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Uvod

Vediete skuto€ne skvell pizzeriu a premyslate, ¢i druha
prevadzka udrzi rovnaky Standard, alebo ho potichu rozriedi?
Vysla vaSa vlastna druha prevadzka uz ako "blizko, ale nie
celkom spravne", a neviete presne pomenovat preco? Zvazujete
5 prevadzok za 5 rokov oproti riziku, Ze sa stanete podnikom,
ktory nechuti po nicom konkrétnom? Ak je Cokolvek z toho vy,
Citajte dalej — tato kniha bola napisana presne pre toto
rozhodnutie.

Téato kniha dava konkrétny, dosiahnutelny slub: ked ju docitate,
budete méct pozriet na akukolvek druhd, tretiu alebo piatu
prevadzku pizzerie — vaSu vlastnu alebo kandidata, ktorého
zvaZujete — a vediet, s Cislami namiesto pocitu, ¢i udrzi vas
Standard alebo ho potichu narusi. Budete mat' pomenované
ramce, ktoré mozete povedat nahlas manazérskemu timu v
utorok rano: spdsob, ako ohodnotit, Ci je vaSa prva prevadzka
skutocne kopirovateln& predtym, ako podpiSete druht ndjomnu
zmluvu, model na presné zistenie, kolko pizze za hodinu dokéze
vaSa pec vyrobit a €o toto Cislo robi s vasSim stropom trZieb,
pravidlo na rozhodnutie, kedy by vam mal manaZzér zavolat a
kedy nie. Ni¢ z toho nie je teoretické. Kazdy ramec prichadza s
prepracovanym prikladom s realistickymi Cislami a kazda
kapitola sa konci nie¢im, ¢o mdzete urobit tento tyzden.

20 kapitol, jeden podnik, jeden produkt — a ciel je jednoduchy:
zabezpedit, aby "takmer spravne" uz nikdy nemuselo byt
dostatoCne dobré. Zostarite do poslednej kapitoly a budete mat’



odpoved na otazku, ktora skuto¢ne rozhoduje o tom, ¢i sa oplati
mat 5 prevadzok: nie ako rast do vacsej velkosti, ale ako zostat
presne tym podnikom, ktory sa oplati kopirovat od zaciatku, pri
akejkolvek velkosti. Podme na to.



KAPITOLA 1

Preco Druha Pizzeria Zlyhava
CastejSie Ako Prva

Spbsob, akym robis ¢okolvek, je spbsob,
akym robis vsetko.

— ZENOVE PRISLOVIE



Nikto neotvara druhu pizzeriu s o€akavanim, Ze bude horSia nez
prva. Presne to je dévod, pre€o zvy€ajne je. Prva prevadzka
mala zakladatela, ktory kazdé rano ochutnaval omacku, ktory si
vSimol, ked dodavatel mozzarelly zmenil obsah vihkosti, ktory
citil v rukéach, ked cesto kyslo o pol hodiny dihSie. Druh&
prevadzka ma manazéra, ktory sa snazi najlepSie ako vie s
receptdrnou kartou a telefonnym cislom na zavolanie, ak nieco
pbjde zle. Priepast medzi tymito dvoma situaciami je miesto, kde
vacsina druhych pizzerii potichu straca to, ¢o prvu robilo

fungujucou.

Tento vzor sa odohrava s konzistenciou, ktora prestava
prekvapovat kazdého, kto to videl niekolkokrat. Majitel vedie
prva prevadzku 3, 4, 5 rokov. Stane sa skuto¢ne vynimo&nou —
nie prostrednictvom napisaného systému, ale prostrednictvom
tisicov malych korekcii, ktoré majitel urobil v realnom Case,
vacsinou bez toho, aby si vdimol, Ze ich robi. Tu narovna uhol
lopatky, tam povie niekomu, aby vytiahol pizzu o 10 sekuind skor,
ochutna omacku a potichu prida Stipku soli navySe pred
obsluhou bez toho, aby to kdekolvek zapisal. Ni¢ z toho nie je
zdokumentované, pretoze ni¢ z toho nepotrebovalo byt —
osoba, ktora to vedela, tam bola kazdy den. Potom sa 40 minut
daleko otvori druh& prevadzka, obsadend fudmi, ktori nikdy
nevideli Ziadnu z tych tisicich korekcii sa diat, pracujuc podla
recepturnej karty, ktora zachytava mozno desatinu toho, ¢o
skutocne robilo prvi prevadzku fungujucou. Pizza, ktoré
vychédza, je blizko. Blizko je pasca. Blizko dostava dobré
recenzie prvych pér tyzdnov na zvyskovej dobrej voli mena
znaCky, a potom uZ nie, a majitel zostava premyslat, o sa



pokazilo, ked je Gprimna odpoved takd, Ze sa ni¢ nepokazilo —
ni¢ nikdy nebolo dostato€ne presne Specifikované, aby to iSlo

spravne.

Tu je 5 najCastejSie sa vyskytujucich vzorov zlyhania, pretoze
skoré rozpoznanie vzoru je vacsina rieSenia.

Prvym je odchylka receptury bez odhalenia. Receptira cesta
na papieri je na vSetkych prevadzkach identicka, ale skutocné
cesto nie je, pretoZe papierové receptlry vynechavaju vsetko, na
c¢om zalezi — okolitu teplotu kuchyne, teplotu vody podla
sezony, ako dlho mieSacka skuto¢ne bezi, kym niekoho
neodvolaju, aby zdvihol telefén. Nikto si to tyzdne nevSimne,
pretoZe nikto neochutnava pizzu z oboch prevadzok v ten isty
den.

Druhym je riadenie nadejou. Majitel zamestna manaZéra, povie
mu "len rob to, ¢o robime na prvej prevadzke", a kontroluje
telefonicky raz tyZzdenne. Nadej nie je systém. ManaZzér, ktorému
nikdy nebolo presne povedané, ¢o znamena "spbsob, akym to
robime" v Cislach, si do mesiaca vymysli svoju vlastnu verziu,
zvycCajne trochu lacnejSiu, trochu rychlejSiu verziu, pretoze to je
to, k Comu vas tlaCi vedenie kuchyne pod tlakom.

Tretim je nesulad kapacity. Nova prevadzka je vybrana, pretoze
najomné je dobré alebo miesto vyzera rusSne, bez toho, aby
niekto skontroloval, ¢i pec, pripravny priestor alebo dodavkovy
polomer skuto¢ne dokazu podporit objem, ktory majitel difa
dosiahnut'. Miesto, ktoré vyzera ako skvely realitny obchod, a
miesto, ktoré dokaze vyrobit' Styristo dobrych piz v sobotu vecer,
sU 2 r6zne otazky, a majitelia bezne odpovedaju len na prva.



Stvrtym je $ok z kanala. Prva prevadzka si vybudovala reputaciu
na hostoch stolujucich v podniku a tych, ¢o prichadzaju bez
ohlasenia. Druha prevadzka, v novej Stvrti bez existujucej
reputacie, sa nakoniec ovela viac spolieha na donaskove
platformy len na to, aby vébec dosiahla akykolvek objem — a
majitel zisti, zvyCajne okolo tretieho mesiaca, Ze marzova
Struktara prevadzky narocnej na platformy sa vébec nepodoba
marzovej Strukture, na ktoru je zvyknuty.

Piatym je kolaps kapacity zakladatel'a. Toto je ten tichy. Majitel
neprestava sa starat, jednoducho mu dochadzaju hodiny. 2
prevadzky, 2 piatkové vecery, jedna osoba. Nie¢o musi ustupit, a
takmer vZdy je to kontrola kvality, pretoZe kontrola kvality je
tloha s najmenej viditelnymi kratkodobymi nakladmi, ked sa
vynecha.

Tu je nastroj, ktory stoji za to postavit’ pred kazdého majitela
predtym, ako podpiSe ndjomnd zmluvu na prevadzku 2:
Copyability Scorecard (Skdérovacia karta kopirovatelnosti).
Kladie priamu otazku — je vaSa prva prevadzka skutocne
systémom, alebo ste to len vy? Ohodnotte svoju prva prevadzku
od 0 do 4 v kazdej zo Siestich dimenzii: existuje pisomna
Specifikacia cesta, ktort by mohol novy zamestnanec dodrziavat
bez vasSej pritomnosti; existuje pisomna receptura a Specifikacia
porcie pre kazdu poloZzku menu; dokaze vas sucasny najlepsi
pizzaiolo naucit nového zamestnanca prijatelnému Standardu
pecenia do dvoch tyZzdfov bez vaSej osobnej Ucasti; mate
pisomny zoznam otvarania a zatvarania, ktory nie je vo vaSej
hlave; funguje vas proces objednavania a zasob bez toho, aby
ste fyzicky kontrolovali zasoby; a dokaZe niekto iny v su¢asnosti



viest cell piatkovu vecernu obsluhu na vaSej existujucej
prevadzke, ked tam nie ste, s vysledkami, s ktorymi by ste boli
spokojni, keby ich videl zakaznik. 6 dimenzii, 0 az 4 kazda, spolu
24 bodov.

COPYABILITY SCORECARD
Sucet Siestich dimenzii (Specifikacia cesta,
Specifikacie receptury, schopnost’ Skolenia,
zoznam otvaranialzatvarania, nezavislost’
objednavania, nedozorovana piatkova
obsluha), kazda ohodnotena 0-4, spolu z 24.

llustrativne: majitelka sa Uprimne ohodnoti a dostane sa na 11 z
24 — slusné znalosti o jedle nahodne odovzdané personalu, ni¢
nezapisané, a tvrdé "nie" na vedenie piatkovej obsluhy bez nej.
To nie je podnik pripraveny na kopirovanie. To je talentovany
jednotlivec s nasledovnikmi. Predstavte si tu isti majitelku o rok
neskér: svoju prvu prevadzku ohodnotila na 11, stravila 10
tyZzdnov zapisovanim toho, ¢o Zilo len v jej rukéch, a otvorila
svoju druht prevadzku so skére 19. Cesto na novej prevadzke
nebolo vtedy len blizko. Bolo spravne, pretoze po prvy raz
Standard existoval niekde inde nez len v pamaéti jednej osoby.
RieSenie nizkeho skére nie je zruSenie druhej prevadzky — je to
stravit' 8 az 12 tyzdnov uzatvaranim medzery na papieri predtym,
ako minieme jediné euro na druhl najomnud zmluvu, pretoze
kazdy bod nad priblizne 16 z 24 zodpoveda, naprie€ desiatkami

10



otvoreni druhych prevadzok, vyrazne nizej Sanci, Zze druha
prevadzka bude potrebovat nidzova zachrannu cestu v prvych
devatdesiatich dnoch.

Tych 8 az 12 tyzdiiov nie je strateny ¢as, aj ked sa citi ako
oneskorenie, ked ste netrpezlivi podpisat druhl najomnu
zmluvu. Je to obdobie, kedy sa tisic malych nezapisanych
korekcii z prvého odseku tejto kapitoly premiefia na dokumenty,
kontrolné zoznamy a Skoliace rutiny, ktoré by cudzinec mohol
dodrziavat. Kazdy tyZzden straveny pisanim Dough DNA Sheet z
nasledujucej kapitoly, nataCanim patminutového Skoliaceho
videa o0 natahovani a pec€eni, alebo meranim, kolko ¢asu
skutoCne trva novému zamestnancovi dosiahnut’ prijatelny
Standard pecenia, je tyzdfiom, ktory zniZuje pravdepodobnost’
nadzovej devatdesiatmindtovej jazdy na druhl prevadzku v
sobotu vecer 6 tyZdiov po otvoreni. Majitelia, ktori vynechaju
tento krok, to zvyCajne robia, pretoze dynamika sa citi dobre a
papierovanie sa citi ako opak rastu. Nie je. Papierovanie,
urobené spravne, je to, z ¢oho sa rast skuto¢ne sklada v
podniku, kde kvalita Zije v niekoho rukach a niekoho ¢asovani.

Tento tyZzden: ohodnotte svoju vlastna prva prevadzku Uprimne
na Copyability Scorecard, idealne tak, aby ju nezavisle ohodnaotil
vas Séfkuchar alebo najlepsi pizzaiolo, a porovnajte si poznamky
s nim, pretoze priepast medzi vaSim skore a jeho je zvyCajne
miestom, kde sa skryva skuto€ny problém.
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Zaciname

a

Ohodnotte svoju prvi prevadzku vo vSetkych Siestich
dimenziach Copyability Scorecard, 0 az 4 kazda, a scitajte na
24,

Nechajte svojho $éfkuchéra alebo najlepSieho pizzaiola
nezavisle ohodnotit rovnakl prevadzku, potom porovnajte obe
skorovacie karty riadok po riadku.

VypiSte kazdu z "tisic malych korekcii
ktoré nikdy neboli nikde zapisané.

, ktoré robite z paméti a

Vyhradte 8 aZ 12 tyzdfiov pred podpisom druhej najomnej
zmluvy na uzatvorenie medzery na papieri, nie na otvorenie
prevadzky.

Stanovte si ciel 16+ z 24 predtym, ako sa zaviaZete k druhej
prevadzke.

12



KAPITOLA 2

Cesto Je Podnikanie

Daj mi 6 hodin na zotatie stromu a prvé 4
stravim brasenim sekery.

— PRIPISOVANE ABRAHAMOVI LINCOLNOVI
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Opytajte sa ktoréhokolvek majitela pizzerie, o predava, a
vacsSina povie pizzu. To je nespravna odpoved, alebo aspon
odpoved o jednu droven prilis plytka. To, o skutoCne predavate,
je konkrétny, opakovatelny vykon cesta, trikrat denne, pod
tlakom, bez zlyhania. V3etko ostatné na menu — omacka, syr,
prisady — je ozdoba na vrchu fermentacného procesu, ktory bud
funguje, alebo nie. Dostarfite cesto spravne a priemerny vyber
prisad stale vyprodukuje spokojnych zakaznikov. Urobte cesto
zle a najlepsie paradajky San Marzano a najCerstvejSia byvolia
mozzarella na svete nezachrania jedlo.

Toto mé& vacsi, nie mensi vyznam, ked mate viac ako jednu
prevadzku, pretoZe cesto je Ziva vec na hodinach a hodiny sa
neskaluju kopirovanim a vkladanim. Majitel jednej prevadzky
spravuje jedno fermentacné prostredie, ktoré déverne pozna —
okolitu teplotu jednej kuchyne, skuto€nu prevadzkovu teplotu
jednej chladiarne oproti jej nastaveniu na ciferniku, obsah
mineralov a sezénne kolisanie teploty jednej vodovodne;j
dodavky. Druh& prevadzka ma vSetky tieto premenné resetované
na nezname hodnoty, a cesto je nemilosrdné k neznamym
hodnotam. 2 hodiny kysnutia pri 22°C produkuju vyrazne odliSné
cesto nez 2 hodiny pri 19°C, a vacSina kuchyn nema ani ponatia,
Ze ich skutocnd okolita teplota koliSe tak velmi medzi pomalym
utorkom a preplnenou sobotou s tromi beziacimi pecami.

Nastroj, ktory staviam pred kazdého majitela otvarajuceho druhu
prevadzku, je Dough DNA Sheet — jediny dokument, ktory
Specifikuje cesto nie ako receptiru, ale ako subor
kontrolovanych premennych a prijatelnych rozsahov, aby sa 2
prevadzky vyrabajlce "to isté cesto" mohli skutocne navzajom
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kontrolovat' namiesto toho, aby sa im len verilo, Ze su rovnakeé.
Pokryva 7 poli: typ muky a percento bielkovin, percento
hydratacie, percento soli, typ a percento kvasnic, Cas mieSania a
cielova konec¢na teplota cesta, €as a teplota hromadnej
fermentacie, a Cas a teplotny rozsah kone¢ného studeného
kysnutia. KaZzdé pole dostava ciel a prijatelné pasmo tolerancie,
nie len jedno Cislo, pretozZe Specifikacia bez tolerancie je
Specifikacia, ktoru nikto skutocne nedokaze dosiahnut za
realnych kuchynskych podmienok.

llustrativne, Specifikacia cesta v neapolskom Style by mohla
zniet: muka 00, bielkoviny 12,5 %; hydratacia 62 %, tolerancia
11 %; sol 2,8 %; Cerstvé kvasnice 0,15 %; mieSat' na konecnu
teplotu cesta 24 °C, tolerancia 1 °C; hromadna fermentéacia 2
hodiny pri izbovej teplote, tolerancia +20 minut; studené kysnutie
20 aZ 24 hodin pri 4 °C. To nie je poeticky opis rodinnej
receptary. Je to dokument, voci ktorému mozno testovat ranného
pripravara novej prevadzky teplomerom a vahou, a dokument,
ktory mbzete odovzdat' manazérovi a povedat "toto je Standard,

nie navrh."
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DOUGH DNA SHEET

7 kontrolovanych premennych, kazda s cielom
a pasmom tolerancie: mukalbielkoviny %,
hydratacia %, sol' %, kvasnice %, ¢as mieSania
a konecna teplota cesta, €as a teplota
hromadnej fermentacie, €as a teplotny rozsah
studeného kysnutia.

2 detaily spésobuju, Zze Dough DNA Sheet skuto€ne funguije v
pracujicej kuchyni namiesto toho, aby visel laminovany a
ignorovany na stene. Po prvé, kazdé pole potrebuje nastroj, nie
odhad — sondovy teplomer na teplotu cesta, vahu na hydrataciu
a sol namiesto kr€aha a Stipky, chladni¢kovy teplomer, ktory sa
kontroluje oproti ciferniku namiesto slepého déverovania,
pretoze chladiarne sa odchyluji od svojho zobrazeného
nastavenia ¢astejSie, nez majitelia predpokladaju, najma v
starSej pouzitej jednotke lacno kipenej pre novu prevadzku. Po
druhé, harok potrebuje zodpovednu osobu na kazdej prevadzke
— jednu menovanu osobu, ktorej praca zahffa kontrolu harku
oproti realite raz tyZdenne, nie "kto je prave na zmene", pretoze
Standard, za ktorého kontrolu nikto nie je zodpovedny, je
Standard, ktory existuje iba v den, ked ste ho napisali.

Druhé polovica nastroja je Fermentation Clock (Hodiny
fermentécie) — jednoduchy model harmonogramu, ktory pracuje
spatne od prvého planovaného pecenia dia, aby stanovil ¢as
zaCiatku kazdého predchadzajuceho kroku, takZe pripravenost
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cesta prestava byt pocitom a stava sa sch6dzkou. Ak vaSa prva
pizza musi opustit pec o 11:30, a vaSe studené kysnutie
potrebuje minimalne 22 hodin, vaSe mieSanie musi prebehnat
priblizne do 13:30 predchadzajuceho dna, s prihliadnutim na
dvojhodinovu hromadnu fermentéciu a rezervu pre realitu
personalu, ako je niekto, kto pride o 10 minut neskér. NapiSte
tento spatny harmonogram pre kazdu €ast dna, kedy vasa
prevadzka funguje, zaveste ho vedla mieSacky, a premenili ste
“chlapik od cesta vie, kedy zacat" — jeden bod zlyhania — na
systém, ktory prezije volny deri tejto osoby.

Budovanie Hodin Fermentacie

1 Stanovte svoj prvy planovany ¢as pecenia pre dany den.

Odcitajte svoje minimalne studené kysnutie, aby ste nasli
najneskorsi mozny €as mieSania.

Odcitajte okno hromadnej fermentécie od tohto ¢asu mieSania.

Pridajte rezervu pre beznu realitu personalu, ako je neskory
prichod.

NapiSte spatny harmonogram pre kazdu Cast diia a zaveste ho
vedla mieSacky.

Tu sa ukazuje ekonomika, a toto je Cast, ktort majitelia désledne
podcenuju: Specifikacia cesta s prisnymi toleranciami priamo
zniZzuje odpad. Prevadzka beziaca s volnou kontrolou

17



fermentacie zvyC€ajne vyhadzuje gule cesta, ktoré prekysli a stali
sa ochabnutymi, alebo nedokysli a nedaju sa poriadne
roztiahnut, mierou, ktora ilustrativne predstavuje 4—7 % dennej
produkcie cesta na nedisciplinovanej prevadzke oproti 1-2 % na
prevadzke beziacej s pisomnou Specifikaciou a zverejnenymi
hodinami. Na prevadzke, ktord mieSa 300 guli cesta denne pri
priblizne 0,55 € nakladov na suroviny na gulu, tato priepast
medzi 6 % a 1,5 % odpadu predstavuje priblizne 7,40 € denne,
alebo blizko 2 700 € rocne — peniaze, ktoré financuju skutocne
vyznamnu Cast ndkladov na otvorenie druhej prevadzky, sediace
v procese, ktory vacSina majitelov nikdy nemerala, pretoze im
nikdy nenapadlo, Ze odpad cesta je polozka, ktor( stoji za to
sledovat’ oddelene od nakladov na jedlo vSeobecne.

Vynasobte tato priepast naprie€ tromi prevadzkami, kazda s
vlastnou kontrolou fermentécie s vlastnym stupriom discipliny, a
roCna suma prestava byt zaokruhlovacou chybou a zaCina sa
blizit platu juniorného manazéra, potichu sediaca v nakladove;j
kategorii, ktort vacsina P&L pochova vo vSeobecnom riadku
"naklady na jedlo", kde to nikto nikdy neizoluje. Majitelia, ktori to
odhalia, su ti, ktori zacnu vazit vyhodené gule cesta 2 tyZzdne v
rade na kazdej prevadzke — nie odhadovanim, ale skutonym
vazenim toho, o ide do ko3a kazdy vecer pri zatvarani, a
zaznamenavanim voci celkovo namieSanému v ten defl —
pretoZe Cislo, ktoré vidite na klipdoske, meni spravanie v kuchyni
rychlejSie nez akékolvek pravidlové memorandum kedy dokéze.

Tento tyZzden: napiSte svoj Dough DNA Sheet pre cesto vasej
sUcCasnej najlepSie fungujlcej prevadzky — kazdé pole, s
toleranciami, nie len cielmi — a zaveste svoje Fermentation
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Clock vedla mieSacky. Ak nedokaZete vyplnit kazdé pole z
pamati bez kontroly, to je medzera, ktoru je vaSa druha
prevadzka na ceste zdedit.

DOUGH DNA SHEET — PRIKLAD SPECIFIKACIE

Parameter Specifikacia

Hydratacia 62-65%

Hromadna fermentécia 2 hodiny, izbova teplota
Studené kysnutie 24-72 hodin, 3-4°C
Hmotnost gule 2509 £ 59

Odpocinok mimo chladnicky pred 60—-90 minut
pouzitim

Rovnaké na kazdej prevadzke, Ziadne lokalne odchylky nie s
kazdy den povolené
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Tento TyZden

Napiste svoj Dough DNA Sheet pre cesto vaSej najlep3ej
prevadzky, vyplniac vSetkych 7 poli s ciefom a pasmom
tolerancie, nie len cielom.

Kapte alebo potvrdte, Ze sondovy teplomer a vdha s v
kazdodennom pouziti pri mieSacke namiesto kr€aha a Stipky.

Menujte jednu zodpovednu osobu na prevadzku, ktorej praca
zahffia kontrolu harku oproti realite raz tyZzdenne.

NapiSte Fermentation Clock spatne od vasho prvého ¢asu
pecCenia a zaveste ho vedla mieSacky.

Vazte vyhodené gule cesta pri zatvarani 2 tyZzdne a
zaznamenavajte dennid mieru odpadu voci celkovo
namieSanému cestu.
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KAPITOLA 3

Centralna Kuchyna Alebo V
Prevadzke: Rozhodnutie O
Vyrobe

Verime v Boha;, vSetci ostatni musia priniest
data.

— W. EDWARDS DEMING
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Niekde medzi prevadzkou 2 a prevadzkou 3 si takmer kazdy
majitel pizzerie kladie td istd otdzku: mali by sme pokracovat vo
vyrobe cesta na kazdej prevadzke, alebo by sme mali postavit
jednu centralnu kuchynu a distribuovat ho? Je to dobra otazka
poloZzen& v nespravnom Case vacsSinou majitelov, pretoze ju
kladi emocionalne — "som unaveny zo Skolenia [udi od cesta
na kaZzdej prevadzke" — namiesto matematicky. Je to skutocné
rozhodnutie so skuto€nym bodom zvratu, a zlé rozhodnutie v
ktoromkolvek smere vas stoji peniaze roky.

Emociondlna verzia otdzky sa zvyCajne objavi po zlom tyzZdni.
Novy zamestnanec na tretej prevadzke mieSa cesto 6 tyZdnov a
stéle nedokaze dbsledne dosiahnut ciel hydratacie, davka vyjde
v sobotu nedokysnuta, a majitel, vyCerpany, sa ha mieste
rozhodne, Ze centralizacia vyroby by vyrieSila vSetko. Niekedy by
vyrieSila. Casto, pri troch prevadzkach, by nevyriesila —
vymenila by jeden problém (Skolenie timov od cesta na viacerych
prevadzkach) za iny, drahSi (dodavkoveé vozidlo, chladiarensky
retazec a jeden bod zlyhania, ktory teraz ovplyviuje kazdu
prevadzku naraz namiesto len jednej). Rozhodnutie si zaslUZi
rovnaké Ciselné zaobchadzanie ako vSetko ostatné v tejto knihe,

nie rozhodnutie urobené v najhorSej noci mesiaca.

Vyroba v prevadzke udrziava cesto Cerstvé, udrziava pizzaiola
kazdej prevadzky zruéného a investovaného do produktu
namiesto toho, aby len piekol nieci iny disk, a vyhyba sa
nakladom a zlozitosti dodavkového vozidla vykonavajuceho
denné jazdy. Znamena to tiez, Ze spravujete kvalitu fermentécie
na kazdej jednej prevadzke nezavisle, €o je presne problém
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nasobenia z minulej kapitoly — viac prevadzok znamené viac

miest, kde sa Dough DNA Sheet moZe potichu odchylit.

