec€uje samo je
lijep dokument, a poslovi u ovoj knjizi koji su zapravo stigli gdje
su htjeli bili su vodeni od strane vlasnika koiji su tretirali svoj plan
kao radni dokument, ne uspomenu.
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Ovaj Tjedan

Provedite First-Site Test iskreno na svojoj najnovijoj lokaciji
upravo sada, osobno ako mozete.

NapiSite svoj petogodiSnji plan kroz staze kvalitete, profita i
vremena vlasnika sa stvarnim brojkama na svakoj.

IzraCunajte svoju trenutnu podjelu prakticnih, menadzerskih i
strateSkih sati, i postavite ciljnu podjelu za petu godinu.

Nabrojite koji imenovani okvir iz ove knjige jo$ niste zapravo
zapisali za vlastiti posao, i poCnite ondje.

Postavite datum u svoj kalendar 6 mjeseci unaprijed za
provjeru svojih stvarnih brojki naspram plana.

137



Pojmovnik

Copyability
Scorecard

Dough DNA Sheet

Commissary Break-
Even

Peel-to-Plate Rate

Slice Margin Matrix

Channel P&L Per
Order

Iskrena procjena koliko od uspjeha vaSe
prve lokacije zapravo Zivi u pisanim
sustavima naspram u vasoj vlastitoj
svakodnevnoj prisutnosti.

Pisana specifikacija za vaSe tijesto:
hidratacija, prozori fermentacije i logistika
hladnog dizanja, odrZzavana identicChom

kroz svaku lokaciju.

IzraCun broja lokacija koji pokazuje kad
centralna proizvodnja tijesta postaje
jeftinija od pravljenja tijesta svjezeg na
svakoj lokaciji.

Pizze-na-sat kroz pecnicu, Cvrsta granica
kapaciteta lokacije bez obzira koliko
stolova ili vozaca ima.

Tablica marze po pizzi koriStena za
odrzavanje kratkog jelovnika i zaStitu
profita kako lanac raste kroz lokacije.

Pravi profit jedne narudzbe rasc¢lanjen po
kanalu ispunjenja (dostava platforme,
vlastita dostava, preuzimanje), nakon

provizije i ambalaze.
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Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

Metoda za postavljanje radijusa dostave
po gustoc¢i narudzbi po poStanskom broju
radije nego po sirovoj udaljenosti od
lokacije.

Test ambalaZe koji provjerava stize li pizza
i dalje ispravno nakon tipicnog vremena
putovanja dostave.

Model ocjenjivanja za kandidatsku lokaciju
koji pokriva gusto¢u stanovanja, pjesacki
promet, konkurenciju i opskrbu

komunalnim uslugama.

Pisana definicija onoga Sto voditelj lokacije
moze odluciti sam, i 5to joS treba vlasnika,
u svakoj fazi rasta.

Put vjestina od razvlacenja do pecenja do
lopatice, sa standardima vremena i
kvalitete na svakom stepeniku, koristen za
obuku bez ovisnosti 0 jednom zvjezdanom
kuharu.

Ocjena koliko je posao izloZzen kad jedan

sastojak (obi¢no mozzarella) ima samo
jednog dobavljaca.
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Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

Princip da brend zadrZzava malu, fiksnu
jezgru kroz svaku lokaciju dok dopusta
definiranu, ograni¢enu lokalnu
fleksibilnost.

Tjedni list usporedbe (pizze po satu rada,
otpad tijesta, vrijeme dostave, troSak sira,
ocjena recenzija) koristen za posteno

usporedivanje lokacija.

Pravilo palca za koliko mjeseci bi trebalo
trebati ulaganju nove lokacije da se otplati

prije nego se otvori sljedeca lokacija.

Disciplina popravljanja lokacije s najgorim
ucinkom prije otvaranja nove, jer jedna
loSa lokacija vuce dolje ocjene cijelog
brenda.

Minimalni zajednicki sustavi (POS,
recepture, raspored, nabava,
knjigovodstvo) koje neovisni posao s 5
lokacija treba bez izgradnje sjedista.

Okvir za odvagivanje modela rasta (u
vlasnistvu tvrtke, partner-operater,
franSiza) naspram toliko kontrole i kapitala
koliko svaki zadrzava.
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First-Site Test Pitanje postavljeno prije bilo kakvog
Sirenja: bi li ova nova lokacija i dalje imala
okus i osjecaj prve koju stalni gost vec
voli?
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