Vyroba v centralnej kuchyni centralizuje zru¢nost a kontrolu
kvality do jednej kuchyne vedenej vasimi najlepSimi ludmi,
distribuuje konzistentny produkt na kazdu prevadzku, a uvolfiuje
personal a priestor na Urovni prevadzky pre obsluhu namiesto
vyroby. Pridava tiez naklady na prepravu, riziko prepravy
(oneskorené alebo nelspesné dorucenie je teraz krizou v ten
isty defl na kazdej prevadzke po jeho prade), a skuto€nu otazku,
Ci cesto, ktoré cestovalo 2 hodiny v chladenom dodavkovom
vozidle, sa pecie identicky s cestom, ktoré nikdy neopustilo
miestnost, kde bolo namieSané.

Nastrojom tu je Commissary Break-Even (Bod zvratu centrélnej
kuchyne) — model, ktory porovnava pine zatazené néklady
vyroby v prevadzke oproti centralizovanej vyrobe plus distribucii,
ako funkciu poctu prevadzok, aby ste mohli najst pocet
prevadzok, pri ktorom centralna kuchyina skuto¢ne zacne Setrit
peniaze namiesto toho, aby sa len citila organizovanejSie.

Postavte to zo Styroch nakladovych blokov. Po prvé, pracovna
sila vyroby v prevadzke: hodiny za tyZden, ktoré prevadzka stravi
konkrétne vyrobou cesta — mieSanie, porciovanie, manipulacia s
podnosmi — vynasobené plne zatazenymi hodinovymi nakladmi
na pracu. Po druhé, odpad v prevadzke: z kapitoly 2, naklady na
suroviny stratené na nekonzistentnosti fermentéacie, ktoré maju
tendenciu byt vySSie na prevadzku, ked kazda prevadzka trénuje
svoj vlastny tim od cesta od nuly. Po tretie, fixné naklady
centralnej kuchyne: ndjomné, vybavenie a platy mensieho,
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kvalifikovanejSieho centralneho vyrobného timu, rozloZzené na

tolko prevadzok, kolko obsluhujete. Po Stvrté, naklady na

distribaciu: dodavkové vozidlo, vodic, palivo a naklady na

chladeny obal na dodavkovu jazdu, zvyCajne denné alebo kazdy

druhy den naklady na prevadzku v zavislosti od vasej

matematiky vyroby a trvanlivosti.

Budovanie Bodu Zvratu Centralnej Kuchyne

Spocitajte hodiny pracovnej sily vyroby v prevadzke za tyzden
na prevadzku a vynasobte plne zatazenymi hodinovymi
néakladmi.

Pridajte naklady na odpad z fermentacie kazdej prevadzky zo
sledovania Dough DNA Sheet v kapitole 2.

Stanovte cenu hypotetického ndjomného, vybavenia a
kvalifikovanej prace centralnej kuchyne, potom to rozlozte na
vas cielovy pocet prevadzok.

Odhadnite tyzdenné naklady na distriblciu na prevadzku:
dodavkoveé vozidlo, vodi¢, palivo a chladeny obal.

Porovnajte celkové naklady v prevadzke na prevadzku oproti
celkovym nakladom centralnej kuchyne na prevadzku pri
niekolkych réznych poctoch prevadzok, aby ste nasli bod
prekrizenia.

llustrativne: prevadzka, ktora si vyraba vlastné cesto, mina

priblizne 14 pracovnych hodin tyzdenne na vyrobu pri 16
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€/hodinu plne zatazené, plus priblizne 95 €/tyzden v
vyhnutelnom odpade z fermentéacie — nazvime to 319 €/tyzden
nakladov na vyrobu na prevadzku, v prevadzke. Centrélna
kuchyna obsluhujuca tu ista prevadzku potrebuje priblizne o 2,5
hodiny menej lokalnej prace (niekto stale porcuje a dokoncuje),
takze néaklady v prevadzke klesaju na priblizne 135 €/tyzden, ale
prevadzka teraz potrebuje distribuéni jazdu v priemere 45
€/tyzden, plus svoj podiel na fixnych nakladoch centrélnej
kuchyne — centralna kuchyna moze stat 2 400 €/tyzden v
nadjomnom, lizingu vybavenia a kvalifikovanej praci, ¢o rozlozené
na 4 prevadzky je 600 €/tyzden na prevadzku. Celkové naklady
modelu centralnej kuchyne na prevadzku: priblizne 780 €/tyzden.
Pri Styroch prevadzkach je centralna kuchyna drahSia nez v
prevadzke, nie lacnejSia — fixné naklady nesu prilis malo
prevadzok. Spustite tie isté Cisla pri 6smich prevadzkach, a fixné
naklady na prevadzku klesna na 300 €/tyzden, ¢o privadza
celkovu sumu centralnej kuchyne na priblizne 480 €/tyzden na
prevadzku oproti nakladom v prevadzke 319 €/tyzden — teraz je
vyroba v prevadzke stale lacnejSia, ale priepast’ sa ostro zUzila, a
ak vas odpad v prevadzke bezi vysoko (nedisciplinované timy od
cesta na kazdej novej prevadzke, €o je bezné prave vtedy, ked
rastiete najrychlejsie), bod prekrizenia mbze nastat' uz pri piatich
alebo Siestich prevadzkach.

Cislo, na ktorom skutoéne zéalezi, nie je univerzalne pravidlo
"centralna kuchyna pri N prevadzkach" — je to vas vlastny bod
zvratu, a ten sa pohybuje s vaSou mierou odpadu, vaSimi
lokalnymi ndkladmi na pracu, a efektivitou fixnych nakladov vasej
centralnej kuchyne. Majitelia, ktori to najdéslednejSie spravne
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pochopia, pristavaju s bodom prekrizenia niekde medzi piatimi a
deviatimi prevadzkami, takmer nikdy pred Styrmi a zriedka stoji
za to odkladat to za 10.

Existuje tiez dimenzia kvality, ktoru Cisty nakladovy model
nezachytava, a mali by ste ju zdmerne zvazit namiesto toho, aby
ste nechali tabulku rozhodovat samu. Cesto, ktoré cestuje 2
hodiny v chladenom dodavkovom vozidle a dokoncuje svoje
studené kysnutie v chladnicke druhej prevadzky, nie je
automaticky horSie nez cesto namieSané na mieste —
profesionalne pekarne a pizza retazce denne dokazuju, Ze mbze
byt vyborné — ale pridava krok, kde sa nieCo mdze pokazit, ¢o
jedna prevadzka nikdy nemusi rieSit: porucha dodavkového
vozidla, teplotny vykyv pocas nakladania, vodi¢ meskajlci prave
v to rano, ked vas sobotny brunch naval potrebuje cesto presne
0 10:00. Predtym, ako sa zaviazete modelu centralnej kuchyne,
spustite ho paralelne s vyrobou v prevadzke na jednej prevadzke
po dobu Styroch az Siestich tyZdriov, naslepo ochutnajte vysledky
sami voCi vaSmu Standardu Dough DNA Sheet, a az potom
rozhodnite, Ci Uspora nékladov stoji za pridané logistické riziko
pri vaSom skuto¢nom pocte prevadzok.

Tento tyZzden: postavte svoje vlastné 4 nakladové bloky s vasimi
skutonymi Cislami, aj ked' zhruba, a vypocitajte, aky je skutoCne
vas pocet prevadzok bodu zvratu — potom to porovnajte s tym,
kolko prevadzok planujete mat' o 3 roky, aby ste dnes vedeli, Ci
budujete smerom k navzdy-v-prevadzke podniku alebo smerom
k centralnej kuchyni, pre ktor( by ste teraz mali zacat' hladat
priestor.
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Uved'te To Do Praxe

Spocitajte svoje hodiny pracovnej sily vyroby v prevadzke za
tyzden na prevadzku a vynasobte svojimi plne zatazenymi
hodinovymi nakladmi na pracu.

Vytiahnite svoje néklady na odpad z fermentéacie z kapitoly 2 na
prevadzku, aby ste vyplnili druhy nakladovy blok.

Stanovte cenu hypotetického najomného, vybavenia a
kvalifikovanej prace centralnej kuchyne, aby ste postavili blok
fixnych nakladov.

(dodavkové vozidlo, vodi¢, palivo, chladeny obal) pre Stvrty
blok.

Vypocitajte svoj vlastny pocet prevadzok Commissary Break-
Even a porovnajte ho s vasim trojrocnym planom prevadzok.

n Odhadnite tyZzdenné néklady na distribaciu na prevadzku
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KAPITOLA 4

Priepustnost’ Pece Je Vasa
Kapacita

Nemdbzete riadit to, o nhemeriate.

— PRIPISOVANE PETROVI DRUCKEROVI
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Majitelia, ktori narazia na stenu rastu, nakoniec povedia nejaku
verziu tej istej veci: "boli sme zaneprazdneni, ale v ten vecCer
sme nezardbali peniaze." 9 z desiatich pripadov je skutocny
pribeh taky, Ze jedalen dokazala usadit viac ludi, nez dokazala
pec skuto€ne nakimit, a nikto nikdy nespravil matematiku, aby si
vSimol nesulad, kym ich to nestalo Uplne rezervovanu,
nedostatocne zarabajlcu sobotu.

Predstavte si scénu, pretozZe je zndma takmer kazdej rastulcej
pizzerii: kazdy stdl plny, patnastminatovy zoznam Cakajucich pri
dverach, ¢asnici sa rychlo pohybuja, a napriek tomu sa listky v
kuchyni hromadia na kolajnici lopatky rychlejSie, nez ich pec
dokaze vyprazdnit. Zakaznici Cakaju 40 minut na pizzu, ktora by
mala trvat’ 10. Niektori odidu. Niektori objednavaju menej extras,
pretoze su otraveni, nie uvolneni. Majitel sa pozera na pinu
miestnost’ a dobré vrchné Cislo a predpoklada, Ze podnik
prosperuje, ked pravdivé Citanie je, Ze prevadzka nechala
peniaze na stole tym, Ze nedokazala obsluzit dopyt, ktory uz stal
pri dverach. Toto je najbeznejSia nespravna diagnéza kapacity
konkrétne pri pizze, pretoZe Uzke hrdlo pizze je tak ¢asto
neviditelné — nie je to chybajuca pokladfa, chybajuci ¢asnik,
alebo chybajuci stol. Je to Skatula, ktora dokaze udrzat iba tolko
tepla, robiac tolko prace za hodinu, a toto €islo sa zriedkakedy
vypocita, kym to uz nebolo problémom mesiace.

VaSa pec ma tvrdé Cislo: pizze za hodinu. Toto Cislo nie je makky
ciel — je to absolutny strop na trzby vasej prevadzky pre
akukolvek danua hodinu, bez ohladu na to, kolko personalu
zamestnate, kolko stolov mate, alebo ako dobry je vas
marketing. Jedalen s 80 miestami a pec schopna 60 piz za
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hodinu je funk&ne reStauraciou s 60 pizzami za hodinu v kostyme
s 80 miestami.

Vypocet je Peel-to-Plate Rate (Miera od lopatky po tanier), a je
postavena z troch vstupov: ¢as pecenia na pizzu (minuty, ktoré
fyzicky sedi v peci), kapacita police alebo podlahy (kolko piz sa
zmesti do pece sucasne), a rézia nakladania/vykladania —
sekundy, ktoré skiseny pizzaiolo stravi vkladanim pizze dovnutra
a vytahovanim jednej von, €o zalezi viac, nez si majitelia myslia,
pretozZe je to mftvy Cas, pocas ktorého pec nevari. Pec na drevo
v neapolskom Style mbZe upiect pizzu za 90 seklnd, ale zmesti
sa iba jedna, mozno 2, naraz, a vyZaduje vysoko skiseného
operatora lopatky, aby udrzal réZiu nakladania/vykladania nizku.
Polickova pec mb6Ze piect za 6—-8 minat, ale zmesti sa 6 piz
naprieC dvomi polickami, a znesie menej skiseného operatora.
Toto produkuje velmi odlisné Cisla priepustnosti, ktoré majitelia
zriedkakedy explicitne vypocitaju — jednoducho citia pec
"spomalovat" poCas rudného vecCera bez toho, aby vedeli
skuto€ny strop, ktory dosahuju.

PEEL-TO-PLATE RATE
(Kapacita police + €as pecenia v minutach) x
60, upravené nadol o sekundy rézie
nakladanialvykladania na pizzu, dava pizze
vyrobitel'né za hodinu.
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llustrativne: dvojpolickovéa plynova pec, 4 pizze na poli¢ku, 7-
minutovy €as pecenia, s 20 sekundami priemernej réZie
nakladania/vykladania na pizzu spracovavanu jednym skisenym
pizzaiolom pracujacim na oboch polickéach. 8 piz sa pecie
sucasne, kazda trva 7 minuat plus €as rézie na vloZenie — v praxi
tato pec, dobre vedend, produkuje okolo 55-60 piz za hodinu na
plny vykon, ale iba ak pizzaiolo nikdy nemusi zastavit, aby tiez
pripravoval, odpovedal na telefén, alebo opravoval zle zadany
listok. Pridajte druh osobu Cisto venovanu nakladaniu a
vytahovaniu a mézete to posunat smerom k 65-70, pretoze
Uzke hrdlo nikdy naozaj nebolo fyzikou pece, ale jednym
Clovekom, ktory ju riadil.

Toto je poznanie, ktoré by malo zmenit, ako uvaZujete o
vydavkoch na kapacitu: druha pec je velmi Casto lacnejSia nez
viac miest. Pridanie 20 miest do jedalne znamena viac nabytku,
viac podlahovej plochy (najomné), viac personalu na prednej
linii, a nerobi ni¢ pre vas strop priepustnosti, ak kuchyna stale
nedokaze vyrobit' viac piz za hodinu, aby zaplnila tie miesta.
Druhé polickova pec, naopak, mbze stat to, €o by stali 3 mesiace
dodato€ného najomného za tu rozSirenu jedalen, a priamo
zdviha vas strop trzieb pre kazdu zostavajucu hodinu, pocas
ktorej podnik prevadzkujete. Majitelia pristavaju na zlej strane
tohto kompromisu CastejSie, nez by ¢akali — krasna rozSirena
jedalen, ktora stale ma uzke hrdlo pri presne tych istych 60
pizzach za hodinu ako pred renovéciou, pretoZe sa nikto
nedotkol pece.

Oplati sa tiez oddelit 2 r6zne problémy kapacity, ktorym celi
rastici majitel, pretoZe si vyZzaduju r6zne rieSenia. Prvym je
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stabiln& priepustnost — dokaze vasa pec udrzat dand mieru piz
za hodinu 3 alebo 4 hodiny v kuse bez toho, aby pizzaiolo
vyhorel alebo kvalita klesla, ked sa dostavi inava. Druhym je
kapacita narazu vo vrcholovej minate — patnastmindtové okno o
19:45, kedy objednavka kazdého stola prichadza do kuchyne v
priebehu chvil jedna od druhej, €o je rovnako problém frontu ako
problém priepustnosti, a ktory druh&, mensia pec venovana
vyhradne absorpcii vrcholovych ndrazov moéze vyrieSit lacnejSie
nez zdvojnasobenie stopy vasSej hlavnej pece. Majitelia viacerych
prevadzok rieSiaci svoje najhorSie piatkové ve€erné zapchy
Casto zistuju, Ze rieSenim vdbec nie je vymena hlavnej pece, ale
pridanie kompaktnej sekundarnej polickovej pece dimenzovanej
prave tak, aby zotala vrchol patnastminatového narazu, beziac
chladno zvySok tyzdna.

Postavte Peak-Hour Capacity Planner (Planovac kapacity
vrcholovej hodiny) pre vaSu vlastnu prevadzku: vezmite svoju
Peel-to-Plate Rate (pizze/hodinu pri plnom Usili) a porovnajte ju
vocCi vaSmu skutocnému objemu objednavok vo vrcholove;j
hodine z vaSich POS dat za poslednych 8 vikendov. Ak vaSa
vrcholova hodina pravidelne zasahuje 90%+ vasho vypocitaného
stropu priepustnosti, nie ste podpersonalovani pri pokladni alebo
dverach — ste obmedzeni pecou, a Zziadne mnozstvo naboru
personalu na prednej linii neopravi piatkovy vecer, ktory je
skuto¢ne obmedzeny tym, ako rychlo méze cesto opustit’ policku.
Ak va3a vrcholova hodina pohodine sedi pod 70% stropu, vaSe
uzke hrdlo je inde — pravdepodobne rychlost personalu na
prednej linii, dostupnost vodi¢a na donasku, alebo samotny

32



dopyt — a druha pec by bola drahou odpovedou na otazku, ktoru
nikto nepolozil.

Tento tyZzden: vypocitajte svoju vlastni Peel-to-Plate Rate
pomocou vasho skuto¢ného ¢asu pecenia, kapacity police, a
aprimnej rézie nakladania/vykladania, potom vytiahnite pocty
objednéavok vo vrcholovej hodine za poslednych 8 vikendov z
vasho POS a pozrite sa, ako blizko stropu prevadzkujete. Ak ste
nad 85 %, zaCnite s cenovymi ponukami druhej pece predtym,
ako zaCnete s cenovymi ponukami vacsej jedalne.

Pizze / hpd 120

Polickova pec Dopravnikovy pas Na drevo

MIERA OD LOPATKY PO TANIER PODLA TYPU PECE — CiSLO,

KTORE NASTAVUJE SKUTOCNY STROP KAPACITY VASEJ
PREVADZKY
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Zaciname

a

Vypocitajte svoju Peel-to-Plate Rate z vaSho skuto¢ného Casu
pecenia, kapacity police a Uprimnej rézie
nakladania/vykladania.

Vytiahnite poCty objednévok vo vrcholovej hodine za
poslednych 8 vikendov z vasho POS.

Porovnajte objem vrcholovej hodiny voci vdSmu stropu
priepustnosti ako percento.

Ak ste nad 85 %, ziskajte cenovu ponuku na druhl pec
predtym, ako ocenite vacsiu jedalen.

Ak ste pod 70 %, pozrite sa na rychlost’ personalu na prednej
linii a dostupnost vodi¢a namiesto pece.
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KAPITOLA 5

Ekonomika Menu Pizze

Jednoduchost je najvyssia sofistikovanost.

— PRIPISOVANE LEONARDOVI DA VINCIMU
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Menu pizze maju konkrétny spésob umierania kvoli tisic malym
doplnkom. Stéaly zdkaznik poZiada o extra huby a majitel povie
ano, pretoze povedat nie na prisadu sa zda malicherné. Novy
pizzaiolo chce pridat’ svoj podpisovy vytvor. Trendovy ¢lanok
hovori, Ze hluzovkovy olej ma svoj moment. Ziadne z tychto
individualnych rozhodnuti sa neciti, akoby nieco stalo, a kazdé z
nich, samostatne, ani nestoji. Kolektivne, pocas dvoch alebo
troch rokov, premienaju tesné, ziskove, lahko realizovatelné
menu s 14 pizzami na rozlahlé menu s 30 polozkami, kde nikto
— nie majitel, nie manazéri, nie novi zamestnanci na tretej

prevadzke — skuto€ne nevie, ktoré polozky zarabaju peniaze.

UzitoCn& diagnosticka otadzka pre majitela v tejto pozicii: dajte
tlaGené menu najnovSiemu pizzaiolovi a poziadajte ho, aby
pomenoval spravne hmotnosti prisad pre kazdu poloZzku bez
toho, aby Cokolvek vyhladal. Kolko by uhadol spravne? Na
jednej dobre vedenej prevadzke je odpoved zvyCajne "vacsinu z
nich", pretoZe opakovanie a blizkost' k majitelovi vypifiaju
medzery, ktoré pisomné Specifikacie nechavaju otvorené. Na
podniku s tromi prevadzkami, kde bolo to isté menu skopirované
na 2 dalSie prevadzky vedené ludmi, ktori nikdy nevideli
pévodného majitela budovat receptiry pocitom, Uprimna
odpoved rychlo klesa — a klesa najrychlejSie prave pri tych
polozkéch s nizkym objemom, ktoré su objednavané tak
zriedkavo, Ze nikto nema dost opakovania na vybudovanie
svalovej pamate okolo nich, ¢o je presne kvadrant mftvej vahy,
ktory tato kapitola prave identifikuje.

Predstavte si pizzaiolu na dvojmesacnej tretej prevadzke,
uprostred piatkového naporu, ktora zira na listok pre pizzu, ktora
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urobila presne dvakrat predtym. Siaha po "velkorysej hrsti"
Specialnej syrovej zmesi, pretozZe to hovori receptirna karta, a
velkorysé pre fiu znamena nie€o iné, neZ znamenalo pre
majitela, ktory napisal kartu 2 roky a jednu Stvrt’ daleko. Nikto si
tl noc nevSimne extra 20 gramov. VSetci si to vS&imna, nakoniec,
na rocnej fakture za syr.

Zakladna ekonomika menu pizze prechadza cez jednu prisadu
viac nez cez akukolvek ina: syr. Mozzarella je zvy€ajne jedinym
najvacsim variabilnym nakladom na vasom P&L pizze, a je to
tieZ prisada najzranitelnejSia voci tomu, €o tato kniha nazyva
topping creep (plazenie prisad) — pomaly, neviditelny rast
priemernych gramov syra a prisad iddcich na kazdu pizzu, ked
sa persondal obmiena a "velkorysa hrst" sa reinterpretuje ¢oraz
velkorysSejSie zakazdym, ked novy zamestnanec sleduje starého
zamestnanca robiaceho to o trochu tazSie, nez hovori
Specifikacia. Pizza Specifikovana na 120g mozzarelly, ktora sa
odchyli na 145g poCas osemnastich mesiacov, vynasobena
naprie€ kazdou predanou pizzou, je Unik marze, ktory si nikto
nevSimne na Ziadnom jedinom listku a vSetci si vSimnu na

ro€nom percente nakladov na jedlo.

Nastrojom je Slice Margin Matrix (Matica marze na platok) —
kazda pizza na vaSom menu, vynesena na dvoch osiach:
prispevkova marza v eurach a objem predaja ako podiel
celkového predaja piz. Toto produkuje 4 kvadranty, a kazdy vam
hovori nie€o iné urobit. Vysoka marza, vysoky objem: vaSe
hviezdy — chrarite ich, nikdy nedovolte, aby sa ich Specifikacia
odchylila, zvyraznujte ich. Vysoka marza, nizky objem: skryté
vitazky — stoji za to malé posunutie v umiestneni menu alebo
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odporucani personalu na zvysenie objemu. Nizka marza, vysoky
objem: vaSe problémové deti — tieto zozZieraju vaSe percento
nakladov na jedlo presne preto, Ze ich zakaznici miluju, a
potrebuju bud mald, opatrnd Upravu ceny alebo sprisnenie
Specifikacie, nie odstranenie. Nizka marza, nizky objem: mftva
vaha — pizze, ktoré existuju, pretozZe ich niekto mal rad raz,
ktoré pridavaju zloZitost pripravy, skladové poloZzky a zmatok v
menu bez toho, aby si zaslUZili svoje miesto.

llustrativne: Margherita s cenou 11 €, ktor& stoji 3,20 € v
surovinach vratane 130g mozzarelly za 9,40 €/kg, prindSa
prispevkova marzu 7,80 € — a ak je vasim najpredavanejsim
artiklom, je to hviezda. "4 masa deluxe" s cenou 16 €, naloZenej
180g mozzarelly plus saldamou, Sunkou, slaninou a klobasou,
moze stat 7,90 € v surovindch — prispevkova marza len 8,10 €,
sotva viac eur nez Margherita napriek cene o0 45% vys3ej, a ak je
to tiez polozka s vysokym objemom, je to potichu najhorsia pizza
na vaSom menu na predavanie viac, nie najlepsia, Cisto preto, Ze
naklady na prisady sa Skaluju rychlejSie nez cena.
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Vysoka marza

Skryté vit'azky Hviezdy

Nizky objem
Vysoky objem

Mftva vaha Problémové deti

Nizka marza

SLICE MARGIN MATRIX — VYNASANIE KAZDEJ PIZZE PODLA
PRISPEVKOVEJ MARZE A OBJEMU PREDAJA

Toto je dovod, preco kratSie menu désledne prekonava dlhsie
napriec viacerymi prevadzkami, a nie je to skutoCne esteticky
argument — je to argument realizacie. Menu so 14 poloZkami
znamena, Ze kazdy pizzaiolo na kazdej prevadzke dokaze
presne udrzat kazdu Specifikaciu v hlave. Menu s 30 poloZzkami
znamena, ze Specifikacie ziju na kartach, ktoré nikto nekontroluje
pocas piatkového naporu, porcie syra sa odchyluju odliSne na
kazdej prevadzke, pretoze personal kazdej prevadzky si vyvinul
vlastné skratky pre polozky, ktoré robi zriedkavejSie, a vaSa Slice
Margin Matrix sa stdva nemozné udrziavat aktualnu, pretoze
tretina poloziek sa predava prilis zriedkavo na to, aby vobec
vygenerovala spolahlivy obraz marze.
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Spustite Slice Margin Matrix na celom vasom menu, ilustrativne
naprie€, povedzme, 22 polozkami: velmi €asto zistite, Ze 6 az 8 z
nich sedi v kvadrante mftvej vahy, prispievajuc menej ako 3 %
celkového predaja piz spolu, pricom nesie plny podiel vasSej
zlozitosti zasob, €asu Skolenia pripravy, a rizika odchylky
Specifikacie. Vyrezanie tych poloziek véas zriedkakedy stoji
zmysluplné trzby — véacsina toho objemu migruje k vasim
hviezdam a skrytym vitazkam, ktoré su uz vaSimi polozkami s
najlepSou marzou — pricom to zmysluplne zjednoduSuje
Skolenie na kazdej prevadzke, ktoru sa snazite otvorit'.

Prilohy a napoje si tieZz zaslUzZia miesto v tejto analyze, pretoze
su Casto tichym motorom zisku, ktory dotuje menu pizze cenené
kvéli konkurencieschopnosti, nie Cistej marzi. KoSik cesnakovych
hrudiek alebo Salat ako priloha ¢asto nesie percento
prispevkovej marze dobre nad akoukolvek pizzou na menu,
jednoducho preto, Ze naklady na prisady su nizke a zékaznici
neporovnavaju cenu prilohy s konkurentom tak, ako si mentélne
porovnavaju cenu Margherity. Plechovkovy alebo fontanovy
napoj podobne rutinne dodava prispevkovld marzu severne od 70
%. Ni€ z toho sa neobjavi, ak vaSa analyza marze sleduje iba
pizze — a to znamena, ze manazér zamerany Cisto na objem
predaja piz optimalizuje nespravne cislo, zatial ¢o manazér
vyskoleny navrhnut prilohu a napoj s kazdou objednavkou
potichu chrani vasu celkovi marzu prevadzky viac, neZ by mohlo
akékolvek rozhodnutie Specifické pre pizzu.

Tento tyZzden: postavte maticu so Styrmi kvadrantmi pre vase
skuto€né menu pomocou vaSich dat o predaji na Urovni polozky
za poslednych 90 dni a vaSe skuto¢né naklady na suroviny na
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pizzu — nie vaSe predpokladané néklady, vase skutocné
sucasné hmotnosti syra a prisad, odvazené, ak ste ich
nekontrolovali nejaky €as. ldentifikujte svoj kvadrant mftvej vahy
a rozhodnite, pre kazdu polozku v fiom, &i si zasliZi svoje miesto
na menu, ktoré sa chystate poziadat druhu a tretiu prevadzku
dokonale realizovat.

SLICE MARGIN MATRIX — PRIKLAD MENU

Pizza Néaklady na jedlo Cena menu Marza
Margherita 1,40€ 9,50 € 85%
Pepperoni 2,10 € 11,00 € 81%
4 syry 2,60 € 12,50 € 79%
Prosciutto a rukola 3,30 € 14,00 € 76%

Priemerny ciel menu — — 80%+
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Tento TyZden

Vytiahnite 90 dni dat o predaji na Urovni polozky a vase
skutocné, sticasné naklady na suroviny na pizzu — odvazte
syr, ak ste to nedavno nekontrolovali.

Vyneste kazdu pizzu na 4 kvadranty Slice Margin Matrix:
hviezdy, skryté vitazky, problémové deti, mftva vaha.

Identifikujte polozky sediace v kvadrante mrtvej vahy a
rozhodnite, Ci si kazda zasliZi svoje miesto.

Skontrolujte marze vasich priloh a napojov a vyskolte personal,
aby navrhoval po jednom z kazdého pri kazdej objednévke.

VyreZte potvrdené polozky mftvej vahy a zjednoduste menu
predtym, ako nan vyskolite druht alebo tretiu prevadzku.
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KAPITOLA 6

Problém Platforiem: Ekonomika
Donasky

Cena je to, ¢o platite. Hodnota je to, ¢o
dostavate.

— WARREN BUFFETT
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Prvykrat, ked majitel poloZi vypis donaSkovej platformy vedla dat
internych objednavok, zvy€ajne nasleduje dlha pauza. Nie preto,
Ze by sadzba provizie bola prekvapenim — vacSina majitelov
dokazZe citovat podiel svojej platformy z paméti, niekde medzi 20
% a 35 % v zavislosti od dohody a trhu. Pauza prichadza, ked
vidia, €o ta provizia skuto€ne robi marzi pizze, ked je naskladana
na vrch nakladov na suroviny, obal a poplatok platformy za
spracovanie platby, a uvedomia si, Ze pizza, ktora vyzera na
menu ziskovo, méze byt takmer na bode zvratu, alebo horsie, v
momente, ked opusti cez platformu.

Tu je aritmetika, ktoru vacsina majitelov explicitne nespravila.
Vezmite pizzu s cenou 14 € v prevadzke. Naklady na suroviny,
ilustrativne, 4,10 €. Obal na donasku, dalSich 0,35 €, ktoré
neplatite za objednavku na stolovanie v podniku. Provizia
platformy 28 % z 14 € predstavuje 3,92 €. Pridajte podiel
platformy na spracovani platby, Casto spojeny, ale beZiaci
priblizne o 2-3 % navySe, nazvime to 0,35 €. Celkové naklady na
dorucenie tej pizze cez platformu: 8,72 €, ponechavajuc
prispevkovl marzu 5,28 € — oproti 9,55 € za tu ist pizzu
predanu v prevadzke. Pizza z platformy zaraba 55 % z toho, ¢o
zaraba pizza z prevadzky, na tych istych surovinach, tej istej
praci na jej vyrobu, tom istom ¢ase pece. Spustite dostatok
objemu cez tento kandl bez pochopenia priepasti a prevadzka
moZe zasiahnut rusny, Uplne rezervovany vecer a napriek tomu
zaznamenat sklamavy tyzden, pretoZze "rusny" a "ziskovy" sa
potichu stali odliSnymi otazkami v zavislosti od toho, cez ktory
kanal objednéavka prisla.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Cena menu - naklady na suroviny - obal na
donasku - provizia platformy — poplatok za
spracovanie platby = prispevkova marza,
pocitana samostatne na kanal.

Nastrojom je Channel P&L Per Order — t4 ista pizza, tie isté
suroviny, spustené cez kazdy kandl, ktory vaSa prevadzka
skuto€ne pouZziva (stolovanie v podniku, vyzdvihnutie, vlastna
donaska, a kazda platforma tretej strany samostatne, pretoZe ich
provizné Struktury sa zriedka zhoduju), takze mézete vidiet
prispevkovl marzu podla kanéla namiesto jedného zmieSaného
priemeru, ktory skryva problém. ZmieSané priemery su
nebezpecné prave preto, Ze mdzu vyzerat zdravo — prevadzka
beziaca s 40 % objednavok cez platformu pri 55 % plnej marze,
zmieSana s 60 % objednavok plnej marZze v prevadzke a
vyzdvihnuti, stale ukazuje celkova marzu, ktora vyzera prijatelne
na mesacnom P&L, pricom maskuje, Ze takmer polovica vasho
rastu v objeme objednavok prichadza cez kanal, ktory vam plati
najmenej na pizzu.

Toto neznamena opustit’ platformy — to by bola nespravna
lekcia, pretoZe dosah je skutocny a ziskavanie novych
zékaznikov cez platformu je €asto jedinym dostupnym
spbsobom, akym sa nova druha alebo tretia prevadzka vbbec
objavi v prvych niekolkych mesiacoch. To, ¢o to znamena, je
prevadzkovat platformy zdmerne, pre pracu, na ktord su
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skuto€ne dobré, namiesto toho, aby ste ich povaZzovali za svoj
primarny kandl predvolene, pretoZe sa to stalo bez toho, aby to
niekto rozhodol. Platformy st vyborné v dosahu — zékaznik v
novej Stvrti objavujuci, Ze vaSa druha prevadzka existuje,
prehliadajuci stranku kategorie, skuSajuci vas po prvykrat s
nizkym zavazkom. Su drahé ako kanal opakovanych zakaznikov,
pretoze kazda jedina objednavka od verného staleho zakaznika
stale plati tu ista 28% proviziu, navzdy, pokial s tym nieCo
neurobite.

To "nie€o" je migra€ny plan priameho objednavania: zamerna
postupnost na presun zakaznika od jeho prvej objednavky na
platforme k priamemu vztahu s vaSou prevadzkou, bez
predstierania, Ze platforma neexistuje. Krok jeden, kazda
Skatul'a, ktora odchadza cez platformu, stale nesie kartu alebo
tlaCenu vlozku ponukajucu skromnu, daprimnd motivaciu —
povedzme 10% zlavu — na priame objednanie nabuduce,
pretoze podmienky platformy zvyCajne zakazuju zlavy na
vlastnom kanali, ale zriedka zakazuju propagovat vas vlastny
kanal. Krok 2, vas vlastny objednavkovy systém (webova stranka
alebo aplikacia) musi byt aspon taky rychly a jednoduchy ako
platforma, pretoze zakaznik, ktory raz vyskasa priame
objednavanie a zisti, Ze je nepohodiné, sa trvalo vrati k platforme
a ni¢ vam nepovie preco. Krok 3, sledujte to — podiel
opakovanych zakaznikov, ktori presli z objednavania najprv-
platforma na objednavanie najprv-priamo, je Cislo, ktoré sa oplati
sledovat mesacne na prevadzku, pretoZe je najlepsim jedinym
prediktorom toho, ¢i sa vaSa marzova Struktira v priebehu Casu
kloni k podmienkam platformy alebo vaSim vlastnym.
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llustrativne, prevadzka spustajlca tito migraciu zamerne —
vkladacie karty, skuto¢ne rychly tok priameho objednavania a
personal vyskoleny, aby to spomenul pri vyzdvihnuti — by sa
mohla presunut’ z 65% podielu objednavok na platforme na 48%
podiel objednavok na platforme po€as 6smich mesiacov, bez
akéhokolvek poklesu v celkovom objeme objednavok, pretoze
objednavky nezmizli, len sa presunuli na kanal platiaci takmer
dvojnasobnu marzu na pizzu. Na prevadzke robiacej 1 800 piz
mesacne je presun aj 15 percentualnych bodov objemu z
platformy na priame, pri vySSie vypocitanej priepasti marze
priblizne 4,30 €, hodny v regione 1 160 € mesacne v obnovene;j
prispevkovej marzi — peniaze, ktoré tam boli vzdy, len vyplatené
dverami von ako provizia platformy namiesto toho, aby zostali v
podnikani.

ESte jeden rozdiel, ktory sa oplati urobit explicitnym, pretoze ho
majitelia neustale mylia: nie vSetky provizné Struktury platforiem
su rovnaké, a majitelia viacerych prevadzok maju paku, ktoru
majitelia jednej prevadzky nemaju. Ked prevadzkujete 3, 4, 5
prevadzok cez ten isty tcet platformy, mate skuto€nu
vyjednavaciu poziciu — skutocné, porovnatelné data o objeme
napriec viacerymi prevadzkami, ktoré m6ze manazér uctu
platformy interne pouzit na zdévodnenie nizSej zmieSanej
sadzby, najma ak ste ochotni zaviazat sa k zvyraznenému
umiestneniu alebo exkluzivite na jednej platforme pred
konkurentom. Malo nezavislych majitelov sa kedy pyta. Pizzerie
s viacerymi prevadzkami zabezpecili zniZenie provizie 0 2 az 4
percentualne body jednoducho prezentovanim svojich vlastnych
dat Channel P&L Per Order zastupcovi platformy a priamym
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opytanim sa, vyzbrojeni ¢islami namiesto neurcitej staznosti, ze
poplatky su vysoké — rozdiel medzi "vaSa provizia sa citi draha"
a "tu je presne, kolko ma to stoji za objednavku naprie€¢ Styrmi
prevadzkami, a tu je objem, na ktory sa mo6zem zaviazat za
lepSiu sadzbu" je rozdiel medzi ignorovanim a ziskanim

stretnutia.

Tento tyZzden: vezmite jednu z vasich najpredavanejSich piz a
spustite Channel P&L Per Order naprie¢ kazdym kanalom, cez
ktory vaSa prevadzka skutoCne predava, pomocou vaSich
skuto€nych proviznych sadzieb a skuto€nych nakladov na obal.
Ak uZz nemate motivaciu priameho objednavania idlcu von v
kazdej Skatuli platformy, napiSte text vkladacej karty dnes — stoji
to takmer nic a je to prvy krok migracného planu, ktory sa
kumuluje roky.
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Zaciname

a

Spustite Channel P&L Per Order na najpredavanejsej pizze
napriec€ stolovanim v podniku, vyzdvihnutim, vlastnou
donaskou a kazdou platformou samostatne.

Porovnajte skuto¢nu prispevkovi marzu podla kanéla voci
vaSmu zmieSanému mesacnému priemeru, aby ste videli, €o to
skryva.

Napiste text vkladacej karty ponukajici Uprimnua zlavu za
priame objednanie a vloZte ju do kazdej Skatule platformy tento
tyzden.

Otestujte rychlost toku objednavania vasej vlastnej webovej
stranky alebo aplikacie voci platforme a opravte akékolvek
trenie, ktoré najdete.

Ak prevadzkujete 3 alebo viac prevadzok, poziadajte o
stretnutie so svojim zastupcom platformy a prineste svoje
vlastné data Channel P&L.
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KAPITOLA 7

Vlastna Donaska, Donaska Cez
Platformu Alebo Iba Vyzdvihnutie

Nie vsetko, €o sa da spocitat, sa pocita, a
nie vsetko, ¢o sa pocita, sa da spocitat.

— PRIPISOVANE WILLIAMOVI BRUCEOVI CAMERONOVI
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Kazdé rozhodnutie o plneni v tomto podniku je zardmované ako
otazka vzdialenosti, a to je nespravny ramec. Majitelia sa pytaju
"ako daleko by sme mali doru€ovat?", akoby vzdialenost sama
rozhodovala o ziskovosti, a nastavia dodavkovy polomer na
mape — 3 kilometre, 5 kilometrov — na zaklade pocitu o tom, ¢o
je "rozumné". Skuto€nym hnacim motorom ziskovosti donasky
nie je vzdialenost. Je to hustota: kolko dorucitelnych objednavok
sedi v rdmci akéhokolvek polomeru, ktory nakreslite, pretoze
néklady vodi¢a na donasku su dominantné ¢asom, a €as je
dominantny tym, ako daleko su po sebe iduce zastavky od seba,
nie tym, ako daleko je ak&kolvek jedna zastavka od prevadzky.

Toto je tieZ rozhodnutie, ktoré majitelia najcastejSie robia raz, pri
otvoreni prvej prevadzky, a potom sa k nemu nikdy nevratia — aj
ked sa vzor objednavok prevadzky Uplne zmeni poCas dvoch
alebo troch rokov. Polomer nastaveny na hadani z otvaracieho
tyZzdna sa doslovne kopiruje do nastavenia kazdej nasledujlcej
prevadzky, vratane zoznamov platforiem, kde prilis Siroky
polomer znamena vodiCov travacich vacsinu svojej platenej
hodiny jazdenim namiesto dorucovania, a prili§ Uzky polomer
znamena ponechanie skutocne ziskového, hustého blizkeho
dopytu neobsluzeného, pretoZze nikto nepomyslel na jeho
rozSirenie, ked sa vzor objednavania Stvrte stal jasnym zo
skuto€nych dat.

Predstavte si 2 patkilometrové polomery. Jeden sedi nad hustou
obytnou oblast'ou s Uzkymi ulicami a bytovymi domami — vodic
dokaze realisticky dokoncit' 4 zastavky za hodinu v jeho ramci.
Druhy sa natahuje do primestského byvania s nizSou hustotou
alebo polovidieckeho byvania s dlhymi prijazdovymi cestami a
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Siroko rozmiestnenymi ulicami — ten isty vodic, to isté vozidlo, t4
ista velkost polomeru, m6ze zvladnut 2 zastavky za hodinu.
Identicky polomer, priblizne identické naklady na palivo na
kilometer, divoko odliSna ekonomika, pretoze druhy scenar plati
plna hodinovd mzdu vodiCa za polovicu priepustnosti donasky.

Nastrojom je Density-Radius Model (Model hustota-polomer):
namiesto toho, aby ste najprv nakreslili polomer a dufali v
hustotu, vypocitate minimalnu hustotu objednavok — objednavky
na Stvorcovy kilometer za vrcholovu hodinu —, ktord vaS model
donasky potrebuje na dosiahnutie bodu zvratu nakladov na
vodiCa, a potom skontrolujete, Ci vas skutoCny alebo
predpokladany vzor objednavok prekracuje tuto latku predtym,
ako sa vbbec zaviazete k vlastnej donaske. Zacnite od svojich
plne zatazenych nakladov na vodiCa za hodinu, vratane miezd,
nakladov na vozidlo alebo kilometrovného, a poistenia —
ilustrativne, 19 €/hodinu vSetko zahrnuté pre zamestnaného
vodiCa s firemnym skutrom. Ak ten vodiC€ dokaze dokoncit, pri
skuto€nej hustote ulic vaSej prevadzky a rychlostnych limitoch,
3,5 zastavky za hodinu, vase naklady na zastavku su 5,43 €,
predtym, ako sa vyhne jedinému euru provizie platformy.
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DENSITY-RADIUS MODEL

Néaklady na zastavku = plne zat'azené naklady
na vodi€a za hodinu + dosiahnutel'né zastavky
za hodinu, porovnané s poplatkom platformy
za donasku na najdenie hustoty objednavok
pri bode zvratu.

Porovnajte to s poplatkom vasej platformy za donasku voci vam
ako obchodnikovi, alebo zvySenim provizie, ktoré platformy
GcCtuju za svoju vlastnl donasSku — ak vas donaska cez
platformu stoji ekvivalent 4,80 € za objednavku a vas model
vlastnej donasky, pri vasej skuto€nej hustote, stoji 5,43 €,
prevadzkovanie vlastnej flotily nie je automaticky vitazstvom, aké
sa citi emocionalne; je to rozhodnutie, ktoré potrebuje skutocné
Cislo hustoty, nie predpoklad, Ze "nas vlastny vodi¢ musi byt
lacnejSi nez aplikacia." Toto je presne dévod, preco to isté
rozhodnutie o donaske méze byt spravne na jednej prevadzke a
nespravne na inej pre tu istd znacku. Prva prevadzka v hustom
mestskom jadre mdzZe prevadzkovat ziskovu vlastni donasku pri
polomere 2,5 km so Styrmi zastavkami za hodinu lahko
dosiahnutelnymi. Druh& prevadzka na primestskej lokalite s
nizSou hustotou, otvorend, pretoze najomné bolo atraktivne,
méze podporovat iba 2 zastavky za hodinu na tom istom
polomere — €o znamen4, Ze vlastna donaska stoji takmer
dvojnasobok za objednavku na tej prevadzke, a spravnym
rozhodnutim tam je vyzdvihnutie-najprv s donaskou cez
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platformu pokryvajlcou zvy3ok, aj ked je to "ta ista znacka"
robiaca "tu istu pizzu". Volba vozidla zalezi viac, nez jej majitelia
pripisuju zasluhy, tiez, a priamo interaguje s hustotou. Kuriér na
skutri alebo bicykli sa dokaze prekiznut cez presne tie tzke ulice
a nepohodiné parkovanie, ktoré robia auto pomalé a drahé v
hustom mestskom povodi, ¢asto dosahujuc vySSiu mieru
zastavok za hodinu, nez by dosiahlo auto na tej istej stope
napriek neseni menej objednavok na jazdu — zatial Co auto
alebo maly dodavkovy vozidlo si zardba na chlieb v povodi s
nizSou hustotou, dlh§im dosahom, kde jedna jazda s viacerymi
objednavkami pokryvajuca viac terénu poraza niekolko kratkych
jazd na skatri. Priradte vozidlo k profilu hustoty, ktory ste
vypocitali, nie k akémukolvek vozidlu, ktoré nahodou sedi na
parkovisku. Hustota obalu tiez zalezi, a je to paka, ktori majitelia
nedostatocne vyuzivaju. Vodi¢, ktory dokaze niest' 3 objednavky
v jednej jazde s izolovanou taSkou, pretoze nahodou trasuje cez
td istl budovu alebo susedné ulice, efektivne zdvojnasobuje
svoju priepustnost’ za hodinu v porovnani s tromi samostatnymi
jazdami s jednou objednavkou. Softvér na davkovanie tras, ktory
zoskupuje blizke objednavky do jednej jazdy — namiesto
prisneho odosielania prvy-vnutri-prvy-von — je jednou z

majitel prevadzkujdci svoju viastnt donaskovu flotilu urobit,
pretoze priamo Uto¢i na problém hustoty bez potreby jediného
nového zakaznika. llustrativne, spustite Density-Radius Model
pre hypotetickd druhu prevadzku: objem objednavok vo
vrcholovej hodine 22 objednavok naprie¢ povodim 4 kmz2,
davajuc hustotu 5,5 objednavok/kmz/hodinu. Pri dosiahnutelnej
rychlosti a Case zastavky vasho vodiCa tato hustota podporuje
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priblizne 3,2 zastavky na vodi¢a za hodinu — pohodine nad
bodom zvratu vasho vodic¢a 19 €/hodinu priblizne 2,9
zastavky/hodinu potrebnych na prekonanie poplatku za donasku
vaSej platformy. Vlastna donéska tu prekracuje latku. Spustite
ten isty model na prevadzke s 9 objednavkami na tom istom
povodi 4 km2 — hustota 2,25 objednavok/kmz/hodinu, hlboko
pod prahom — a vyzdvihnutie-plus-platforma je velmi
pravdepodobne ziskovejSim rozhodnutim, aj ked' sa to citi ako
krok spat od "vlastnenia vlastnych vodic¢ov" ako vyhlasenia
znaCky. Existuje hybridnd moznost, ktora sa oplati explicitne
pomenovat, pretoZze majitelia s nou Casto zaobchadzaju ako s
binarnou volbou, ked fou nie je: prevadzkuijte vlastni donasku v
ramci tesného, hustého vnitorného polomeru, kde matematika
zastavok za hodinu jasne vyhrava, a odovzdajte vSetko mimo
tohto prstenca donaskovej sieti platformy, ktora absorbuje
objednavky s nizkou hustotou, dlhym dosahom, na ktorych by
vas vlastny vodiC aj tak stracal peniaze. Toto vam dava vyhodu
marze vlastnej donasky tam, kde sa skutocne oplati, a vacsi
bazén vodicov platformy pre objednavky, kde samotna
vzdialenost robi ekonomiku akéhokolvek jedného vodica slabou,
bez toho, aby ste vynutili rozhodnutie vSetko-alebo-ni¢ naprie¢
celym vasim povodim. Niekolko pizzeri s viacerymi prevadzkami
prevadzkuje presne toto rozdelenie, prekreslujic vnatorny
prstenec kazdych 6 mesiacov, ked sa aktualizuja ich vlastné data
o hustote objednavok. Tento tyZzden: zmapujte svoje skutocné
objednavky donasky vo vrcholovej hodine voci vdSmu polomeru
pre kazdu prevadzku a vypocitajte skuto€né objednavky na
Stvorcovy kilometer za hodinu, potom porovnajte zastavky za
hodinu, ktoré vas vodic realisticky dokdze dosiahnut, s nakladmi
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na vodica potrebnymi na prekonanie ekonomiky donasky vasej

platformy. Nenastavujte polomer podla pocitu znova — nastavte

ho podla Cisla hustoty.

Tento Tyzden

Zmapujte svoje objednavky donasky vo vrcholovej hodine voci
vaSmu sucasnému polomeru a vypocitajte objednavky na
Stvorcovy kilometer za hodinu.

Vypocitajte svoje plne zatazené naklady na vodica za hodinu,
vratane miezd, vozidla a poistenia.

Odhadnite realistické zastavky za hodinu pri skutocnej hustote
ulic vaSej prevadzky a vypocitajte svoje naklady na zastavku.

Porovnajte to Cislo s poplatkom va3ej platformy za donasku,
aby ste rozhodli, €i vlastna donaska prekracuje latku.

Ak je hustota vysoka v Casti vasho polomeru a nizka inde,
nakreslite vnatorny prstenec viastnej donasky a odovzdajte
zvySok platforme.
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KAPITOLA 8

Skatul'a Je Produkt V Donaske

Detaily nie su detaily. Vytvaraju dizajn.

— PRIPISOVANE CHARLESOVI EAMESOVI
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Pizza, ktora opusta pec dokonalé a prichadza k dveram
zékaznika o 30 minut neskér sklamava, nie je zlyhanim varenia.
Je to zlyhanie obalu, a je to jeden z najviac nedostatoCne
investovanych problémov v celom donaskovom retazci, pretoze
Skatula je vybrana raz, skoro, zvy€ajne podla ceny, a potom sa k
nej nikdy nevratia, aj ked zvySok donaskovej operacie okolo nej
dozrieva.

Toto je tieZ najtichSi problém v recenziach v celej operéacii, a
prave preto preziva nerieSeny roky. Zakaznik, ktorého pizza
prisla vihkd, zriedkakedy piSe "vetranie Skatule bolo
nedostato€né pre cesto s 62% hydratéciou pri 25-mindtovom
Case cestovania." PiSu "pizza bola studena a vihka, neobjednal
by som znova," a vacSina majitelov to Cita ako problém rychlosti
alebo problém vodica, a reaguju snahou skratit minaty z ¢asu
donasdky — ¢o pomaha, ale lie€i symptom, pricom skutocny
nedostatok obalu ostava nedotknuty. Je bezné, ze majitel minie
skuto€né peniaze na druhého vodiCa, aby skrétil priemerny ¢as
donasky o 4 minuty, ked by zmena obalu za 0,09 € vyrieSila tu

istl staznost UplnejSie a ovela lacnejSie.

Para je nepriatelom, a je predvidatelna. Horlca pizza generuje
vihkost', kym sedi v uzatvorenej Skatuli — zvy3né teplo korky
tlaci vodnu paru z omacky a syra, a ak ta para nema kam ist,
kondenzuje na vnutornej strane veka a kvapka spat na pizzu,
meniac chrumkavu zakladnu na makkua v priebehu minat. Preto
pizza, ktora bola skuto€ne vyborna, ked opustila vasSu pec, mdze
prist 0 15 minat neskdr so spodnou kérkou, ktora presla z
chrumkavej na parou zmaknutu, bez akejkolvek chyby receptary,
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cesta, alebo vodi¢a — Cisto funkcia dizajnu Skatule a ¢asu

cestovania zle interagujucich.

RieSenie spociva vo vetrani, a vetranie je problémom dizajnu so
spravnou odpovedou, ktora zavisi od vaSej konkrétnej Skatule,
obsahu vlhkosti vasej konkrétnej pizze, a vasho konkrétneho
typického Casu cestovania — €o je presne dévod, preco
genericka rada ako "pouzite vetranu Skatulu" podcenuje pracu.
Niektoré Skatule potrebuju vyrezané vetracie otvory na veku.
Niektoré taZia z vyplne z vinitej lepenky, ktord mierne nadvihne
pizzu z podlahy Skatule, umoZziiujuc vzduchu cirkulovat pod fou
namiesto zachytavania vihkosti priamo pri kérke. Niektoré tazZia z
oboch. Ni¢ z toho sa ned4 uhadnut z marketingového textu
dodavatela — musi to byt testované voci vaSmu skutocnému
produktu a vaSmu skutocnému Casu donasky.

To je Fifteen-Minute Box Test (Patnastminatovy test Skatule) —
jednoduchy, opakovatelny protokol, ktory by mala kazda
prevadzka spustit vzdy, ked zmeni dodavatela Skatul, dizajn
Skatule, alebo zmysluplne zmeni svoj priemerny ¢as donasky.
Upecte Standardnu pizzu podla vaSej normalnej Specifikacie.
Zabalte ju presne tak, ako by ste to urobili pre skuto¢nu
objednavku donasky. Nechajte ju sediet', uzatvorenu, po dobu
skutocného priemerného ¢asu donasky vasej prevadzky — nie
vasho najlepSieho mozného €asu, vasho skutocného priemeru,
vytiahnutého z vaSich dat o expedicii. Na konci toho ¢asu otvorte
Skatulu a ohodnotte ju podla Styroch kritérii: textara korky
(chrumkava, prijatelne pevna, alebo makka/vlihka), viditelna
kondenzécia na veku, kizanie syra a prisad (pohlo sa nie¢o z
pozicie, znak nedostatocného vetrania alebo nedopecenej
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zakladne, ktora nedrzala Struktiru), a teplota v strede pizze
pomocou sondového teplomera. Spustite tento test s tromi alebo
Styrmi kandidatnymi konfiguraciami Skatule a vetrania vedla
seba, ohodnotenymi viac nez jednou osobou, aby nikto len
nepotvrdzoval svoju vlastnu zaujatost' voci akejkolvek Skatuli,
ktoru uz kupil paletu.

Spustenie Patnastminitového Testu Skatule

Upecte Standardnu pizzu podla vaSej normalnej Specifikacie a
zabalte ju presne ako pre skutocnu objednavku donasky.

e

Nechajte ju sediet’ uzatvorenu po skutoény priemerny ¢as
donasky vaSej prevadzky, vytiahnuty z dat o expedicii.

Ohodnotte textiru kérky, kondenzaciu veka, kizanie prisad a
teplotu stredu pomocou sondového teplomera.

Opakujte s dvomi alebo tromi alternativnymi konfiguraciami
Skatule alebo vetrania, ohodnotenymi druhou osobou.

Vyberte konfiguraciu s najlepSim vykonom a nezavisle ju overte
na kazdej dalSej prevadzke.

llustrativne: prevadzka testujuca 3 konfiguracie pri jej skuto¢nom
priemere donasky 22 min0t zistila, Ze jej existujica nevetrana
Skatula ohodnotila vihko na texture kérky s tazkou kondenzéaciou
veka; verzia s dvomi vetracimi otvormi tej istej Skatule ohodnotila
prijatelne pevne s lahkou kondenzaciou; a vetrana Skatula s
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vypliiou z vinitej lepenky ohodnotila chrumkavo bez akejkolvek
viditelnej kondenzacie vébec. Verzia s vypliiou stala o 0,09 €
viac na Skatulu nez obycajna vetrana verzia — na 1 800
objednavkach donasky mesacne je to dodatocny mesacny
vydavok 162 €. Voci tomu nékladu klesli staznosti recenzii
prevadzky Specifické pre donasku spominajuce "vihké",
"studené", alebo "rozpadlo sa" — sledované ako jednoduché
znaCenie klucovych slov na prichadzajucich recenziach a
Ziadostiach o vratenie pefazi — o priblizne 2 tretiny pocas
nasledujuceho Stvrtroka. Aj pri konzervativhom odhade toho,
kolko stoji prevadzku jedna vyhnuta jednohviezdickova recenzia
v stratenych buducich rezervaciach, 162 € mesacne je trivialne
[ahka vymena.

Cas cestovania interaguje so v3etkym tymto viac, neZ maijitelia
oCakavaju, €o sa vracia priamo k modelu hustoty z minulej
kapitoly — prevadzka prevadzkujuca tesné, husté, Styri-
zastavky-za-hodinu trasy donasky chrani vykon svojej Skatule
takmer rovnako, ako chrani svoju ekonomiku vodica, pretoze
kazda extra minuta v Skatuli je dalSia minuta pary pracujuicej
proti korke. Skatula, ktord ohodnoti "prijatelne pevna" pri vasom
priemernom ¢ase donasky 18 minut, by mohla ohodnotit’ "vihka"
pri 32 minutach, ak je vaSe trasovanie neefektivne v rusny vecer,
¢o znamend, Ze vaSa volba obalu a vaSe rozhodnutie o
polomere donasky z kapitoly 7 nie su v skuto¢nosti oddelené
rozhodnutia — su to to isté rozhodnutie videné z dvoch réznych
uhlov, a testovanie vaSej Skatule iba pri najlepSich moznych
¢asoch donasky skryje problém, ktory sa objavuje presne vo

vaSe najrusnejSie, najziskovejSie vecery.
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Majitelia viacerych prevadzok maju eSte jeden dévod na
pravidelné spustenie tohto testu, ktory majitelia jednej prevadzky
nemaju: vykon Skatule nie je zaruceny, Ze sa prenesie naprie¢
prevadzkami, aj ked je Skatula samotna identicka, pretoze
okolita vihkost kuchyne, typ pece, a priemerny ¢as donasky sa
moéZzu liSit od prevadzky k prevadzke. Cesto dodavané z
centralnej kuchyne (kapitola 3) pecené v inom type pece na
druhej prevadzke mdze vihkost drzat inak, nez to isté cesto
pecené vo vasej pdvodnej peci, €0 znamend, Ze konfiguracia
Skatule overen& na prvej prevadzke je pociato€nou hypotézou na
druhej prevadzke, nie zaru¢enou odpovedou — spustite Fifteen-
Minute Box Test nezavisle na kazdej prevadzke namiesto
predpokladu, Ze vysledok prvej prevadzky sa prenasa.

Tento tyzden: spustite Fifteen-Minute Box Test — alebo lepSie,
test pri vaSom skutocnom priemernom case donasky, nech je to
akékolvek Cislo — voci vaSej sucasnej Skatuli a aspon jednej
alternativnej konfiguracii, ohodnotenej dvomi osobami nezavisle.
Ak to nikto na vaSej prevadzke neurobil za poslednych 12
mesiacov, vasa Skatula takmer urcite nikdy nebola overena voci
tomu, ako sa vaSe ¢asy donasky skuto€ne zmenili, ked ste rastli.
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Zaciname

1 Vytiahnite svoj skutocny priemerny ¢as donasky z dat o
expedicii — nie najlepsi pripad.

Zabalte Standardnu pizzu a nechajte ju sediet uzatvorenu po
presne tuto dobu.

Ohodnotte ju na texttre korky, kondenzacii veka, kizani prisad
a teplote stredu pomocou sondového teplomera.

Otestujte aspori 2 dalSie konfiguracie Skatule alebo vetrania
rovnakym spdsobom, ohodnotené druhou osobou.

Vyberte konfiguraciu s najlepsim vykonom a spustite ten isty
test nezavisle na kazdej dalSej prevadzke.
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KAPITOLA 9

Vyber Lokality Pre Pizzu

Meraj dvakrat, rez raz.

— TRADICNE PRISLOVIE
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Najdrahsia chyba v celej tejto knihe je vyber nespravnej druhej
prevadzky, pretoze na rozdiel od zlej davky cesta alebo
nedostato¢ne fungujucej polozky menu, zla lokalita je viacrocny
najomny zavazok, ktory nemozete opravit' lepSim Skolenim alebo
tesnejSou Specifikaciou. A chyba takmer vZzdy pochadza z tej istej
hlavnej pric¢iny: majitel hodnoti druht lokalitu ako nehnutelnost
— pesiu premavku, najomné za Stvorcovy meter, ako priestor
vyzerd — namiesto ako zariadenie na vyrobu a donasku pizze s
vlastnymi Specifickymi poZiadavkami, ktoré nemaju ni¢ spolocné
s tym, aky pévabny vyklad vyzera.

4 faktory zaleZia viac pre lokalitu pizze nez pre takmer akykolvek
iny reStauracny koncept, a kazdy je nedostatocne skontrolovany
v nad3eni z njdenia priestoru, ktory sa "citi spravne". Hustota
obyvatel'stva v ramci vasho realistického polomeru donasky,
pretoze ekonomika donasky pizze zije a umiera na matematike
hustoty z kapitoly 7, a krasnha lokalita na hlavnej ulici obklopena
kancelariami, ktoré sa vyprazdnuja do 18:00, je zlou lokalitou pre
donasku bez ohladu na to, aka dobréa vyzera peSia preméavka
pocas obeda. PeSia premavka pre walk-up a platkovy obchod, ak
je to sucastou vasho modelu, €o je skutocne odliSna metrika od
hustoty obyvatelstva a potrebuje vlastni kontrolu — lokalita
mo6Zze mat vynikajuce pocty okoloiducich a hrozna okolitd hustotu
domécnosti, alebo naopak. Priama konkurencia, ¢o neznamena
len "je na tejto ulici dalSia pizzeria", ale konkrétnejSiu otadzku: je
tam dalSia pizzeria porovnatelnej kvality a cenovej hladiny uz
obsluhujuca prave toto povodie, pretoze lokalita s tromi
priemernymi moznostami retazovej pizze v blizkosti je ovela
lepSou prilezitostou neZ lokalita 2 dvere od inej skutocne
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vybornej nezavislej. A dodavka plynu alebo elektriny dostatocna
pre vaSu pec — faktor tak zakladny, Ze sa vynechava, a tak
drahy na opravu po podpise, Ze majitelia bezne skoncia miflanim
patcifernych sim na aktualizciu elektrického alebo plynového
vedenia, o ktorej nevedeli, Ze ju budu potrebovat, kym sa
neobjavil montér pece.

Nastrojom je Pizza Site Score (Skore lokality pizzerie) —
vazeny kontrolny zoznam spustany predtym, ako ¢okolvek
podpisete, nie potom. Ohodnotte kazdu kandidatnu lokalitu 0-5
na: hustotu obyvatelstva v rAmci polomeru donasky, walk-up
pesi provoz (ak relevantné pre vas model), intenzitu priamej
konkurencie (5 = mélo alebo Ziadna, 0 = nasytena porovnatelnou
kvalitou), kapacitu inZinierskych sieti pre vas typ pece potvrdenu
pisomne prenajimatelom alebo navstevou dodavatela namiesto
predpokladant, parkovanie alebo pristup na nakladku pre
donasky a vyzdvihnutie vodiCom, ndjomné ako percento z vaSich
realistickych predpovedanych trzieb pre to konkrétne povodie
namiesto celomestského priemeru, a — faktor, ktory majitelia
najCastejSie vynechavaju — viditelnost’ a prava na znacenie,
pretoZe lokalita ukryt4 za inou budovou s obmedzenymi pravami
na znacenie méze mat vynikajucu zakladna hustotu a napriek
tomu roky nedostato€ne fungovat Cisto kvdli objavitelnosti. Vazte
kapacitu inZinierskych sieti a hustotu obyvatelstva najviac, kedze
tieto 2 su najtazSie a najdrahSie opravit po fakte; vazte pomer
najomného k trzbam a konkurenciu dalej; povazujte peSiu
premavku a znacenie za skuto¢né, ale sekundéarne faktory, ktoré
zéleZia viac pre format orientovany na platky nez na forméat
orientovany na donasku.
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PIZZA SITE SCORE

Sucet siedmich vazenych skére 0-5 — hustota
obyvatel'stva, pesSia premavka, konkurencia,
kapacita inZinierskych sieti,
parkovanie/nakladka, pomer najomného k

trzbam, viditel'nost’ — z moznych 35.

Predstavte si dvoch maijitelov obchadzajlcich kandidatne lokality
ten isty tyZden. Jeden vstupuje do svetlej rohovej jednotky na
trendy hlavnej ulici, predstavuje si rad k dveram, a zacina
mentalne dekorovat predtym, ako skontroluje jedinud inZiniersku
siet. Druhy, pomocou Pizza Site Score, prechadza rovnaku ulicu,
v8ima si vybornu peSiu preméavku, potom zisti, Ze dodavka plynu
do budovy je obytnej triedy a okolité bloky su vacsinou
kancelarie, ktoré sa vyprazdnuju do 19:00 — a odchadza,
nedotknuty tym, ako dobre priestor pésobil na prvy pohlad.

Tu je princip, ktory by mal viest’ kazdé hladanie druhej lokality, a
je to ten, ktorému vacsina majitelov odolava, pretoze sa citi
neambiciézny: druha lokalita by mala byt képiou prvej, nie
vylepSenim. InStinkt po Uspesnej prvej lokalite je siahnut po
nieCom vacSom, blyskotavejSom, v prestiznejSej Casti mesta,
pretoze Uspech sa citi, akoby mal byt odmeneny krajSim
priestorom. Odolajte tomu. VaSa prva lokalita uspela vdaka
konkrétnej kombinacii hustoty, konkurencie, a zhody
inZinierskych sieti, ktoru teraz mdZete presne opisat pomocou
Pizza Site Score — chodte ndjst inl lokalitu, ktora hodnoti
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podobne na tom istom profile, vinom povodi, namiesto lokality,

prestiznejSi priestor s horSou hustotou obyvatelstva a tesnejSou
dodéavkou elektriny nie je lepSou lokalitou. Je to horSia lokalita s
krajSimi podlahami.

llustrativne: prva lokalita hodnoti 4 na hustote obyvatelstva, 3 na
pesej premavke, 4 na konkurencii, 5 na kapacite inzinierskych
sieti (UCelovo prispdsobena od zaciatku), 3 na parkovani, 4 na
pomere najomného k trzbam, 3 na viditelnosti — celkom 26 z 35.
Kandidatna druha lokalita, kvoli ktorej je majitel nadSeny, v
trendy Casti mesta, hodnoti 2 na hustote (va¢Sinou kancelarie), 5
na pesej premavke, 2 na konkurencii (2 dalSie dobre hodnotené
nezavislé v blizkosti), 2 na inZinierskych sietach (potrebovala by
aktualizaciu plynového vedenia), 4 na parkovani, 2 na pomere
najomneého k trzbam (ngjomné je o 40 % vySSie nez prvej lokality
vo vztahu k realistickému predpovedanému objemu), a 5 na
viditelnosti — celkom 22 z 35, a kriticky, slab& prave v dvoch
najviac vazenych faktoroch. Druha kandidatna lokalita v tich3ej,
viac obytnej Stvrti hodnoti 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 — celkom 26,
zodpovedajuc takmer presne profilu prvej lokality napriek tomu,
Ze sa citi, pri prehliadke, ovela menej vzruSujica nez trendy
moznost. Pizza Site Score existuje presne na to, aby zachytilo
tuto priepast medzi tym, €o sa citi vzruSujuce, a tym, €o bude
skutoCne fungovat.

Jedna prakticka poznamka konkrétne o faktore inZinierskych
sieti, pretoze je to ten, ktory sa najpravdepodobnejSie
predpoklada namiesto potvrdzuje: nikdy neberte slovo
prenajimatela o kapacite plynu alebo elektriny, a nikdy
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nepredpokladajte, Ze priestor, ktory predtym hostil reStauraciu,
automaticky ma to, ¢o va3a pec potrebuje. Nastavenie fritézy a
grilu predchadzajuceho najomcu vam ni¢ nehovori o tom, Ci
dodéavka elektriny dokaze zvladnut odber polickovej pece, a
plynové pripojenie obytnej triedy predchadzajliceho ndjomcu
méZe byt Uplne nedostatocné pre BTU poZiadavku komercnej
pizza pece. Nechajte dodavatela fyzicky potvrdit kapacitu voci
harku Specifikacie vaSej konkrétnej pece predtym, ako
podpiSete, nie potom — néklady na ta navstevu su trivialne
vedla nakladov na objavenie medzery po tom, €o je vaS ngjom
podpisany a vaSe vybavenie objednané.

Tento tyZzden: ohodnotte svoju existujlcu najlepsSie fungujicu
lokalitu na Pizza Site Score, aby ste stanovili svoj zakladny profil,
potom ohodnotte kazdu aktualne zvaZzovanu lokalitu voci tomu
istému zakladnému profilu — a budte podozrievavi k
akémukolvek vzruSujacemu kandidatovi, ktory vas nadchyna, ale
hodnoti zmysluplne nizSie na hustote alebo kapacite
inZinierskych sieti nez lokalita, ktor( sa snaZite replikovat'.
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Tento TyZden

Ohodnotte svoju existujucu najlepSie fungujucu lokalitu na
vSetkych siedmich dimenziach Pizza Site Score, aby ste
nastavili svoj zakladny profil.

Ohodnotte kazdu aktualne zvazovanu kandidatnu druht
lokalitu vo€i tomu istému sedembodovému kontrolnému
zoznhamul.

Nechajte dodavatela pisomne potvrdit' kapacitu plynu alebo
elektriny pre pec akejkolvek kandidatnej lokality, nie slovo
prenajimatefla.

Odmietnite akéhokolvek vzruSujuceho kandidata, ktory hodnoti
zmysluplne nizSie nez vas zékladny profil na hustote alebo
kapacite inZinierskych sieti.

Uprednostnite kandidata, ktory zodpoveda profilu vaSej prvej
lokality, pred tym, ktory sa len citi ako vylepSenie.
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KAPITOLA 10

Manazér, Ktory Nie Ste Vy

Doveruj, ale preveruj.

— RUSKE PRISLOVIE
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Toto je kapitola, ktorej starostlivé Citanie vacSina majitelov
odolava, pretoZe v skuto€nosti nejde o pizzu. Je o najtazSom
psychologickom prechode v rasticom akomkolvek podniku
vedenom majitelom: naucit’ sa déverovat niekomu inému s tym,
¢o ste vybudovali vlastnymi rukami, na Standarde, o ktorom
mozno nikdy plne neverite, Ze zodpoveda vasmu vilastnému,
pretoZe pravdepodobne nebude — a podnik musi napriek tomu
uspiet.

Vela majitelov dokaZe recitovat percento hydratacie svojho
cesta na desatinné miesto, ale Uplne zamrznu, ked sa ich
opytate, €o konkrétne ocakavaju, Ze ich novy manaZzér lokality
rozhodne sam oproti tomu, o eskalovat k nim. Tato neurcitost’
nie je chybou osobnosti — je prirodzenym vysledkom toho, Ze to
nikdy predtym nemuseli artikulovat. Na jednej prevadzke bol
majitel rozhodujucim Ciniteflom pre vSetko, takze nikdy nebola
hranica na definovanie. Na dvoch prevadzkach sa absencia tej
hranice stava najvacsim jedinym zdrojom trenia medzi majitelom
a manazérom, pretoZze manazér bud eskaluje vSetko
(vyCerpavajuc majitela a porazajuc ucel zamestnania manazéra
vbbec) alebo rozhoduje vSetko sam (desiac majitela, ktory sa o
problémoch dozveda az po tom, ¢o sa nahromadili).

RieSenim je Manager Mandate — pisomny dokument, dany
kazdému manazérovi lokality prvy den, ktory taha Ciaru
explicitne namiesto toho, aby ju nechal objavit sa cez pokus a
omyl pocas bolestivych mesiacov. M& 3 zoznamy, nie jeden. Po
prvé, Standardizované a nespochybnitelné: body z vaSho Dough
DNA Sheet, vaSe Specifikacie Slice Margin Matrix, vase
kontrolné zoznamy otvarania a zatvarania, vase postupy zdravia
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a bezpecnosti — veci, ktoré musia byt identické na kazdej
prevadzke bez ohladu na preferenciu manazéra, pretoze tieto su
to, €o chrani znacku a investiciu Copyability Scorecard z kapitoly
1. Po druhé, delegované a vo vlastnictve manaZzéra: rozvrhy
personalu v rdmci rozpoctu, kazdodenné objednavanie
dodéavatelov v ramci dohodnutych Grovni zasob, rieSenie
staZnosti zdkaznikov aZ po definovany prah vratenia penazi,
lokalne marketingové rozhodnutia v rdmci mesacného rozpoctu
— rozhodnutia, ktoré by mal manaZér robit' bez kontroly, pretoze
vyZadovanie schvéalenia na tieto oslabuje ich autoritu aj vas
vlastny Cas. Po tretie, eskaluj-okamzite: Cokolvek zahffiajace
incident zdravia a bezpecnosti, vyznamnu negativnu recenziu
alebo verejna staznost, Ziadost' dodavatela o zmenu podmienok,
disciplinarne opatrenie personalu nad Ustne varovanie, alebo
akykolvek vydavok nad dohodnuty prah — hfstka situacii, kde
naklady na oneskorenie su nizSie nez naklady na to, aby
manazér urobil nespravne rozhodnutie sam.

llustrativne, Manager Mandate by mohol nastavit prah vratenia
pefnazi na 40 € — pod tym to manazér vyrieSi na mieste s
ospravedlnenim a kompenzaciou, Ziadne volanie majitelovi nie je
potrebné; nad tym, alebo pre cokolvek zahffiajuce verejnu
recenziu, je majitel informovany do 24 hodin. Mohol by nastavit
marketingovy rozpocCet na 150 €/mesiac, minutelny manazérom
na lokalne letdky, sponzorstvo Skolského fundraisingu, alebo
boost na socialnych sietach, bez potreby schvéalenia pre kazdy
jednotlivy vydavok. Cisla ako tieto sa citia malé ked s zapisané
a obrovské v efekte, pretoZze premienaju desiatky tyzdennych
momentov "mbézem si to len skontrolovat' s vami" na rozhodnutia,
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ktoré manazér robi sebavedomo a okamzite, €o je presne to, ¢o
zakaznik stojaci pri pulte potrebuje v momente, ked' sa vyskytne
problém.

Druha polovica nastroja tejto kapitoly je format tyZdenného
prehl'adu — hovor alebo stretnutie s fixnou agendou, ¢asovo
obmedzené, medzi majitelom a kazdym manazZérom lokality,
idealne v ten isty def a ¢as kazdy tyzden, aby sa z toho stal
rytmus namiesto ad hoc "kontroly", ktora sa vyskytuje, ked' si
majitel spomenie alebo sa obava. UdrZujte to na Styroch bodoch,
v tomto poradi: Cisla Multi-Site Scorecard z kapitoly 14 za prave
skon&eny tyzden, porovnané s cielom a s vlastnym
zaostavajucim priemerom prevadzky; akékolvek body eskaluj-
okamzite z Manager Mandate, ktoré sa vyskytli; jedna vec, ktora
iSla dobre, ktora stoji za konkrétne pomenaovanie, pretoze
prehlad, ktory je vZdy len o problémoch, u¢i manazérov skryvat
malé problémy predtym, ako sa stanu velkymi; a jedna konkrétna
akcia pre nadchadzajuci tyZzden, dohodnuta oboma fudmi, nie
priradend jednostranne majitelom. 30 minut, ta ista Struktura
zakazdym, a kriticky — nie hovor, kde majitel prechadza kazdy
listok z tyzdna pytajuc sa, pre€o sa veci stali, pretoZe toto
spravanie uci manazéra prestat dobrovolne prinaSat problémy k

vam.

Chcem byt priamy o emaocionalnych nakladoch tejto kapitoly,
pretoze predstierat, Ze je Cisto mechanicka, by bolo necestné.
Odovzdanie lopatky, rozhodnutia o objednavani, spésob, akym
sa rieSi staznost zakaznika — to vSetko — niekomu, kto nie ste
vy, vyprodukuje momenty, kde vidite, ako sa robi volba, ktoru by
ste sami neurobili, a nebude to katastrofa, a napriek tomu sa to
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bude citit' ako jedna z prvych niekolkych krat. Manager Mandate
neodstranuje ten pocit. Dava vam Struktaru na kontrolu, ¢i bol
vysledok, ktory vas znepokojoval, skuto¢ne porusenim mandatu
(Co potrebuje priamy rozhovor) alebo len legitimnym
rozhodnutim v ramci delegovanej zény manaZzéra, ktoré
jednoducho nebolo rozhodnutim, ktoré by ste urobili vy (Co
potrebuje, aby ste to nechali tak), a naucit' sa rychlo rozliSovat
tieto 2 veci je vacSina toho, €o robi majitela schopnym viest' 5
prevadzok namiesto jedne;.

Jeden varovny signal na sledovanie, ked odovzdavate kontrolu:
manazeér, ktory nikdy ni¢ neeskaluje, nie je nevyhnutne skvely
manazér operujlci sebavedomo v ramci svojho mandatu —
niekedy je to manaZzér, ktory potichu absorbuje problémy, ktoré
sa boji priniest k vdm, ¢o sa mesiace neskdr objavi ako
vypoved, ktoru ste nevideli prichadzat, alebo Standard, ktory sa
odchylil dalej, nez ste si uvedomili, pretoze ni€ sa nikdy
nedostalo na povrch. Otazka "jedna vec, ktora iSla dobre" z
tyzdenného prehladu existuje Ciasto€ne na vybudovanie doévery,
ktor4 umoznuje tazSie odhalenia — manazér, ktory od vas nikdy
nepocul skutocné, konkrétne uznanie, je nepravdepodobné, Ze
bude ten, kto vdm zavola o 21:00, aby povedal, Ze zdravotny
inSpektor prave vstupil neohlasene.

Tento tyZzden: napiSte trojzoznamovy Manager Mandate pre vas
podnik — Standardizované, delegované, eskaluj-okamzite — so
skuto€nymi Cislami na kazdom prahu, a naplanujte prvy fixny-
format tyZzdenny prehlad s kazdym manazérom lokality, ktorého
momentalne méate.
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Zaciname

1 Napiste trojzoznamovy Manager Mandate: Standardizované,
delegované, a eskaluj-okamzite, pre vas podnik.

Nastavte skuto¢ny prah vratenia pefiazi v eurach a skutocny
mesacny lokalny marketingovy rozpocet, ktory vasi manaZzéri
md&zu mindt bez kontroly.

Odovzdajte kopiu Mandatu kazdému stic¢asnému manazérovi
lokality a prejdite si vSetky 3 zoznamy s nimi.

Naplanujte prvy tridsatminatovy fixny-format tyzdenny prehlad
s kazdym manaZérom, ten isty den a Cas kazdy tyzden.

Zahrfite "jednu vec, ktora iSla dobre" do kazdého prehladu od
zacCiatku, nie len problémy.
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KAPITOLA 11

Skolenie Pizzaiolov V Mierke

Retaz je len taka silna, ako jej najslabsi
¢lanok.

— TRADICNE PRISLOVIE
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Kazdy majitel pizzerie bol v nejakom bode Uplne zavisly od
jednej osoby. Zvy€ajne je to prvy zamestnany pizzaiolo, alebo
samotny majitel — niekto, Cie ruky poznaju cesto, ktorého oko
dokaze posudit peCenie iba podla farby, ktorého rychlost na
lopatke nastavuje tempo pre celt kuchynu. Tato zavislost sa citi
ako aktivum az do dna, ked sa t4 osoba ohlasi praceneschopna
vo vasu najrusnejSiu sobotu, alebo da vypoved, aby otvorila
svoje vlastné miesto, a celé operécia sa viditelne zakoliSe v
kvalite, pretoze zruCnost nikdy skutocne nebola v podniku —
bola v jednej osobe, ktora tam ndhodou pracovala.

Toto je pasca jedného-hviezdneho-pizzaiola, a zhorSuje sa, nie
zlepSuje, ked pridavate prevadzky, pretoZe teraz potrebujete tu
ist nenahraditelnd zru¢nost na troch alebo Styroch miestach
sucCasne, a je presne jedna z tej osoby, ktora to ma. Instinkt
vyriesit to zamestnanim "dalSej hviezdy" — vylakanim
skuseného pizzaiola od konkurenta pre kazda nova prevadzku
— je drahy, pomaly, a v skuto¢nosti nerieSi zakladny problém,
pretoZe ste prave vytvorili 3 alebo 4 jednotlivé body zlyhania
namiesto jedného.

Skuto¢nym rieSenim je vybudovat' progresiu zruénosti, ktora
premiefa vyrobu pizze z umenia, ktoré vlastni jedna osoba, na
remeslo, do ktorého mdZze byt vyskolenych viacero ludi,
systematicky, s jasnymi kontrolnymi bodmi. To je Pizzaiolo
Ladder (Rebrik pizzaiola) — pat'stupfiova matica zru¢nosti, ktora
rozbija pInd sadu zru€nosti na stupne, ktoré novy zamestnanec
mdze vystupit v definovanom poradi, kazdy s explicitnym cielom
Casu-do-kompetencie a Standardom preSiel/nepresSiel namiesto
neurcitého pocitu "zlepSovania sa".
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Stuperi jeden je manipulacia s cestom: porciovanie, tvarovanie
gulécok, a zakladna technika natahovania, bez dotyku horucej
pece. Motivovany novy zamestnanec by mal dosiahnut
konzistentny, prijatelny Standard tu do jedného aZ dvoch tyZdriov
supervidovanej praxe, posudeny voci jednoduchému
kontrolnému zoznamu — rovnak& hmotnost’ gule v ramci
tolerancie 5 g, Ziadne trhliny v natahovani, konzistentna hrabka
naprie¢ diskom merané na Styroch bodoch. Stupen 2 je prisady a
garnirovanie: spravne porciovanie vocCi vaSim Specifikdciam Slice
Margin Matrix z kapitoly 5, spravne umiestnenie, spravne poradie
operacii (oméacka pred syrom, syr pred ur€itymi prisadami,
niektoré prisady pridané po pe€eni) — zvy€ajne dalSi jeden az 2
tyZzdne, a stupen, kde sa plazenie prisad bud zabrani alebo sa
zapecie ako zly zvyk na roky. Stupen 3 je lopatka: nalozenie
natiahnutej, obloZzenej pizze na lopatku bez deformacie, Cisté
vypustenie do pece, a — toto je Cast, ktora trva najdlhSie —
Citanie pecenia priebehu a vedenie, kedy a ako ho oto€it. 3 az 5
tyzdnov zvycCajne, a prvy stupen, kde sa skuto¢na medzera
zru€nosti medzi stazistami stava viditelnou, pretoze praca s
lopatkou odmeriuje opakovanie a koordinaciu ruka-oko
spbsobom, akym to skorSie stupne nerobia tak silno. Stupen 4 je
tempo: vedenie lopatky a pece siucasne pocas skuto€nej, rusnej
obsluhy, udrZiavanie Standardu kvality pod ¢asovym tlakom
namiesto len v tichej Skoliacej kuchyni — tu technicky
kompetentny staZista Casto odhali, Ze eSte nedokaze udrzat
Standard, ked pristanu 4 listky naraz, a zvyC€ajne potrebuje 4 aZ 8
tyZzdnov skutocného vystavenia obsluhe na upevnenie. Stupen 5
je Skolenie ostatnych: finalny stupen, a diskutabilne
najhodnotnejSi pre podnik s viacerymi prevadzkami konkrétne,
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pretoZe pizzaiolo, ktory dokaze naucit stupne jedna az 4 nového

zamestnanca, je osoba, ktora vam umoziuje otvorit' piatu

prevadzku bez potreby vylakania kohokolvek.

Pizzaiolo Ladder, Stupein Za Stupfiom

Stupen jeden: manipulacia s cestom — porciovanie, tvarovanie
gul6€ok a zakladné natahovanie, postudené voci kontrolnému
zoznamu tolerancie.

Stupen 2: prisady a garnirovanie podla Specifikacii Slice
Margin Matrix, v spravnom poradi operécii.

Stupen 3: lopatka — naloZenie, vypustenie a Citanie peCenia
bez deformacie.

Stupen 4: tempo — vedenie lopatky a pece sucasne pod
skutocnym tlakom obsluhy.

Stupen 5: Skolenie ostatnych, aby sa certifikovana zruénost
kumulovala namiesto toho, aby zostala uzamknuta v jednej
osobe.

Kazdy stupen sa konci kontrolnym zoznamom certifikacie —

konkrétnym, pozorovatelnym testom preSiel/nepresSiel, nie

subjektivnym dojmom manazéra. llustrativne, certifikacia lopatky

stupria 3 by mohla vyZadovat od stazistu naloZenie a vypustenie

desiatich po sebe iducich piz bez nulovych deforméacii, spravne

identifikovanie a oto¢enie aspon 6smich z desiatich piz v
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spravnom momente na zaklade viditefného pokroku pecenia, a
dokoncenie celej desatpizzovej sekvencie v ramci definovaného
Casového okna, ktoré zodpoveda skutocnému tempu obsluhy
vaSej prevadzky. Prejde vSetky 3 a je certifikovany na stupni 3;
padne pri ktoromkolvek a dostane dalsi tyZden supervidovanej
praxe pred opatovnym testovanim, namiesto toho, aby bol
potichu prepusteny, pretoZze zmena bola ruSna a manazér
nechcel riesit’ tazky rozhovor.

Zaznam certifikacie zalezi z druhého, menej zrejmého dévodu,
nad ramec kvality Skolenia: je to vaSa skuto¢na mapa kapacity
personalu naprie€ prevadzkami. Ked viete presne, kolko
certifikovanych pizzaiolov stupna-tri-a-vys3ie méate naprie¢ celym
vaSim podnikom, a kde momentalne pracuju, modZete vidiet riziko
personalu predtym, ako sa stane sobotnajSou vecernou krizou —
prevadzka s iba jednou certifikovanou osobou stupna-Styri na
rozvrhu je jeden den chorobnej absencie vzdialena od kolapsu
kvality, a to je fakt, ktory chcete vediet na utornajSom
planovacom stretnuti, nie sa naucit' tazkym spésobom v piatok o
19:00.

llustrativne, podnik s tromi prevadzkami prevadzkujlci Pizzaiolo
Ladder zamerne by mohol sledovat: Prevadzka A, 4 certifikovani
stupna-Styri, dvaja stupna-pat’ (schopni Skolenia); Prevadzka B,
dvaja stupna-sStyri, nula stupna-pat’; Prevadzka C, jeden stupna-
Styri, nula stupia-pat. Tato mapa vam okamzite hovori, Ze
Prevadzka C je krehka — jednotlivy bod zlyhania presne ako
pasca jedného-hviezdneho-pizzaiola, ktorou tato kapitola zacCala,
len nesuci pracovny titul namiesto mena — a Ze vasi dvaja
tréneri stupna-pat na Prevadzke A sU nedostato¢ne vyuzivanym
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aktivom, ktoré by malo travit ¢as na Prevadzke C, nie trvalo
zaparkovani tam, kde uZ existuje zaloha.

Ekonomika jasne podporuje investiciu do ¢asu. Podnik
spoliehajuci sa na vylakanie skisenych zamestnancov na
obsadenie novych prevadzok zvyCajne plati mzdovu prémiu 15—
25 % nad tym, ¢o stoji doma vypestovany, v mierke vySkoleny
pizzaiolo, plus pomalsi nabeh, pretoze vylakany zamestnanec sa
stale musi odnaucit' zvyky predchadzajuceho zamestnavatela a
znovu sa naucit' vaSe konkrétne Dough DNA Sheet a Specifikacie
Slice Margin Matrix — Casto to trva takmer rovnako dlho na
dosiahnutie plnej lokality-Specifickej kompetencie ako
motivovany novy zamestnanec vysSkoleny od stupiia jedna na
vasom vlastnom systéme od prvého dia.

Tento tyZden: zmapujte svoj sucasny tim pizzaiolov vo i
patstupnovému rebriku Gprimne, podla prevadzky, a identifikujte
akukolvek prevadzku s menej nez dvomi certifikovanymi
osobami stupna-Styri-alebo-vysSie — to je vaSe okamzité riziko
jednotlivého bodu zlyhania, a oplati sa to opravit predtym, ako
otvorite Stvrtl alebo piatu prevadzku namiesto potom.
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Tento TyZden

Zmapujte kazdého sucasného pizzaiola, podla prevadzky, voci
patstupfiovému Pizzaiolo Ladder Uprimne.

Napiste kontrolny zoznam certifikacie preSiel/nepresiel pre
kazdy stupen, pocnuc testom lopatky stupnia 3.

Identifikujte akukolvek prevadzku s menej nez dvomi
certifikovanymi osobami stupna-Styri-alebo-vysSie ako
okamZité riziko.

Presunte trénera stupfa-pat na prevadzku s najslabSim
pokrytim namiesto toho, aby ste ich nechali tam, kde uz
existuje zaloha.

Zacnite certifikovat voci kontrolnému zoznamu tento tyzden
namiesto prepustania staZistov cez rusSni zmenu.

83



KAPITOLA 12

Obstaravanie Naprie¢
Prevadzkami

Nedavaj vsetky vajcia do jedného koSika.

— TRADICNE PRISLOVIE

84



Vztah obstaravania majitela jednej prevadzky s mlynom na
muku, dodavatelom syra, alebo vyrobcom Skatul je zvy€ajne
jednoduchy a osobny — stala tyZzdenna objednavka, znamy
zastupca, cena, ktora roky nebola vazne prerokovand, pretoze
nikto nemal paku na jej prerokovanie. Pridajte druhu a tretiu
prevadzku a nieCo sa zmeni, €o si vacSina majitelov okamzite
nevsimne: teraz mate skutocny objem obstaravania, a skuto¢ny
objem obstaravania stoji nieCo dodavatelovi, Co objednavka
jednej prevadzky nikdy nestéla.

Chyba, ktora sa objavuje najCastejSie v tejto faze, nie je zlyhanim
v konsolidacii obstaravania — je to prili§ Uzka konsolidacia,
okolo samotnej ceny, bez vybudovania kontroly kvality a
myslenia o riziku dodavatelov, ktoré by s tym malo prist. Majitel
Zisti, Ze centralne objednavanie muky pre vSetky 3 prevadzky
dostava zmysluplne lepSiu cenu nez kazda prevadzka
objednavajluca samostatne, okamzite prejde, a tam sa zastavi —
bez toho, aby si vSimol, Ze centralizacia tiez znamena, Ze cesto
kazdej prevadzky teraz zavisi od jedného harmonogramu
dodavok, jedného vztahu s dodavatelom, a jednej Specifikacie
produktu, o je iny druh rizika neZz ten, ktory to vyriesil.

Plan konsolidacie obstaravania rieSi toto spravne oddelenim
"¢o konsolidovat™ od "ako chranit’ pred tym, ¢o konsolidacia
vytvara". Zacnite s kateg6riami, kde ma konsolidacia najjasnejSiu
vyhodu a najmenej pridané riziko: muka, konzervované
paradajky, a Skatule su zvyCajne najbezpecnejSie skoré
vitazstva, pretoze su to produkty blizke komodite, kde existuje
viacero kvalifikovanych dodavatelov a ndklady na prepnutie, ak
vas dodavatel sklame, su skutocne nizke. Mozzarella a iné
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Cerstvé mlieCne vyrobky si zaslUZia viac opatrnosti, a vratim sa k
tomu, preco, o chvilu. Postavte plan kateg6riu po kategorii,
vyjednavajuc cenovy harmonogram odstupriovany podla objemu
s kazdym dodavatelom — cenu, ktora klesa, ked vas
kombinovany objem objednévok naprie€ viacerymi prevadzkami
prekraCuje definované prahy — namiesto jednej plochej zlavy,
pretoZe odstupriovana Struktira vam dava jasnu, viditelna
motivaciu pokracovat v konsolidacii, ked pridavate Stvrtu, piatu,
a Siestu prevadzku, a dava dodavatelovi jasny dévod chciet
pokraCovat v zarabani na vaSom rasticom objeme namiesto
toho, aby zaobchadzal s vaSou sucasnou objednavkou ako so
stropom.

Vyhoda kontroly kvality z konsolidacie je skuto¢na a stoji za
jasné vyjadrenie, pretoZe je jednoduché zamerat sa Cisto na
cenu a podcenit' tato Cast’: ked kazda prevadzka objednéava tu
istu muku od toho istého mlyna na tom istom harku Specifikacie,
odstranili ste celd kategoriu problému odchylky receptury z
kapitoly 1 predtym, ako vébec mohol zacat, pretoze samotny
vstup je teraz identicky vSade namiesto "podobny, lokalne
ziskany, dost blizko". Toto je potichu jeden z najviac pakovych
tahov dostupnych pre rastici pizza podnik, pretoze rieSi problém
konzistentnosti pri zdroji namiesto snahy vySkolit ho prec z
variabilnych vstupov na kazdej prevadzke.

Teraz strana rizika, pretoze to je ¢ast, ktora plany konsolidacie
vynechavaju. Single-Source Risk Score (Skoére rizika jedného
zdroja) existuje, aby vas zabranilo ndhodne postavit' cely vas
Standard kvality naprie€ viacerymi prevadzkami na jednom
vztahu s dodavatelom, ktory by vas mohol sklamat bez
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varovania — vyrobca mozzarelly majdci zly mesiac, mlyn na
muku majuci poZziar, vyrobca Skatul krachujuci. Ohodnotte kazdu
klG€ovu prisadu alebo kateg6riu dodavky na troch dimenziach,
0-5 kazda: narocnost prepnutia (ako tazké by bolo, v
praktickych podmienkach a €ase, kvalifikovat' druhého
dodéavatela pre tento produkt na vaSu Specifikaciu, ak by vas
prvy zajtra sklamal), riziko dodacej lehoty (kolko varovania by ste
realisticky dostali predtym, ako by problém dodéavky zasiahol
vasSe kuchyne), a citlivost kvality (kolko by hotova pizza utrpela,
ak by ste museli doCasne nahradit nizSiu kvalitu verzie tohto
vstupu, kym hladate ndhradu). Vysoké celkové skére — €o
znamena tazké prepnuat, malo varovania, a velmi citlivé na
nahradu — oznacuje kategériu, kde je obstaravanie z jedného
zdroja za lepSiu cenu skuto€nym strategickym rizikom, nie len
ziskom efektivity.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Narocnost’ prepnutia + riziko dodacej lehoty +
citlivost’ kvality, kazda ohodnotena 0-5,
s€itana z moznych 15 na kategériu prisady.

Mozzarella je kategoria, ktora hodnoti najvyssie na tomto takmer
v8ade, kde sa model aplikuje, a preto bola vysSie oznaCena. Je
to prisada, na ktoru je vaSa pizza najcitlivejSia z hladiska
kone€nej kvality — obsah vlhkosti, spravanie topenia, a chut sa

medzi vyrobcami zmysluplne liSia spésobmi, ktoré si zakaznici
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skuto€ne viimaju, aj ked by nedokazali artikulovat, preco jedna
pizza chutila lepSie nez druha. Tiez ju Casto vyraba relativne
malo kvalifikovanych dodavatelov v objeme a konzistentnosti,
ktoru pizzeria s viacerymi prevadzkami potrebuje, €0 znamena,
Ze dodacia lehota a naro¢nost’ prepnutia tieZz hodnotia vysoko.
Rozumny tah pre kategoriu, ktora hodnoti vysoko naprie¢
vSetkymi tromi dimenziami Single-Source Risk Score, nie je
vyhybanie sa jej konsolidacii — vyhoda kontroly kvality je prilis
cennd na vynechanie — je udrziavanie kvalifikovaného,
otestovaného druhého dodavatela v pohotovosti, aj ked vas
primarny objem prechadza cez vas hlavny vztah, aby sa
naruSenie stalo neprijemnym telefonatom namiesto
existencialneho.

Skérovacia karta dodavatela dokoncuje systém: jednoduchy
StvrtroCny prehlad, po kl't€ovom dodavatelovi, cenovej
konkurencieschopnosti voci trhu, percenta v€asnej dodavky,
konzistentnosti produktu (meranej voci vaSmu vlastnému harku
Specifikacie, nie vlastnym tvrdeniam dodavatela), a
responzivnosti, ked sa nieCo pokazi. llustrativne, dodavatel
mozzarelly hodnotiaci silne na cene a konzistentnosti, ale slabo
na v€asnej dodavke — povedzme, 91 % vcas voci cielu 98 % —
je dodavatelom, ktory stoji za priamy rozhovor predtym, ako sa
vztah skazi do krizy, a zdokumentovany trend skérovacej karty
vam dava konkrétny, datovany dékaz na vedenie toho rozhovoru
produktivne namiesto emociondlne.

Nacasovanie vasho tlaku na konsolidaciu tiez zalezi. Najlepsi
¢as na prerokovanie vztahu s dodavatelom nie je, ked ste zufali
za lepSou cenou po tazkom Stvrtroku — je to, ked sa chystate
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otvorit nova prevadzku a mate skutocny, datovany narast
objemu na ponuku ako paku. Prineste dodavatelovi konkrétne
Cislo: "pridavame Stvrtd prevadzku v Q2, €o posuva nas
mesacny objem muky z 2,4 tony na priblizne 3,2 tony" je
rozhovor, ktory vdm prinaSa skutocnu odstupriovanu zlavu, kde
"moZete urobit’ lepSie na cene" bez konkrétneho pribehu o
objeme to zriedka dokaze.

Tento tyZden: spustite Single-Source Risk Score voci vasim trom
alebo Styrom kategoriam prisad s najvy$Sim objemom, a pre
akukolvek kategoriu, ktora hodnoti vysoko naprie¢ vietkymi
tromi dimenziami, zistite dnes, ¢i mate skutoCne kvalifikovaného
zaloZzného dodavatela, alebo Ci ste predpokladali, Ze existuje bez
toho, aby ste to niekedy potvrdili.
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Zaciname

VypiSte svoje 3 alebo 4 katego6rie prisad s najvy§sim objemom,
pocnlc mukou, paradajkami, Skatulami a mozzarellou.

a

Ohodnotte kazdd na narocnosti prepnutia, riziku dodacej lehoty
a citlivosti kvality, 0 az 5, pre Single-Source Risk Score.

Potvrdte dnes, ¢i akakolvek vysoko hodnotena kategoria,
najméa mozzarella, skuto€ne ma kvalifikovaného zalozného
dodéavatela.

Prerokujte cenovy harmonogram odstupfiovany podla objemu
s vaSimi najbezpecnejSimi-na-konsolidaciu kategdériami najprv.

Nastavte Stvrtro€nu skérovaciu kartu dodavatela sledujicu
cenu, v€asnu dodavku a konzistentnost' voci vaSmu viastnému
harku Specifikécie.
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KAPITOLA 13

Jedna Znac¢ka, 3 Stvrte

Ako hore, tak dole.

— TRADICNE PRISLOVIE
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Predstavte si majitela otvarajuceho tretiu prevadzku, ktory
neskoér opisuje ten okamih slovami: ,Chvila, kedy som si
uvedomil, Ze znacka nebola recept, bola to slub, a ja som si
nikdy poriadne nezapisal, o ten slub vlastne pokryval." 2 roky
predpokladal, Ze kazdy vratane jeho samotného uz vie, kde lezi
hranica medzi ,toto je to, ¢im sme vSade" a ,toto sa tu mdze
liSit." Nikto to nevedel a spor, ktory napokon prinutil tato otazku
vyriesit, nebol velky — bol to manazér, ktory chcel zamenit
dresing na doméci Salat za miestny oblUbeny, skutoc¢ne malé
rozhodnutie, ktoré sa zmenilo na dvojtyZzdnovy spor Cisto preto,
Ze neexistoval Ziadny dokument, na ktory by sa dala ktorakolvek
strana odvolat.

2 chyby stoja na opacnych stranach tej istej otazky a majitelia do
nich padaju priblizne rovnako Casto. Prvou je pasca konzistencie
znaCky: nutit' kazdu prevadzku, aby bola absolttne identicka do
poslednej malickosti, bez ohladu na Stvrt, v ktorej sa nachadza,
pretoZe konzistencia pdsobi bezpecne a akédkolvek miestna
odchylka pésobi ako Smyklavy svah k strate kontroly nad
znackou. Druhou je pasca miestnej irelevantnosti: nechat’ kazdu
prevadzku odplavat tak daleko smerom k preferenciam vlastnej
Stvrte, Ze sa 3 prevadzky sotva eSte javia ako ten isty biznis, a
znaCka, ktoru ste roky budovali na prvej prevadzke, sa tisSko
rozpustila do troch nesuvisiacich miestnych reStaurécii, ktoré
nahodou zdielaju cedulu.

Obe pasce pramenia z toho istého nepreskimaného
predpokladu — Ze konzistencia a miestna relevantnost' su
protiklady, a musite si vybrat bod na jedinom ciferniku medzi
nimi. Nie su protiklady. Skutocnou zru€nostou je rozhodnut sa,
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zamerne a pisomne, presne o tom, ktoré prvky vasho biznisu
musia byt identické vSade a ktoré prvky su skuto¢ne v poriadku,
dokonca dobré, prispésobit podla Stvrte — a potom tato hranicu
pevne drzat v oboch smeroch, namiesto toho, aby sa nechala
nahodne posuvat na ktoromkolvek konci.

To je Pravidlo Jadra a Flexu, zdokumentované ako harok
pravidiel znacky s dvoma explicitnymi zoznamami, dany
kazdému manazérovi prevadzky a pouzivany vzdy, ked vyvstane
otazka ,mali by sme to tu robit' inak." Pevny zoznam pokryva
v3etko, €o definuje, ¢im vaSa pizza skutocne je a €o vaSa znacka
skutoCne slubuje: vase Specifikacie z Harku Dough DNA z 2.
kapitoly, vaSe klucové poloZzky menu a ich Specifikacie z Matice
Marze Na Krajec z 5. kapitoly, vaSe logo, farebnu paletu a
Standardy znacCenia, vaSu cenovu filozofiu, aj ked nie identické
eurove sumy, vase Standardy zakaznickeho servisu a vase
postupy bezpecnosti potravin a hygieny. Ni¢ z toho sa neriadi
podla Stvrte, nikdy, pretoZe zakaznik, ktory ochutnal vasu
Margheritu na prvej prevadzke a objedna si ju na tretej, déveruje,
Ze je to ta ista pizza, a porusenie tejto dévery kvoli miestnemu

koloritu vas stoji viac, nez tento kolorit stoji za to.

Zoznam flexu pokryva vSetko, ¢o sa skutocne méze zlepsit
prisp6sobenim konkrétnej Stvrti bez ohrozenia toho, ¢o znacka
slubuje: maly pocet miestnych Specialnych poloziek — jedna
alebo 2 rotujlce Speciality pouZzivajlice miestne alebo sezénne
suroviny, jasne oznacené ako vlastny pridavok danej prevadzky,
nie prezentované ako jadro menu; miestny marketing a
zapojenie do komunity, ktoré by malo vyzerat' inak v lokalite pri
univerzite nez v rodinnom predmesti; detaily interiérového Stylu v
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ramci vasej pevnej farebnej palety znacky; otvaracie hodiny
prispbsobené skutocne odliSnym miestnym vzorcom dopytu; a
doéraz na donasku verzus stolovanie prispésobeny skutocnému
hustotnému profilu prevadzky z 9. kapitoly, Co mdZe znamenat’
menSiu jedalen a vacsiu kuchynu na jednej prevadzke a naopak
na inej.

llustrativne, dokument pravidiel znacky trojprevadzkovej pizzérie
mdze fixovat 11 klu€ovych poloZiek menu s uzamknutymi
Specifikaciami a cenovou filozofiou identickou naprie¢
prevadzkami, pricom umoziiuje kazdej prevadzke az 2 rotujuce
miestne Speciality, ktoré musia stale pouzivat rovnaké zakladné
cesto a rovnaku kla€ovu omacku, takze aj polozka ,miestneho
flexu" stale nezamenitelne chuti ako znacka pod svojim
miestnym zvratom. Jedna prevadzka pri univerzite prevadzkuje
neskoronoCnu Studentsku Specialku 2 veCery tyzdenne; ina v
rodinno-rezidencnej oblasti prevadzkuje nedelnd rodinnd
ponuku; tretia, v obchodnej Stvrti, obe vynechava a namiesto
toho prevadzkuje rychlu pracovnu obedovu Specialku postavenu
na 20-minatové otoCenie stola. VSetky 3 stale podavaju identicka
Margheritu podla identickej Specifikacie, pretoze to je vec, ktorej
déveru dodavat konzistentne, nech ju zédkaznici stretnd

kdekolvek, im zékaznici skuto¢ne zveruja.

Test, ktory davam majitelom na zaradenie nového navrhu do
pevného alebo flexibilného zoznamu, je jednoduchy: citil by sa
pravidelny zakaznik z prvej prevadzky zmateny alebo oklamany,
keby objavil tento rozdiel na tretej prevadzke? Ina rotujlica
Specialita, iné hodiny, iné komunitné sponzorstvo — Ziadny
zmatok, Ziadny problém, skuto¢ne dobra miestna relevantnost.
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Iny recept na cesto, ina napli klucovej pizze, materialne odliSna
cena za ta istl poloZzku bez uvedeného dévodu — to by pésobilo
ako podvod na zékaznika, ktory déveroval znacke naprie¢
lokalitami, a patri to na pevny zoznam, aj ked manazér
prevadzky méa skutocne dobry miestny dévod chciet to zmenit.

Jedno praktické varovanie: periodicky preskimavajte samotny
zoznam flexu, nielen dodrZiavanie, pretoZe miestne flex polozky
maju tendenciu ¢asom hromadit’ zlozitost’ presne spésobom,
akym to robi prerastanie naplni z 5. kapitoly — rotujlca
Specialita, ktora zaCala ako jedna Cista sezonna polozka, mohla
0 18 mesiacov neskor ticho zrodit' 3 varianty, z ktorych si nikto
nepamatd, Ze ich schvalil. Nasadte datum expiracie na kazdu
miestnu Specialitu pri jej schvaleni, ¢im vynatite zdmerné
rozhodnutie o obnoveni namiesto umoZnenia nekone¢ného

tichého hromadenia.

Ten isty dokument tiez rieSi spory skér, nez za¢nud, ¢o ma vacsiu
hodnotu, nez sa zda. Pisomné Pravidlo Jadra a Flexu,
dohodnuté a zdielané pred tym, ako pride prva narocna ziadost
0 miestne prispdsobenie od nového manazéra, meni to, o by sa
mohlo stat’ osobnym sporom o vkuse alebo Usudku, na
jednoduché vyhladanie — je to na pevnom zozname alebo na
zozname flexu — a umoZziuje manaZzérovi vacsinu ¢asu
odpovedat’ si na vlastnu otazku bez toho, aby vas vobec
potreboval na teleféne.

Tento tyzden: napiSte si vlastné Pravidlo Jadra a Flexu ako 2
explicitné zoznamy, zdielajte ho s kazdym manazérom
prevadzky a auditujte svoje su€asné lokality na ¢okolvek, ¢o sa
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posunulo na stranu flexu bez toho, aby to bolo niekedy zamerne

schvéalené, aby tam bolo.

Uved'te To Do Praxe

NapiSte pevny zoznam: Specifikacia cesta, kli€ové menu, logo
a cenova filozofia, Standardy servisu, postupy bezpecnosti
potravin.

NapiSte zoznam flexu: miestne Speciality, miestny marketing,
detaily interiérového Stylu, hodiny a déraz na donasku verzus
stolovanie.

Spustite test ,citil by sa pravidelny zakaznik z prvej prevadzky
oklamany" na kazdej sucasnej miestnej odchylke, ktoru
najdete.

Nasadte datum expiracie na kazda existujucu miestnu
Specialitu, aby potrebovala zamerné rozhodnutie o obnoveni.

Zdielajte Pravidlo Jadra a Flexu s kazdym manazérom
prevadzky ako Standardnu odpoved na budlce Ziadosti o
miestne prispdsobenie.
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KAPITOLA 14

Cisla, Ktoré Porovnavaju
Prevadzky

Co sa meria, to sa riadi.

— PRIPISOVANE PETEROVI DRUCKEROVI

97



NajtazSia manazérska otazka vo viacprevadzkovom pizza
biznise nie je ,ako sa dari biznisu" — na to odpoveda vasa
mesacna stvaha dostatocne dobre. Je to ,ktora prevadzka
majitelov na to odpoveda pocitovo: podla toho, ktora prevadzka
najnovsie zavolala s problémom, alebo ktord prevadzku majitel
naposledy navstivil a vSimol si nieCo zvlastne. To nie je
manazment, je to hra na krtka, a znamena to, Ze prevadzky,
ktoré nevolaju — Casto preto, Ze manazér ticho zapasi a nechce
si to priznat, presne to riziko, na ktoré upozornila 10. kapitola —

zostavaju neskiumané celé mesiace.

Existuje konkrétny vzorec zlyhania, ktory chcem pomenovat,
pretoZe je taky bezny, Ze si zasl(Zi vlastny Stitok: najhlucnejSia
prevadzka je zriedka t4, ktord vas potrebuje najviac. Manazér,
ktory Casto vol4, eskaluje malé veci a viditelne potrebuje
uistenie, je zvyCajne manaZér dostatoCne zapojeny na to, aby si
vSimol problémy — Co je dobré znamenie, aj ked neustéle
telefonaty pdsobia vyCerpavajuco. Skutocne nebezpecna je ticha
prevadzka, riadena manazérom, ktory je hrdy, novy alebo
vyhybajuci sa konfliktom, absorbujaci pomaly Upadok bez toho,
aby kedy zdvihol ruku, kym to nevynesie na povrch skérovacia
karta — alebo verejna recenzia zakaznika — mesiace po tom, ¢o
to zaCalo. Tyzdenné, Ciselné, porovnatelné meranie je jedinou
spolahlivou obranou proti tomuto vzorcu, pretoZe nezavisi od
toho, Ci sa niekto rozhodne ozvat sa.

Viacprevadzkova Skérovacia Karta to riesi tym, Ze dava
kazdej prevadzke rovnaké tyZzdenné meranie v ten isty den,
takZe prevadzky mozno spravodlivo porovnavat navzajom aj voci
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vlastnému kizavému priemeru, namiesto porovnavania podla
pocitu alebo podla toho, kto bol posledne najhlucnejsi. 5 Cisel,
sledovanych tyZzdenne, na prevadzku: pizze na hodinu prace
(celkovy pocet vyrobenych piz vydeleny celkovym poctom hodin
kuchynskej prace dany tyZzderi — vaSe klucové Cislo
produktivity), percento odpadu cesta (z 2. kapitoly, podiel
zamieSaného cesta, ktoré sa nikdy nestalo predanou pizzou),
priemerny ¢as donésky od potvrdenia objednavky po dvere,
néklady na syr ako percento trzieb z piz (vaS najlepsi jediny
vCasny signdl pre prerastanie naplni aj pohyb cien dodavatela) a
priemerné hodnotenie recenzii na vaSich hlavnych platforméach
za poslednych 30 dni.

VIACPREVADZKOVA SKOROVACIA KARTA

5 tyZzdennych Cisel na prevadzku: pizze na
hodinu prace, % odpadu cesta, priemerny ¢as
donasky, % nakladov na syr z trzieb z piz a
hodnotenie recenzii za poslednych 30 dni.

KaZzdé Cislo zalezi menej samostatne nez vo vzorci, ktory tvori
spolu s ostatnymi Styrmi, a to je skuto€na zrucnost pri dobrom
Citani skorovacej karty. Prevadzka s rastdcim percentom
nakladov na syr a stabilnymi pizzami na hodinu prace
pravdepodobne zaZiva prerastanie napini alebo zmenu ceny
dodavatela — skontrolujte Maticu MarZze Na Krajec a Skorovaciu
Kartu Dodavatela skér, ako predpokladate ¢okolvek iné.
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Prevadzka s klesajucimi pizzami na hodinu prace a stabilnym
odpadom cesta je pravdepodobne prezamestnana na svoj
sucasny objem, alebo prevadzkuje neefektivny vzorec zmien,
vbbec nie problém kvality. Prevadzka s rastacim ¢asom donasky
a klesajucim hodnotenim recenzii spolu, so vSetkym ostatnym
stabilnym, ukazuje priamo na matematiku hustoty a radiusu zo 7.
kapitoly, nie na €okolvek dejlce sa v kuchyni.

llustrativne, Stvorprevadzkovy biznis prevadzkujaci skérovaciu
kartu méze vidiet: Prevadzka A, pizze/hodina prace 14,2 (ciel
13,5), odpad cesta 1,8 %, Cas donasky 21 minat, naklady na syr
19,1 % z trzieb z piz, hodnotenie 4,6 — jasne najsilnejSia
prevadzka, hodna Studia, €o robi dobre, namiesto toho, aby sa
nechala len tak. Prevadzka D, pizze/hodina prace 10,1, odpad
cesta 4,2 %, Cas donasky 29 minut, ndklady na syr 23,4 %,
hodnotenie 4,1 — pozadu v Uplne kaZzdej metrike, Co hovori, Ze
toto nie je jeden izolovany problém, ale prevadzka, ktora
potrebuje skutocny zasah, pravdepodobne zaginajluci priamym
rozhovorom s manazérom pomocou formatu tyzdenného
hodnotenia z 10. kapitoly, pracou cez Mandat ManaZéra na
overenie, €i sa Standardy posunuli alebo €i je manazér

nedostatoCne vybaveny.

To, Co robit, ked je jedna prevadzka pozadu, zalezi rovnako ako
to spozorovat. Instinkt je Casto vrhnut sa a opravit' vSetko naraz,
¢o zapasiaceho manazéra zahlti a zriedkakedy prinesie trvalé
zlepSenie. LepsSie: vyberte jednu najhorsie fungujucu metriku
relativne k vaSej najlepSej prevadzke, opravte tu jednu vec ako
prva s jasnym, ¢asovo ohrani¢enym planom — povedzme, 2
tyZzdne na zniZenie odpadu cesta zo 4,2 % smerom k 2,5 %
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pomocou Hodin Fermentacie z 2. kapitoly — overte, Ze oprava
vydrzala 2 po sebe iduce tyZzdne, potom prejdite na dalSiu
metriku. Zapasiaca prevadzka zriedkakedy mé jednu korenovu
pric¢inu; zvy€ajne ma 3 alebo 4 kombinujuce sa problémy, a
snaha opravit'ich vSetky naraz je spésob, ako manazér skonci
zahltenejsi, nez bol predtym, neZ ste sa pokusili pomdct.

Skérovacia karta tiez chrani vase najlepSie prevadzky, ¢o je
vyhoda, ktorl majitelia podcenuju. Bez pravidelného,
porovnatelného merania méze pomaly Upadok silnej prevadzky
zostat' nepovSimnuty celé mesiace, pretoZe ,stale v pohode
relativne k spomienke, ako to kedysi bolo" nie je t& ista otazka
ako ,stale v pohode relativne k skuto¢nému cislu tohto tyzdna."
Prevadzka klesajuca zo 14,2 piz na hodinu prace na 12,8 za 4
mesiace je zmysluplny upadok, ktory mesacny pohlad na
bankovy zostatok nikdy neodhali dostatocne v€as na to, aby sa
dal rieSit, kym je stale malou, lahkou opravou.

Drzte skérovaciu kartu viditelnu, nie sukromnu. Verzia zdielana s
kazdym manaZzérom prevadzky — ukazujuca vSetky prevadzky
vedla seba, nielen ich vlastni — ma tendenciu urobit pre
Standardy viac ako akykolvek memorandum, pretoze vacsina
manazérov riadiacich dobrd prevadzku ma skuto¢nu hrdost z
toho, Ze to vidi, a vacSina manaZzérov riadiacich zaostavajicu
prevadzku by radSej opravila ticho pred zverejnenim cisel
buddceho tyzdina, nez mala sukromny rozhovor o tom, preco
zaostava. Tato transparentnost samotna uzavrela zmysluplnud
Cast medzery medzi najlepSou a najhorSou prevadzkou biznisu v
priebehu dvoch alebo troch mesiacov, Cisto preto, Ze nikto
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nechce byt viditelne posledny na zozname, ktory vidia jeho
kolegovia.

Tento tyZzden: nastavte patmetrikova skérovaciu kartu pre kazdu
prevadzku, ktord momentalne prevadzkujete, vytiahnite posledné
4 tyzdne skutocnych dat pre kazdu metriku, aj ked to niekedy
znamena vyhrabavanie z vasho POS a sprav z doru¢ovacich
platforiem, a identifikujte, ktora jedna prevadzka a ktora jedna
metrika potrebuje pozornost ako prva.

Tento Tyzden

Nastavte patmetrikovu Viacprevadzkova Skérovaciu Kartu:
pizze na hodinu prace, % odpadu cesta, ¢as donasky, %
nakladov na syr, hodnotenie recenzii.

Vytiahnite posledné 4 tyZdne skuto¢nych dat na prevadzku pre
kazdu metriku z vaSich POS a sprav z doru€ovacich platforiem.

Identifikujte jednu najhorSie fungujicu prevadzku a jej jednu
najhorsiu metriku relativne k vaSej najlepSej prevadzke.

Nastavte dvojtyzdiiovd, Casovo ohrani¢enl opravu pre ta jednu
metriku predtym, ako sa dotknete ¢ohokolvek iného na tej
prevadzke.

Zdielajte skoérovaciu kartu so vSetkymi manazérmi prevadzok,
vedla seba, namiesto toho, aby ste ju drzali sukromna.
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KAPITOLA 15

Financovanie Prevadzok 2 Az 5

Pravidlo ¢. 1: nikdy nestracaj peniaze.
Pravidlo €. 2: nikdy nezabudni na pravidlo C.
1.

— WARREN BUFFETT
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Majitelia, ktori sa v tomto biznise zrafuju najhorSie, su
zriedkakedy ti, ktori rastu priliS pomaly. Su to ti, ktori rasta prilis
rychlo na kapitdli, ktory nikdy naozaj nebol ich vlastny na
riskovanie, poZiCiavajuc si proti cash flow dobrej prvej prevadzky
na financovanie otvorenia druhej a tretej podla harmonogramu
stanoveného ambiciou, nie tym, ¢o biznis samotny mohol
skutoCne udrzat. Koncept pizzérie, ktory by prosperoval
finanCnym vankasom a lepSie otestovanym Mandatom
ManaZéra, namiesto toho otvara podla napatého splatkového
kalendéara, a splatky tohto Gveru sa stavaju trvalou danou na
marzi kazdej prevadzky na roky, meniac to, ¢o malo byt silnym,
rastdcim biznisom, na taky, ktory je trvalo jeden zly mesiac od
skutocnej krizy.

Vychodiskovou disciplinou je pochopit, €o nova pizzérova
prevadzka skutoCne musi dokazat predtym, nez unesie vlastnu
vahu, a drzat kazdda novu prevadzku na rovnakom Standarde
navratnosti bez ohladu na to, ako sebavedomo sa citite. To je
model investicie do prevadzky: celkovéa otvaracia investicia
(vybavenie, zariadenie vratane vaSej pece, pociatocné zasoby,
zalohy, naklady na predotvéaracie Skolenie personélu) vydelena
projektovanym mesacnym volnym cash flow prevadzky po
dosiahnuti stabilnej prevadzky — nie jej otvaracie mesacné Cisla,
ktoré su takmer vzdy skreslené Startovacou promaociou a
zvedavostnou navstevnostou, ktora nereprezentuje ustaleny
dopyt. Toto delenie vdm dava navratnostné obdobie v
mesiacoch, a je to jediné Cislo, podla ktorého by mal byt
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posudeny kazdy navrh novej prevadzky predtym, nez podpiSete

najom, nie potom.

NAVRATNOSTNE OBDOBIE INVESTICIE DO
PREVADZKY
Celkova otvaracia investicia + projektovany
mesacny vol'ny cash flow pri stabilnej
prevadzke = navratnostné obdobie v
mesiacoch.

llustrativne: nova prevadzka stoji 165 000 € na plné otvorenie,
vratane priamotopnej pece, a je projektovana, na zéklade Skore
Lokality Pizze z 9. kapitoly a porovnatelnej vykonnosti na vasich
existujacich prevadzkach s podobnym hustotnym a
konkuren€nym profilom, generovat 7 200 € mesacne vo volnom
cash flow po stabiliz&cii, typicky dosiahnutej okolo Stvrtého alebo
piateho mesiaca. To je navratnostné obdobie priblizne 23
mesiacov. Porovnajte to s pravidlom, ktoré davam majitelom
explicitne: Pravidlo Navratnosti 24 — nova pizzérova
prevadzka by mala byt projektovana tak, aby splatila celd svoju
otvaraciu investiciu do 24 mesiacov od dosiahnutia stabilnej
prevadzky, a ak vaSa Uprimna projekcia bezi zmysluplne dlhsie,
prevadzka bud potrebuje nizSie otvaracie naklady, silnejSiu
lokalitu, alebo jednoducho viac trpezlivosti pred otvorenim,
namiesto toho, aby bola tlacena dopredu napriek optimizmu o
tom, ako rychlo prekoné projekciu.
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Pravidlo existuje, pretoZe pizza ma konkrétne SirSi rozsah
realistickych vysledkov, nez majitelia predpokladaju na zaciatku
— prevadzka méze podliezt svoju hustotne zaloZenu projekciu o
20 — 30 % v prvom roku jednoducho preto, Ze budovanie
povedomia Stvrte a ndvyku opakovaného zakaznika pre pizza
znaCku trva dihSie, nez majitelia o€akavaju, najma pred tym, nez
mala migracia priameho objednavania zo 6. kapitoly ¢as
fungovat. Ciel 24-mesacnej navratnosti, namiesto
agresivnejSieho 12- alebo 15-mesacného ciela, po ktorom
siahaju niektori rastom posadnuti majitelia, buduje dostatocnu
marzu na preZzitie pomalSieho, nezZ projektovaného, prvého roka
bez toho, aby sa splatky prevadzky stali nidzovym stavom.

Ohladom zdrojov financovania konkrétne: cash flow z
existujucich, stabilnych prevadzok je najlacnejSim a najnizSie
rizikovym zdrojom rastoveho kapitalu, ktory méate, a mal by
financovat €o najviac z kazdej novej prevadzky, kolko vasa
trpezlivost dovoli, pretoze nenesie ziadny Urok a ziadnu dolozku,
ktora by sa mohla sprisnit, ak kvartal beZi slabo. Bankové
averovanie, ked je potrebné na premostenie zvySku, by malo byt
dimenzované tak, aby splatky novej prevadzky z jej vlastného
projektovaného cash flow — nie z cash flow vasho
kombinovaného biznisu — pohodine pokryvali splatku Gveru s
marzou navyse, pretoze uver, ktory funguje iba ak vSetky
prevadzky funguju podla planu sucasne, je Uver, ktory napokon
zlyha presne pocas oby€ajného slabSieho kvartalu, aky skér Ci
neskor zazije kazdy biznis. Externi investori, prindSajuci
akciovych partnerov Specificky na financovanie expanzie, si
zaslUZia vlastnua starostlivu kapitolu neskér v tejto knihe (19.
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kapitola pokryva kompromisy v plnej miere), ale kratka verzia tu:
akciovy kapital riedi vase vlastnictvo a ¢asto aj vaSu kontrolu nad
presne tymi miestnymi, praktickymi rozhodnutiami, ktoré urobili
vasu prvu prevadzku aspesnou, a mal by to byt zamerny
strategicky vyber pre zrychlenie rastu, ktory ste uz dokazali, ze
funguje, nie spdsob, ako zamaskovat biznis, ktory eSte
nedokéaze financovat vlastnu expanziu z cash flow a rozumného
dihu.

Pravidlo tempa rastu, ktoré davam majitelom ako posledny
poistny mechanizmus, navrch discipliny navratnosti na
prevadzku: neotvarajte novu prevadzku, kym vaSa najnovsie
otvorena prevadzka nebola stabilna — plniac svoje vlastné
projektované Cisla vo Viacprevadzkovej Skérovacej Karte zo 14.
kapitoly — aspon 3 po sebe idlce mesiace. Toto znie
konzervativne a je to zdmerne konzervativne, pretoZze pokusenie
otvorit’ Stvrta prevadzku, kym tretia eSte hlada svoje nohy, je
silné, ked rastové momentum vyzera dobre, a je to presne
spbsob, ako majitel skonci stcasnou spravou dvoch
nestabilnych prevadzok namiesto jednej, s polovicou pozornosti
dostupnej pre kazdu.

Pravidlo tempa rastu sa najCastejSie poruSuje nie z chamtivosti,
ale zo strachu — dobry ngjom sa stane dostupnym v lokalite,
ktora maijitel chcel roky, a obava, Ze zmizne, ak pocka eSte 3
mesiace, prevazuje disciplinu. Niekedy je ten strach opravneny a
prevadzka je skuto¢ne vzacnou prilezitostou hodnou vynimky.
CastejSie skuto&ne dobra lokalita pre pizzériu nie je jedinenou
udalostou raz za zivot — dobrd& hustota, rozumna konkurencia a
primerana kapacita inZinierskych sieti existuju na viac miestach,
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nez majitelia predpokladaja, ked' si vybuduji navyk Skore
Lokality Pizze z 9. kapitoly, a dalSi dobry najom je zvyCajne
menej vzacny, nez sa vdanom momente zda. Berte vynimku z
pravidla tempa ako skuto€né rozhodnutie vyZadujice skuto¢né
odbvodnenie, nie ako predvolenud reakciu na pekne vyzerajlci
inzerat.

Tento tyZden: vypocitajte skutocné navratnostné obdobie pre
otvorenie vasej najnovsej prevadzky pomocou skutocnych Cisel,
nie pévodnej projekcie, a porovnajte to Uprimne s Pravidlom
Navratnosti 24 — ak beZi dlho, pouZite to ako skutocnu
inform&ciu o tom, ako musi vyzerat otvaracia cena alebo lokalita
va3ej nasledujucej prevadzky, nie ako dévod jednoducho dufat,
Ze t4 dalSia bude fungovat lepSie.
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Ako Zacat’

Vypocitajte skuto€né navratnostné obdobie vadej najnovsej
prevadzky pomocou skuto¢ného mesacného volného cash
flow, nie otvaracej projekcie.

Porovnajte toto Cislo s Pravidlom Navratnosti 24 a oznacte ho,
ak bezi zmysluplne dihsie.

Potvrdte, Ze vaSa najnovSie otvorena prevadzka splnila vlastné
ciele Skérovacej Karty 3 po sebe idlice mesiace pred
otvorenim dalSe;.

Dimenzujte akykolvek novy bankovy aver voci vlastnému
projektovanému cash flow novej prevadzky, nie voci cash flow
vasho kombinovaného biznisu.

NapisSte, ako by mali vyzerat niZSie otvaracie naklady alebo
silnejSia lokalita pre vaSe dalSie otvorenie.
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KAPITOLA 16

Okienko Na Krajce, Kiosk A Iné
Formaty

Nie je vsetko zlato, ¢o sa blysti.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Kym ma majitel 3 alebo 4 plnohodnotné alebo donaskovo-
vyzdvihovacie prevadzky beZiace dobre, zvy€ajne sa zacne
objavovat iny druh prilezitosti: mala jednotka okienka na krajce v
food halle, prilezitost trhového stdnku na vikendovej udalosti,
priestor tmavej kuchyne s lacnym ndjmom a bez akejkolvek
poziadavky na stolovanie. Tieto menSie forméty su skutocne
lakavé, pretoze slubuju rozSirenie znacky za zlomok otvaracich
nékladov plnej prevadzky — a mézu byt vynikajacimi doplnkami
k viacprevadzkovému pizza biznisu, alebo m6zu tichou cestou
zriedit znaCku a vyCerpat manazérsku pozornost z prevadzok,
ktoré skutoCne nesu vase trzby, Uplne v zavislosti od toho, €iich
vyhodnotite s rovnakou dékladnostou, aku by ste pouzili na pinu
prevadzku.

Maju tieZz tendenciu prichadzat presne v momente, ked sa
majitel citi najsebavedomejSie, €o stoji za povSimnutie samo
osebe. 3 alebo 4 prevadzky hiboko, Viacprevadzkova Skoérovacia
Karta vyzera zdravo, Mandat Manazéra funguje, a prilezitost
malého formatu sa objavi oble€ena ako nizkorizikovy spésob
udrZzania momentum bez pinej zataze dalSieho Uplného
otvorenia prevadzky. Toto zaramovanie — nizky kapitél, teda
nizke riziko — je presne pasca, kvoli ktorej tato kapitola existuje,
pretoZe kapitalové riziko a riziko pozornosti nie su to isté riziko, a
formét, ktory je lacny na otvorenie, méze byt stale drahy v mene,
ktora skutoCne najviac zalezi v tejto faze vasho rastu: vase
vlastné a hodiny vaSich najlepSich manaZzérov, ktorych mate
obmedzene.

Predstavte si majitela 3 prevadzky hiboko, jazdiaceho na vine
sebavedomia, ktory podpiSe okienko na krajce vo food halle na
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podanie ruky a dobry pocit, Uplne vynechajuc Skére Lokality
Pizze, pretoze ,je to len 18 000 €." O 18 mesiacov neskor je
okienko stéle otvorené, stale stracajluce trocha penazi kazdy
mesiac, a stale nikto nebol ochotny viest tazky rozhovor o
zatvoreni, pretoZe strata Ziadneho jediného mesiaca nikdy
nebola dostato¢ne zIl4 na to, aby vynutila rozhodnutie.

Chyba, ktora sa objavuje najCastejSie, je zaobchadzat s malym
formatom ako s rozhodnutim s nizkymi stavkami jednoducho
preto, Ze kapitalovy vydavok je nizky. Okienko na krajce stojace
18 000 € na vybavenie posobi ako zaokruhlovacia chyba vedla
plinej prevadzky za 165 000 €, takZze maijitelia vynechavaju Skore
Lokality Pizze, vynechavaju skutocny vypocet navratnosti a
schvalia to z nadSenia — a potom zistia, Ze maly format stéle
spotreblva skutocnd manazeérsku pozornost, skuto¢nu zlozitost'
planovania personalu a skutocné riziko konzistencie znacky, z

ktorych sa ni¢ neskaluje Umerne len preto, Ze sa zmensil najom.

Matica porovnania formatov vnucuje rovnaku disciplinu na
kazdy zvazovany format, hodnoteny na Styroch dimenziach,
ktoré zalezia inak pre kiosk nez pre plnd prevadzku. Sulad so
znackou: umoziuje tento format dodavat vas skutocny produkt
— vase skutocné cesto, spravne upecené — alebo obmedzenia
formatu (napriklad okienko na krajce ohrievajlce vopred
upecené krajce) znamenajl, Ze zakaznici zazivaju menejcennu
verziu vasej znacky, ktora by mohla poskodit déveru v plnu
verziu. Marza na hodinu prace: malé formaty Casto vyzeraju
atraktivne na najme, ale mdzu byt brutalne na efektivitu prace,
ak je jeden pracovnik vyZadovany bez ohladu na to, aky tenky je
skuto€ny objem objednavok, o znamena4, Ze vase naklady na
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pracu ako percento trzieb mézu byt Strukturalne horSie nez plna
prevadzka, aj s nizSimi absolutnymi nakladmi. Hodnota
viditelnosti znacky: €o tento format robi pre povedomie o vaSich
plnych prevadzkach v okoli, oddelene od jeho vlastnej priamej
ziskovosti — trhovy stanok blizko planovanej Stvrtej pinej lokality
moZe byt legitimnou investiciou do ziskavania zdkaznikov aj pri
tenkej alebo negativnej priamej marzi, pokial ste Uprimni, Ze
presne to je, Co je, namiesto toho, aby ste to predstierali ako
samostatné ziskové centrum. A pridana prevadzkova zlozitost"
vyZaduje si tento format skuto€ne odliSna supravu zrucnosti,
odliSné vybavenie alebo odliSny dodavatelsky retazec, ktory
pridava skuto¢nu zlozitost ku konsolidacii nakupu z 12. kapitoly a
rebriku Skolenia z 11. kapitoly, alebo sa Cisto zapdja do
systémov, ktoré uz prevadzkuijete.

llustrativne, prejdite 3 kandidatske forméaty maticou. Okienko na
krajce v food halle, ohrievajuce vopred porciované krajce z vasej
komisarnej vyrobne: silné na marzi na hodinu prace (jeden
Clovek, vysoké priepustnost, nizka poZiadavka na zru¢nost),
slabé na sulade so znackou (ohriaty krajec je skuto€ne odlisny
zazitok produktu nez Cerstvé pecenie, a zakaznici, ktori
vyskusSaju iba tento format, mozno nikdy neobjavia, ¢o vase plné
prevadzky skuto€ne ponukaju), stredné na viditelnosti, nizke na
pridanej zlozZitosti, kedZe Cerpa z komisarnej dodavky, ktort uz
prevadzkujete. Tmavéa kuchyna, plné menu, iba donaska, Ziadny
priestor pre zakaznikov vébec: silnd na marzi na hodinu préce,
ak hustota donasky podporuje (matematika zo 7. kapitoly sa
uplatfiuje v plnom rozsahu tu), nulova hodnota viditelnosti
znaCky, kedZe neexistuje Ziadna fyzicka pritomnost, ktoru by
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niekto mohol objavit, nizke riziko stladu so znackou, kedZe je to
vas skutoCny plny produkt, stredna zlozitost, kedZe stale
potrebuje vySkoleny tim pizzaiolov. Vikendovy trhovy stanok
pouZzivajuci prenosnu pec: slaba marza na hodinu prace (praca
narocna relativne k tenkému, od pocasia zavislému objemu),
silna viditelnost' znacky, najma v cielovej Stvrti pre buducu plnu
prevadzku, skuto¢ne dobry sulad so znaCkou, ak sa zaviazete
piect’ Cerstvé na mieste namiesto ohrievania, a zmyslupine
vySSia prevadzkova zlozitost nez ktorykolvek z dvoch ostatnych
kvoli prenosnému vybaveniu a logistike podujati.

Ziadny z tychto troch nie je univerzalne spravny alebo nespravny
— hodnota rdmca spociva v tom, Ze vas nuti byt Uprimny o tom,
na ktorej dimenzii dany format skutoCne vyhrava, aby ste
nahodou neospravedinovali format so slabou marzou
nepreskiimanym predpokladom o viditelnosti znacky, ktord v
skuto€nosti nedodava, alebo neprijimali skutoné riziko suladu
so znackou od konceptu ohrievanych krajcov, pretoze hlavné
Cislo marze vyzeralo dobre izolovane.

Financny test, ktory by som pridal navrch matice: nikdy
nedovolte, aby vas nizke otvaracie naklady malého formatu
oklamali a vynechali Pravidlo Navratnosti 24 z 15. kapitoly.
Okienko na krajce za 18 000 € sa stale musi splatit v rozumnom
¢ase voci vlastnému realistickému volnému cash flow, a ,je to
lacné, tak koho zaujima, ¢i je pomalé na splatenie" je presne
uvazovanie, ktoré vedie k tomu, Ze 3 malé forméaty ticho
vyCerpavaju manaZzérsky ¢as roky bez toho, aby sa niekedy stali
skuto€ne ziskovymi prirastkami k biznisu.
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Posledna avaha predtym, nez sa zaviazete k akémukolvek
malému formatu: premyslajte o vystupe rovnako starostlivo ako o
vstupe. Najom a investicia do vybavenia plnej prevadzky
vynucuju istu disciplinu okolo jej zatvorenia, ak nefunguije,
presne preto, Ze stavky su dostatocne vysoké na to, aby sa
rozhodnutie urobilo zdmerne. Nizke stavky malého formatu rezu
oboma smermi — lahko sa otvéra, ale aj lahko sa nech&a
donekonecna belhat na hranici alebo horSie, pretoze strata
Ziadneho jediného tyzdna nikdy nie je celkom dostato¢ne zl4 na
to, aby spustila tazky rozhovor o zatvoreni. Nastavte datum
revizie a jasnu Ciselnu hranicu pri otvoreni, nie iba pri
rozhodovani, €i otvorit’.

Tento tyZzden: ak zvaZujete, alebo uz prevadzkujete, menSie
rozSirenie forméatu, ohodnotte ho Uprimne na
Stvordimenzionalnej matici porovnania formatov a vypocitajte
jeho skutocné navratnostné obdobie rovnakym sposobom, akym
by ste to urobili pri plnej prevadzke — maly zavazok si stale
zasluzi skuto¢nu analyzu, nie vynimku z nej.
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Tento TyZden

Ohodnotte akykolvek kandidatsky alebo existujici maly forméat
na sllade so znackou, marzi na hodinu prace, hodnote
viditelnosti znaCky a prevadzkovej zloZitosti.

Spustite Pravidlo Navratnosti 24 vocCi skutonym otvaracim
nékladom formatu a realistickému volnému cash flow, nie len
jeho nizkej cenovke.

Budte Gprimni o tom, ¢i format dodava vas skutocny produkt
alebo jeho menejcenn( verziu.

Nastavte datum revizie a jasnua Ciselnu hranicu pre zatvorenie,
ak to nefunguije.

Skontrolujte, ¢i format nepridava dodavatel'sky retazec alebo
sUpravu zru¢nosti mimo vasich systémov z 12. a 11. kapitoly.
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KAPITOLA 17

Reputacia Naprie¢ Prevadzkami

Trva 20 rokov vybudovat reputaciu a 5
minat ju znicit.

— PRIPISOVANE WARRENOVI BUFFETTOVI
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Tu je fakt o tom, ako z&kaznici skuto¢ne vyhladavaju pizzu, ktory
Uplne meni kalkulaciu reputacie, akonahle mate viac ako jednu
prevadzku: nehladaju ,nazov vasej znaCky." Hladaju ,pizza
blizko mna," a vysledky vyhladavania a mapové zoznamy, ktoré
vidia, su €asto agregované alebo ovplyvnené celkovym
hodnotenim a signadlom recenzii vasej znacky naprie¢ kazdou
lokalitou, nielen tou najblizSou k nim. To znamena, Ze zle riadené
jednohviezdickové recenzie tretej prevadzky neposkodzuju iba
tretiu prevadzku — v zavislosti od platformy a toho, ako su vase
zoznamy Struktirované, moZu ticho potlacat, ako vyrazne sa
vaSa skutoCne vynikajlca prva prevadzka zobrazuje zakaznikovi,
ktory nikdy nevkrocil do tretej prevadzky a nikdy nevkroci.

Majitelia sa tomu Casto brania, ked to pocCuju prvykrat, pretoze
pdsobi protiintuitivne, Ze zla noc cudzinca na lokalite naprieC
mestom by mohla ovplyvnit viditelnost ich vlastnej vynikajlace;j
miestnej prevadzky. Mechanizmus sa liSi podla platformy a meni
sa v Case, ako sa vyvijaju hodnotiace algoritmy, takZe Ziadna
kniha by nemala predstierat, Ze pozna presné sucasné vazenie,
aké akakolvek dana platforma uplatfiuje — ale smerovy vzorec
plati konzistentne naprie¢ viacprevadzkovymi biznismi:
agregatny signal na Urovni znacky zalezi viac, nez ktorykolvek
majitel o€akava, a je to riziko, ktoré jednoducho neexistovalo,
ked bola na spravu iba jedna prevadzka.

Toto je Pravidlo NajslabSej Prevadzky: v zmysle reputéacie je
vas viacprevadzkovy biznis silny iba tak, ako jeho najhorSie
fungujuca lokalita, pretoze to je lokalita, ktora taha dolu vas
agregatny signal, generujuc vzorec recenzii, ktory sa objavi, ked
potencialny zakaznik skenuje celkovy profil vasej znacky pred
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rozhodnutim, ¢i vyskusSa ktorukolvek z vaSich lokalit vébec.
Jednoprevadzkovy majitel’ nikdy neceli tejto dynamike — jeho
reputacia je jednoducho jeho reputacia. Viacprevadzkovy majitel,
¢i 0 tom uvaZoval tymto spésobom alebo nie, riadi zdielané
reputacné aktivum, z ktorého kazda prevadzka Cerpé aj do neho
prispieva.

To robi spravu recenzii na Urovni prevadzky skuto¢ne odliSnou
pracou, nez akou bola na jednej lokalite, a potrebuje viastnu
rutinu, namiesto toho, aby bola ponechana na ktoréhokolvek
manazéra, ktory si na to ndhodou spomenie. Viacprevadzkova
reputacna rutina bezi na troch cykloch. Denne: kazda nova
recenzia naprie¢ kazdou platformou, na kaZzdej prevadzke, je
precitand a zodpovedana do 24 hodin manazérom prevadzky,
pomocou odpovede, ktora skutoCne rieSi konkrétnu staznost
alebo pochvalu, namiesto vSeobecne skopirovanej odpovede —
zakaznici Citajuci vaSu sekciu recenzii rozdiel okamzite
rozoznaju, a vzorec vSeobecnych odpovedi pésobi ako
nezaujem, aj ked sa jednotlivé staznosti rieSia prevadzkovo v
poriadku. TyZzdenne: hodnotenia recenzii a objem recenzii na
prevadzku sa pridavaju ako riadok do Viacprevadzkovej
Skdérovacej Karty zo 14. kapitoly, takze klesajdci trend na
ktorejkolvek prevadzke sa dostane na povrch v rovnakom
pravidelnom rytme ako vaSe ostatné prevadzkové Cisla,
namiesto toho, aby bol spozorovany, az ked sa uz stal krizou.
Mesacne: niekto — maijitel, alebo poverena osoba, ak ste za
velkostou, kedy to majitel dokaZze sam — priamo auditujte
platformové zoznamy kazdej prevadzky: spravne hodiny,
spravna adresa a telefonne Cislo, spravne menu s aktualnymi
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cenami, spravne fotografie, ktoré skuto¢ne reprezentuju vas
sucasny produkt, namiesto fotografii z otvorenia pred tromi
rokmi, ktoré uz nezodpovedaju tomu, ¢o opusta kuchynu.

Viacprevadzkova Reputacna Rutina

Denne: precitajte a odpovedzte na kazdd novu recenziu
naprieC kazdou platformou a prevadzkou do 24 hodin,
konkrétne, nie vSeobecne.

e

Tyzdenne: pridajte hodnotenie recenzii a objem recenzii na
prevadzku do Viacprevadzkovej Skérovacej Karty.

Mesacne: auditujte kazdy platformovy zoznam pre spravne
hodiny, adresu, telefonne ¢islo, ceny menu a fotografie.

Pri skuto€ne zlej recenzii: uznajte konkrétny problém, uvedte
skuto€nl opravu a presuiite rieSenie mimo verejnosti.

Zaobchadzajte s klesajicim trendom ktorejkolvek prevadzky
ako s rizikom pre cell zna€ku podla Pravidla NajslabSej
Prevadzky, nie iba ako s problémom tej prevadzky.

Ta Cast' 0 hygiene zoznamov znie trivialne a nie je. Prevadzky
pravidelne stracaji zmysluplny objem objednavok z doru¢ovacej
platformy &isto preto, Ze uvedeny zatvaraci ¢as bol nespravny po
zmene rozvrhu, ticho odvracajic zakaznikov, ktori sa pokusali
objednat pocas hodin, ktoré platforma nespravne zobrazovala
ako zatvorené — Uplne neviditelna strata, pretoze zakaznik,
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ktory vidi ,zatvorené," jednoducho objedna od konkurenta a
nikdy vam nepovie preco. Nespravne fotografie spésobuju
jemnejSiu verziu toho istého problému: zakaznik, ktory objedna
na zaklade atraktivnej fotografie a dostane pizzu, ktora vyzeréa
zmysluplne odliSne, je nachystany na sklamanie eSte predtym,
nez otvoril Skatulu, nezavisle od toho, ¢i je skuto€na pizza dobra.

RieSenie skutoCne zlej recenzie — takej, ktora je konkrétna,
doveryhodna a poSkodzujlca, nie zjavne v zlej viere
jednohviezdickova bez detailov — si zaslUzi vlastny pristup,
pretoZe to, ako verejne odpoviete, zaleZi rovnako buduicim
zékaznikom, ktori ju Citaju, ako pévodnému staZovatelovi.
Uznajte konkrétny problém bez toho, aby ste boli defenzivni,
uvedte jasnhe a konkrétne, ¢o s tym robite (nie vagne ,berieme to
vazne," ale skutoCnu opravu — ,upravili sme nasSe balenie od
tohto mesiaca konkrétne na rieSenie problému, ktory ste
opisali"), a presurite ponuku rieSenia mimo verejnosti cez
telefonne Cislo alebo email, namiesto vyjednavania refundacie vo
verejnom vliakne komentérov. Dobre zvladnuté zl4a recenzia,
viditelna pre kazdého budiceho zakaznika, ktory ju Cita, méze
pre vaSu doveryhodnost’ urobit  viac nez neprerusSeny rad
pathviezdiCkovych recenzii bez dékazu, Ze dobre zvladate
problémy, ked nastanu — pretoze kazdy zakaznik vie, ze
problémy sa ob&as stavajd, a to, €o skuto¢ne hodnotia, je, ako
reagujete, ked sa stanu.

llustrativne, Stvorprevadzkovy biznis sledujlci hodnotenie
recenzii ako sucast svojej skérovacej karty si méze vSimnuat
pokles priemeru Prevadzky C zo 4,5 na 4,1 za 6 tyzdfiov, s
poklesom koncentrovanym v staznostiach spominajicich
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konkrétne ¢as donasky. Krizové porovnanie s metrikou ¢asu
donasky za rovnaké obdobie na skérovacej karte to potvrdzuje:
priemerny ¢as donasky Prevadzky C sa posunul z 24 na 33
minat za rovnaké obdobie, pravdepodobne spojeny s novym
vodi€om stéle sa u€iacim hustotu trasy zo 7. kapitoly. Pokles
reputacie nebol samostatnym problémom vyZadujacim opravu
Specificku pre reputaciu — bol to sekundarny priznak
prevadzkového problému, ktory by skérovacia karta zachytila aj
tak, ale vzorec recenzii to zachytil rychlejSie a dal jasnejsi,
konkrétnejSi signal o tom, €o presne zakaznici zaZivali.

Priradte dennu povinnost odpovedania manaZérovi prevadzky,
nie centralne vam, aj ked Sablona alebo 2 od vas ako
usmernenie stoja za poskytnutie. Odpoved napisana
manazérom, ktory skutocne prevadzkuje danu kuchynu, nesie
konkrétnost a autentickost, ktor centralne napisana odpoved
nikdy nebude mat, a udrZzuje manazéra priamo spojeného s tym,
¢o zakaznici skuto€ne zaZivaju na ich vlastnej prevadzke — ¢o
je, nie ndhodou, dalSi kanal, cez ktory sa problémy zapasiace;j
prevadzky dostanu na povrch skoro, popri Viacprevadzkovej
Skorovacej Karte zo 14. kapitoly.

Tento tyZzden: nastavte dennu-tyZzdenni-mesacnu reputacnu
rutinu formalne, ak ste to eSte neurobili, zacnite mesacnym
auditom hygieny zoznamov naprie¢ kazdou platformou a kazdou
prevadzkou dnes — je to najrychlejSia z troch na jednorazové
vykonanie a najlahSia na to, aby ticho zostarla bez toho, aby si
to niekto vSimol.
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Ako Zacat’

Spustite mesacny audit hygieny zoznamov dnes: hodiny,
adresa, telefon, ceny menu a fotografie naprie€ kazdou
platformou a prevadzkou.

Priradte denna povinnost’ odpovedania ha recenzie kazdému
manazérovi prevadzky, s 24-hodinovym oknom odpovede a
Ziadnymi vSeobecnymi kopirovanymi odpovedami.

Pridajte hodnotenie recenzii a objem recenzii na prevadzku do
Viacprevadzkovej Skorovacej Karty zo 14. kapitoly.

Napiste Sablonu odpovede na rieSenie skutoCne zlej recenzie:
uznajte konkrétnosti, uvedte skuto¢na opravu, presurite to
mimo verejnosti.

Identifikujte svoju sucasnu najslabSiu prevadzku podla signalu
recenzii a zaobchadzajte s fiou ako s rizikom pre celd znacku,
nie iba ako s problémom tej prevadzky.
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KAPITOLA 18

Centralne Systémy Bez Ustredia

Malé je krasne.

— E. F. SCHUMACHER
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Existuje konkrétny strach, ktory poc¢ivam od majitelov bliziacich
sa k svojej Stvrtej alebo piatej prevadzke, a stoji za to ho
pomenovat priamo, pretoze zastavuje robenie dobrych
rozhodnuti: strach zo zmeny na biznis s Gstredim. Majitelia, ktori
sa do toho pustili, aby robili dobra pizzu a viedli dobry miestny
biznis, sleduju, ako retazce buduju vrstvy regionalnych
manazérov, firemnych systémov a administrativnej zataze, a
odmietaju to — rozumne, pretoZe tato zataz je presne to, ¢o robi
retazec retazcom, namiesto zbierky biznisov, ktoré Stvrt’ stéle
povazuje za svoje. Chybou je vyvodit z tohto rozumného
strachu, Ze Ziadne centralne systémy vobec su spravnou
odpovedou, ked skuto¢nou spravnou odpovedou je maly pocCet
skuto€ne nosnych zdielanych systémov a ni¢ viac.

Ironia, nad ktorou sa oplati zastavit, je, Zze vyhybanie sa vSetkym
centralnym systémom zo strachu zo zmeny na retazec ¢asto
produkuje presne ten vysledok, ktorému sa strach snaZil
zabranit, len inou cestou. Bez zdielaného receptového systému
sa prevadzky rozchadzaju v ceste a Specifikacii, kym sa znacka
skutocne nerozpadne na volne suvisiace miestne biznisy —
pasca miestnej irelevantnosti z 13. kapitoly, dosiahnuta nie
zamernym miestnym prispésobenim, ale jednoduchym
zanedbanim. Hrst spravnych zdiefanych systémov je to, ¢o
skutone chrani miestny charakter, tym, Ze centralne rieSi nudnud
pracu konzistencie, aby ¢as a Usudok kazdého manazéra
prevadzky mohli ist smerom k veciam, ktoré skutocne profituju z
toho, Ze su miestne: ako hovoria so svojimi viastnymi
pravidelnymi zakaznikmi, ako riadia denny rytmus svojej vlastnej
kuchyne, ako reprezentuju znacku svojej vlastnej Stvrti.
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Test na to, Co patri centralne, nie je ,bolo by to efektivnejSie
centralizované" — takmer v3etko prejde tymto testom teoreticky.
Test je: zlyhava tento systém konkrétne, nakladne a opakovane
na kazdej prevadzke, ak nie je zdielany. To je ovela uzSia
mnozina, a Pravidlo Piatich Systémov ju explicitne pomenuva,
pretoze 5 je priblizne tolko skuto¢ne nosnych zdielanych
systémov, kolko péatprevadzkovy nezavisly pizza biznis skutocne
potrebuje, nie tucet a viac, aké typicky prevadzkuje Ustredie
retazca.

Systém jeden: zdielana pokladni¢na platforma naprie¢ kazdou
prevadzkou, pretoZe je to to, ¢o vbbec umoziuje
Viacprevadzkovu Skorovaciu Kartu zo 14. kapitoly —
porovhavanie prevadzok podla piz na hodinu prace alebo
percenta nakladov na syr vyZaduje, aby boli podkladové data
predaja a prace Struktirované identicky, o prevadzka beziaca
na vlastnom nezavisle vybranom POS jednoducho nemé6ze
poskytnat. Systém 2: zdielany receptovy a Specifikacny systém
— vas Harok Dough DNA, vaSe Specifikcie Matice MarZze Na
Krajec, va$ Mandat Manazéra — uchovavany na jednom mieste,
na ktoré sa odvolava kazda prevadzka, namiesto toho, aby Zil
ako priecinok dokumentov, ktoré sa tichou cestou rozchadzaju v
miestnych képiach, ako manazér kazdej prevadzky robi vlastné
malé Upravy. Systém 3: zdielany nastroj na rozvrh a planovanie
zmien, pretoZe praca je vasim druhym najva¢sim nakladom po
jedle, a zdielany systém vam umozZziuje vidiet vzorce efektivity
prace naprie€ prevadzkami (priamo napajajuc skérovaciu kartu),
namiesto dévery vo vlastnu tabulku alebo papierovy rozpis
kaZzdej prevadzky. Systém 4: jeden Uctovny proces — nie
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nevyhnutne jeden uctovnik, ale jedna konzistentna uctova
osnova a jeden konzistentny mesacny uzavierkovy proces
naprie¢ kazdou prevadzkou, pretoZze zmysluplné porovnavanie
ziskovosti prevadzok vyzaduje, aby boli podkladové Cisla
budované rovnako vSade, a majitelia zistili, iba po niekolkych
rokoch, Ze 2 z ich prevadzok kategorizovali naklady dostatocne
odliSne na to, aby prevadzka, o ktorej verili, Ze je ich najsilnejSia,
v skutoc¢nosti nebola, akonahle boli ¢isla normalizované. Systém
5: jednotny zdznam dodavatelov a ndkupu, viaZuci sa spat na
konsolidacny plan z 12. kapitoly a Skére Rizika Jedného Zdroja,
takZe rozhodnutia o ndkupe a histéria vykonnosti dodavatelov
Ziju na jednom mieste, namiesto v osobnom vztahu kazdého
manazéra prevadzky s ich miestnym zastupcom.

Pravidlo Piatich Systémov

Jeden: zdielana pokladni¢né platforma naprie¢ kazdou
prevadzkou.

2: zdielany receptovy a Specifikacny systém — Héarok Dough
DNA, Matica Marze Na Krajec, Mandat Manazéra.

3: zdielany nastroj na rozvrh a planovanie zmien.

4: jedna konzistentna Uc¢tova osnova a mesacny uzavierkovy

proces.

5: jednotny zdznam dodavatelov a nakupu.
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VSetko ostatné — a to je €ast, ktora vas chrani pred nahodnou
zmenou na biznis s Gstredim — zostava miestne, zamerne.
Rozhodnutia o ndbore radového personalu, kazdodenné
objednavanie od dodavatelov v ramci dohodnutych hladin zasob,
miestna marketingova exekucia, konkrétny rytmus dennej
pripravy prevadzky: tieto patria manazérovi prevadzky, v ramci
delegovaného zoznamu Mandatu ManaZzéra z 10. kapitoly, a ich
centralizacia by biznis nezlepsila, iba by ho spomalila a spravila
menej responzivnym na skuto¢né podmienky, ktoré vidi kazdy
manaZzér prevadzky a vy, pracujuci naprie€ piatimi lokalitami,
Strukturalne nemdzete.

Vybudujte mapu systémov a rozpocet nakladov vypisanim
svojich piatich systémov, ¢o kazdy momentélne stoji mesacne
(softvéroveé predplatné, Cast roly niekoho venovana jeho
prevadzkovaniu), a ¢o konkrétne zlyhava na akom pocte
prevadzok, ak tento systém nie je zdielany — to je disciplina,
ktora udrzuje zoznam na piatich, namiesto toho, aby sa plazil
smerom k dvanastim, pretoZe kazdé navrhované doplnenie musi
prejst rovnakou latkou: ¢o konkrétne, nakladne a opakovane
zlyhava bez toho. llustrativne, mapa systémov
patprevadzkového biznisu méze ukazovat: zdiefany POS za 340
€/mesiac celkovo, receptovy a Specifikacny systém v podstate
zadarmo (dobre organizovana zdielana kniznica dokumentov
plus disciplina), nastroj na rozvrh za 95 €/mesiac, uc¢tovny
proces stojaci priblizne 6 hodin mesacne Ciasto¢ného Gvazku
uctovnika na prevadzku a nakupné zaznamy zaradené do
rovnakého dokumentového systému ako recepty. Celkové
skutoCne centralne systémové naklady: Casto prekvapivo nizke,
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hlboko pod tym, €o by stél jediny junior nabor do Ustredia, €o je
presne bod — systémy, nie personal, robia vacsinu koordinacne;j

prace, ktoru by inak retazec platil vrstve manazmentu.

Prehodnocujte zoznam ro¢ne, namiesto toho, aby ste ho
povazovali za fixny raz rozhodnuty, pretoze spravna odpoved na
,C0 potrebuje byt zdielané" sa skutoCne poslva, ako rastie pocet
vasich prevadzok. Systém, ktory sa zdal zbyto€ny na troch
prevadzkach — formalny ndkupny zaznam, povedzme, ked
osobné vztahy s hrstou dodavatelov staili na neformalnu
spravu — sa mdze stat’ skutocne nosnym na siedmich alebo
O0smich, akonahle pocet vztahov a objem objednavok presiahne
to, o mdZe jedna osoba sledovat' z pamati. Pravidlo Piatich
Systémov nie je trvaly strop; je to disciplina pytania sa spravnej
otazky na akejkolvek velkosti, na akej momentélne ste, a
aprimné odpoved ha tato otdzku sa meni, ako rastiete, aj ked
pocet systémov, na ktoré ukazuje, zostava blizko piatich dlhSie,

nez majitelia oCakavaju.

Tento tyzden: vypiSte svojich piatich kandidatov na centralne
systémy voci testu ,€o konkrétne zlyhava bez toho, na kazdej
prevadzke, opakovane," a budte Uprimni o Comkolvek
momentalne centralizovanom, ¢o tuto latku v skuto€nosti
neprejde — pravdepodobne to spomaluje vasich manazérov bez
skuto€ného prinosu.
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Tento TyZden

VypiSte svojich 5 kandidatskych centralnych systémov: POS,
recepty a Specifikacie, rozvrh, Gc¢tovnictvo a dodavatelské
zaznamy.

Pre kazdy napiste, Co konkrétne zlyhava, na kazdej prevadzke,
opakovane, ak nie je zdielany.

Vybudujte mapu systémov a rozpocet nakladov so skutocnymi
mesacénymi nakladmi kazdého systému.

Presunte ¢okolvek momentalne centralizované, ¢o neprejde
testom ,zlyhava bez toho," spat na miestne rozhodovanie.

Nasadte datum do kalendara na prehodnotenie zoznamu
Piatich Systémov znova o rok.
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KAPITOLA 19

Fransiza, Partner Alebo
Vlastnictvo

Moc ma tendenciu korumpovat a absolutna
moc korumpuje absolutne.

— LORD ACTON
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Za piatimi prevadzkami rast prestava byt otazkou, na ktoru
mozno odpovedat iba lepSimi systémami, a stava sa otazkou o
kapitalovej Strukture a kontrole, o ktorej vacSina
prevadzkovatelov nikdy nemusela premysSlat predtym, pretoze
ni¢ na vedeni jednej vynikajucej pizzérie vas nepripravi na
rozhodovanie, ako financovat a riadit prevadzky 6 az 20.

Toto je tiez bod, kde dobre mieneni poradcovia — Uctovnik,
pravnik, priatel, ktory Skaloval Uplne iny druh biznisu — zacinaju
ponukat nazory so skutocnou istotou a velmi malym ukotvenim v
tom, €o robi pizzu konkrétne odliSnou od maloobchodnych alebo
servisnych biznisov, z ktorych Cerpaju svoje skdsenosti.
FranSizové poradenstvo postavené okolo biznisu, kde sa kvalita
exekucie sotva liSi medzi prevadzkovatelmi, sa neprenasa Cisto
do biznisu, kde je rozdiel medzi kompetentnym a vynikajucim
pizzaiolom rozdielom medzi pathviezdi¢kovym a
dvojhviezdickovym zakaznickym zazitkom. Prijimajte externé
rady o kapitalovej Struktire a pravnej mechanike ochotne; budte
ovela skeptickejSi voci externym radam o tom, kolko rizika
kontroly kvality vas konkrétny produkt dokaze tolerovat pod

vlastnictvom niekoho iného.

Existuju 3 Siroké modely a kazdy meni kontrolu za kapital a
tempo inym spésobom. Firmou vlastneny rast — kazda nova
prevadzka financovana a prevadzkovana presne tak, ako boli
prevadzky jedna az 5, pod Pravidlom Navratnosti 24 a Pravidlom
Tempa Rastu z 15. kapitoly — udrZuje pInd kontrolu a plnua
ekonomiku vo vasSich rukach, ale je kapitalovo obmedzeny z
definicie: mdZete rast iba tak rychlo, ako to dovoluje vas vlastny
cash flow a rozumny dlh vo&i nemu. Prevadzkovi partneri s
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akciovym podielom — priniesenie déveryhodného manazéra,
Casto niekoho, kto sa osvedcil vedenim jednej z vaSich
existujucich prevadzok dobre, ako skuto€ny mensSinovy akciovy
vlastnik novej prevadzky namiesto len platovo odmefnovaného
manazéra — Ciastocne rieSi vas kapitalovy limit (typicky investuja
nejaky kapital popri vas) a rieSi hibSi problém, ktory firmou
vlastneny rast nerieSi: akciovo vlastniaci prevadzkovy partner ma
zasadne odlisnu, trvacnejSiu motivaciu chranit kvalitu a marzu na
svojej konkrétnej prevadzke, nez zamestnany manazér, pretoze
je to teraz skuto€ne aj jeho biznis, nie len jeho praca. FranSizing
— licencovanie vaSej znacky, systémov a Skolenia nezavislému
prevadzkovatelovi, ktory financuje a pravne vlastni svoju vlastnu
prevadzku pod vaSimi znackovymi Standardmi — rieSi kapitalovy
limit Gplne, kedZze franSizanti financuju vlastné otvorenia, ale stoji
vas najviac kontroly z troch modelov, a kontrola je presne to, ¢o
sa tato cela kniha snazila chranit’.

Mriezka Kontroly A Kapitalu mapuije tieto 3 modely voci dvom
veciam, ktoré skutocne zalezia pri rozhodnuti Specifickom pre
pizzu: kolko kapitalu kazdy model vyZaduje osobne od vas a
kolko priamej kontroly si udrzite nad presnymi Standardmi kvality
— Harkom Dough DNA, Mandatom Manazéra, Maticou Marze
Na Krajec — o ktorych cela tato kniha tvrdi, Ze su skutocnym
produktom. Firmou vlastnené sedi pri maximalnej kontrole,
maximalnej kapitalovej poziadavke. Akciovy podiel
prevadzkového partnera sedi pri vysokej kontrole (stéle
nastavujete a presadzujete kazdy klucovy Standard, len zdielate
zisk s niekym, kto mé& skutocnu kozu vo hre) a strednej
kapitalovej poziadavke. Fransizing sedi pri najnizSej kapitalovej
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poziadavke a, pre pizzu konkrétne, najnizSej kontrole — a toto je
kompromis, ktory si zaslUzi najviac pozornosti v tejto kapitole,
pretoZe pizza je nezvy€ajne citliva na kontrolu v porovnani s
mnohymi franSizovanymi konceptmi.

Firmou vlastnené

Akciovy podiel partnera

Kontrola

Frans$izing

PoZadovany kapital

MRIEZKA KONTROLY A KAPITALU — 3 RASTOVE MODELY
VYMIENAJUCE POZIADAVKU NA KAPITAL ZA PRIAMU KONTROLU
KVALITY

Tu je dévod, preco pizza konkrétne tresta slabu kontrolu tvrdsSie
nez mnohé iné franSizovatelné koncepty. FranSizovany
sendviCovy alebo kavovy koncept méze prezit zmysluplnu
variaciu v zru€nosti exekucie naprie€ fransizantmi, pretoZe strop
a podlaha kvality produktu su relativne blizko seba — priemerna
a vynikajuca exekucia nie su divoko odlisné zazitky. Rozsah
kvality pizze medzi franSizantom, ktory zvladne Harok Dough
DNA, a takym, ktory ho berie ako volné usmernenie, je obrovsky,
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pretoZze fermentécia, zru¢nost' s pecou a technika lopaty su
skutocne narocné remesla s velkou medzerou medzi
kompetentnym a vynikajucim — a zékaznik, ktory ma zly zazitok
na akejkolvek franSizovanej lokalite pod vasim menom znacky,
pripisuje tento zazitok vaSej znacke ako celku, presne ako
popisuje Pravidlo NajslabSej Prevadzky zo 17. kapitoly, okrem
toho, Ze teraz slaba prevadzka nie je ani takd, ktora priamo
kontrolujete.

Preto prevadzkovatelia, ktori uspeju najdlhSie pri raste za piatimi
prevadzkami a pritom zostanu skuto¢ne nezavisli v duchu, maja
tendenciu smerovat k prevadzkovym partnerom s akciovym
podielom skér nez k Cistému franSizingu, konkrétne kvéli
nezvycajnej citlivosti pizze na kvalitu exekucie. Akciovy partner je
stéle Skoleny cez vas Rebrik Pizzaiola, stale dodrZiava vas
Mandéat Manazéra, stale merany na vasej Viacprevadzkovej
Skérovacej Karte — kontrolné mechanizmy z predchadzajdcich
kapitol zostavaju plne v platnosti — zatial ¢o ziskava kapitalovy
vklad a motiva¢nu Struktdru blizSie k vlastnikovej nez k
zamestnaneckej. FranSizing méze pre pizzu stale fungovat, a
funguje pre mnozstvo velkych, Gspesnych znaciek, ale typicky
vyZaduje Uroven Skoliacej infrastruktiry, personalu auditu kvality
a ochoty presadzovania — vratane ochoty skuto¢ne ukoncit
zmluvu franSizanta kvoli skuto€nému zlyhaniu kvality, nie len
vydavat varovania — ktoru skuto¢ne nezavisly prevadzkovatel
prekraCujuci 5 prevadzok zvyCajne eSte nie je pripraveny
vybudovat, a ¢asto by sa nemal ponahlat ju vybudovat pred tym,
nez dokdze model akciového partnera najprv na prevadzkach 6
az 8 Ci9.
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Ani jeden z troch modelov nie je trvaly, a poradie zaleZi viac nez
finalny vyber. Majitelia, ktori to zvladaju dobre, maju tendenciu
zacat firmou vlastnenymi prevadzkami cez 5 alebo 6 lokalit, aby
dokézali, Ze systémy v tejto knihe skutocne drzia v tomto
rozsahu, prejst' na akciovy podiel prevadzkového partnera pre
dalSich niekolko, ako sa za&nu viazat kapitadlové a manazérsko-
pozornostné limity, a zvazovat fransizing, ak vébec, iba akonahle
Skoliaca a auditna infraStruktura kvality skutocne existuje,
namiesto toho, aby bola aspiracna. Preskocit rovno k
franSizingu, pretoZe je to najrychlejSia kapitdlova moznost, pred
dokazanim, Ze model drzi pod partnermi, ktori su stale priamo
zodpovedni vaSim vlastnym Standardom, je chybou poradia,
ktora stoji najviac konkrétne v pizze, presne kvéli tomu, ako
velmi sa liSi kvalita exekulcie a ako viditelne si to zakaznici

vSimaju.

Tento tyZzden: ak sa bliZite k piatim prevadzkam alebo ste ich
prekrocili, zmapujte vlastna rastovi ambiciu voCi MrieZzke
Kontroly A Kapitalu Uprimne, a ak mate na mysli fransizing,
spytajte sa sami seba konkrétne, ¢i momentalne mate Skoliacu a
auditnu infraStruktaru kvality, ktoru tato kapitola popisuje — nie i
by sa koncept teoreticky mohol franSizovat, ale €i by ste osobne
dokazali presadit’ svoje vlastné Standardy na niekom, kto vlastni
svoju prevadzku nezavisle od vas.
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Ako Zacat’

Zmapujte svoju rastovl ambiciu za piatimi prevadzkami voci
trom modelom Mriezky Kontroly A Kapitalu Gprimne.

VypisSte, aky kapital dokazete realisticky financovat iba z cash
flow pod firmou vlastnenym rastom.

Ak zvazujete prevadzkového partnera, identifikujte, ktory
osvedceny manazér prevadzky by mohol prevziat' skutocny
akciovy podiel v novej prevadzke.

vybudovanu Skoliacu a auditnt infraStruktaru kvality, nie
aspiracnu.

Naplanujte si postup: dokézte najprv firmou vlastneny rast,
potom akciovy podiel prevadzkového partnera, pred
zvazovanim franSizingu vébec.

u Ak mate na mysli franSizing, auditujte, ¢i skutoc¢ne mate
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KAPITOLA 20

Zostat’ Nezavisly Vo Velkom
Rozsahu

Uspech nie je konec¢ny, zlyhanie nie je
fatalne: zaleZi na odvahe pokracovat.,

— PRIPISOVANE WINSTONOVI CHURCHILLOVI
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Tato kniha konci tam, kam tiSko smerovala kazda kapitola:
cielom nikdy nebolo jednoducho ,viac prevadzok." Viac
prevadzok je lahké chciet a l[ahké pokazit’ presne spdésobmi,
ktoré tato kniha stravila 19 kapitol popisovanim. Skuto¢nym
ciefom, tym, ktory stoji za roky prace, ktoré viacprevadzkovy rast
vyZaduje, je konkrétnejSi a tazSie ho udrZat: viacero prevadzok,
ktoré stale chutia ako prva, majitel, ktory osobne nepecie kazdu
noc len na udrzanie kvality, aby neklesla, a znacka, ktord ludia v
kaZdej Stvrti stéle povazuju skuto€ne za svoju, nie za retazec,

ktory sa ndhodou otvoril nablizku.

Ak existuje jedna myslienka, ktora by som chcel, aby ste si z
tejto knihy odniesli nad kazdy pomenovany ramec v nej, je to
Test Prvej Prevadzky: na akomkolvek bode svojho rastu, na
akomkolvek pocte prevadzok, sa Uprimne spytajte, i by
pravidelny zakaznik z vaSej Uplne prvej lokality, presunuty do
vaSej najnovsej, rozpoznal, €o je a ako sa s nim zaobchéadza.
Nie identické v kazdom povrchnom zmysle — 13. kapitola uz
zdobvodnila skutocny miestny flex — ale rozpoznatelné,
nezamenitelne, ako ten isty biznis, do ktorého sa pévodne
zamilovali. Kazdy nastroj v tejto knihe existuje, aby pomohol
tomuto testu nadalej prechadzat, ako rastie vzdialenost’ medzi
vami a akoukolvek danou prevadzkou. Den, ked prestane
prechadzat), ticho, bez toho, aby sa niekto tak rozhodol, je driom,
ked sa biznis, ktory sa skuto€ne snaZzil zostat nezavisly vo
velkom rozsahu, bez toho, aby to celkom zamyslal, stal nie¢im
inym.

Predstavte si znova majitelku z Gvodu tejto knihy, o roky neskeér,
stojacu v kuchyni svojej piatej prevadzky. Obracia gulu cesta v
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rukach zo starého zvyku, ten isty pohyb z toho studeného rana
na druhej prevadzke. Tentoraz to pésobi spravne, pretoze bolo
zamieSané podla Specifikcie napisanej za denného svetla, nie
zverenej pamati, kysnuté podla hodin zavesenych na mieSacke
a upecené pizzaiolom, ktory vystapal po kazdom priecniku
rebrika, ktory postavila zamerne. Test stéle prechadza. To je cela
kniha, v jednej guli cesta.

Kazdy ramec v tejto knihe slizi tomu jednému cielu z iného uhla,
a stoji za to vidiet ich spolu ako jeden systém namiesto
dvadsiatich samostatnych nastrojov. Copyability Scorecard a
Héarok Dough DNA robia excelentnost' vaSej prvej prevadzky
prenositelnou vébec. Commissary Break-Even a Peel-to-Plate
Rate zabezpecuju, Ze vas vyrobny model dok&ze skutocne
podporit objem, ktory od neho Ziadate. Matica MarZe Na Krajec
a Channel P&L Per Order chrania marzu, ktora financuje vSetko
ostatné. Pizza Site Score a Density-Radius Model zabezpecujd,
Ze staviate na skuto¢ne pevnej péde, nie na vzrusujico
vyzerajucej chybe. Mandat ManaZéra, Rebrik Pizzaiola a
Viacprevadzkova Skoérovacia Karta vdm umoZziiuju déverovat
[udom, ktori nie ste vy, na Standarde, ktory viete skutocne overit,
nie len dufat. Pravidlo Jadra a Flexu a Pravidlo NajslabSej
Prevadzky chrania to, o znacka znamené naprie€ kazdou
Stvrtou, ktorej sa dotyka. Pravidlo Navratnosti 24, Pravidlo
Tempa Rastu a Mriezka Kontroly A Kapitalu zabezpecuju, ze
rastiete tempom a cez Struktaru, ktort vas skuto€ny kapital a
skuto&na tolerancia kontroly dok&zu udrzat. Ziadny z tychto
nastrojov nefunguje izolovane takmer tak dobre, ako funguje
popri ostatnych — silny Harok Dough DNA vas nechréani pred

140



otvorenim nespravnej prevadzky a skvely vyber lokality vas
nechrani pred manazérom pracujicim bez definovaného

mandatu.

Chcem zakoncit patro€nym planovacim cvi¢enim, pretoze kniha
plna tyzdennych a mesacnych nastrojov by mala tiez poméct’
vidiet' dalej nez buduci tyzden. Vybudujte patroény plan napriec¢
tromi drahami, prehodnocovany a upravovany rocne, hamiesto
toho, aby bol povazovany za fixny v def, ked ho napiSete. Draha
kvality: vaSe cielové urovne Copyability Scorecard a certifikacie
Rebrika Pizzaiola naprie¢ kazdou prevadzkou, kontrolované voci
vaSim skuto¢nym nameranym Cislam kazdy rok, namiesto
predpokladanych. Draha zisku: vas cielovy poCet prevadzok, vas
cielovy navratnostny obdobie na novu prevadzku, disciplinovane
dodrziavajuc Pravidlo Navratnosti 24, a vaSe cielové pasmo
vykonnosti Viacprevadzkovej Skorovacej Karty — nie kazda
prevadzka musi dosahovat Cisla vaSej najlepSej prevadzky, ale
kazdéa prevadzka musi sediet’ v ramci definovaného, prijatelného
rozsahu od nich. Dréha vlastnikovho €asu, a to je t4, o ktorej si
dovolim tvrdit, Ze ju vacSina knih Uplne preskakuje, a ta, ktora
skuto€ne rozhoduje, €i tito prevadzku budete stale milovat o0 5
rokov: kolko hodin tyZdenne travite na ktorej z troch rol, ktoré
viacprevadzkovy majitel skutoCne zohrava — praktické vyroba a
Skolenie, riadenie a kou€ovanie vasich manazérov prevadzok a
strategické rozhodnutia o prevadzkach, systémoch a financovani
— a ako chcete, aby sa toto rozdelenie posuvalo, ako pridavate
prevadzky, aby bol rast nie¢im, o zamerne formujete, nie
niecim, €o ticho pretvéra vas.
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llustrativne, patro¢ny plan pre majitela momentélne na troch
prevadzkach moze cielit: 8 prevadzok do piateho roka,
priemerné Copyability Scorecard 20+ naprie€ vSetkymi lokalitami
(zo suc€asného uprimného priemeru 15), pokrytie Rebrika
Pizzaiola asporn dvomi pizzaiolmi certifikovanymi na Stvrtom
stupni na prevadzku, navratnostné obdobia drzané pod 22
mesiacov na kazdom novom otvoreni, a — draha vlastnikovho
¢asu — zamerny posun z priblizne 60 % praktického/25 %
manazérskeho/15 % strategického ¢asu dnes smerom k 15 %
praktickému/40 % manazérskemu/45 % strategickému do
piateho roka, s praktickym ¢asom zachovanym konkrétne na
Skolenie novych pizzaiolov cez rebrik, namiesto pokryvania
zmien, pretoze to je prakticka praca, ktora sa skuto¢ne kumuluje,
nie praca, ktora len vypiiia medzeru na jednu noc.

Maijitelia, ktori vybuduju nie€o skutoCne stojace za to mat na
piatich, Siestich, siedmich prevadzkach, zdielaju jednu vlastnost
viac nez akukolvek inG: nikdy neprestanu zaobchadzat' s cestom
svojej prvej prevadzky, so Standardmi svojej prvej prevadzky, ako
so skuto¢nou definiciou biznisu, bez ohladu na to, kolko lokalit,
manaZzérov alebo systémov sa navrch prida. Rast, urobeny
dobre, je disciplina chranenia tejto definicie na rasticu
vzdialenost’ od seba samého — nie jej opustenie kvdli nieComu
vacSiemu, a nie zostavanie tak maly, Ze vec, ktoru ste postavili,
sa nikdy nedostane k ludom v dalSej Stvrti, ktori by ju skuto€ne
milovali, keby niekedy dostali Sancu ju ochutnat.

Tento tyZden, a naozaj na nadchadzajuci rok: napiste si vlastny
patrocny plan naprie¢ drahami kvality, zisku a vlastnikovho €asu,
so skutocnymi Cislami na kazdej, a nasadte datum do kalendara
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0 6 mesiacov na kontrolu vaSich skuto€nych €isel vo¢i nemu —
plan, ktory nikto nikdy neprehodnoti, je len pekny dokument, a
biznisy v tejto knihe, ktoré sa skuto€ne dostali tam, kam chceli,
boli riadené majitelmi, ktori zaobchadzali so svojim planom ako s
pracovnym dokumentom, nie ako s pamiatkou.

Tento Tyzden

Spustite Test Prvej Prevadzky Uprimne na vaSej najnovse;j
lokalite prave teraz, osobne, ak mozete.

Napiste svoj patrocny plan naprie€ drdhami kvality, zisku a
vlastnikovho €asu so skutocnymi ¢islami na kazdej.

Vypocitajte svoj sicasny pomer praktickych, manazérskych a
strategickych hodin a nastavte cielovy pomer pre piaty rok.

VypiSte, ktory pomenovany ramec z tejto knihy ste eSte
skuto¢ne nenapisali pre svoj vlastny biznis, a za€nite tam.

Nasadte datum do kalendara o 6 mesiacov na kontrolu vaSich
skutoc€nych Cisel voci planu.
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Slovnik pojmov

Copyability
Scorecard

Harok Dough DNA

Commissary Break-
Even

Peel-to-Plate Rate

Matica MarZe Na
Krajec

Channel P&L Per
Order

Uprimné hodnotenie toho, kolko z
Uspechu vaSej prvej prevadzky skutocne
Zije v pisomnych systémoch verzus vo
vasej vlastnej dennej pritomnosti.

Pisomna Specifikacia vaSho cesta:
hydratacia, fermentacné okna a logistika
studeného kysnutia, udrZiavané identické

naprie¢ kazdou prevadzkou.

Vypocet poctu prevadzok ukazujaci, kedy
sa centralna vyroba cesta stava lacnejSou
nez Cerstva vyroba na kazdej lokalite.

Pizze za hodinu cez pec, tvrdy kapacitny
limit prevadzky bez ohladu na to, kolko
stolov alebo vodicov ma.

Tabulka marze na jednu pizzu pouzivana
na udrzanie kratkeho menu a ochranu
zisku, ako retazec rastie napriec
prevadzkami.

Skuto€ny zisk jednej objednavky
rozdeleny podla distribu¢ného kanéla
(donaska cez platformu, vlastna donaska,
vyzdvihnutie), po provizii a baleni.

144



Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Mandat ManaZéra

Rebrik Pizzaiola

Skore Rizika Jedného
Zdroja

Metdda nastavenia donaskového radiusu
podla hustoty objednavok na postové
smerovacie €islo, namiesto surovej
vzdialenosti od prevadzky.

Test balenia, ktory kontroluje, Ci pizza
stale dorazi spravne po typickom Case
donéskovej cesty.

Skoérovaci model pre kandidatsku lokalitu
pokryvajuci rezidenénu hustotu, chodecky
ruch, konkurenciu a kapacitu inZinierskych
sieti.

Pisomna definicia toho, ¢o mdZze manazér
prevadzky rozhodnut sam, a Co stale
potrebuje majitela, na kazdom stupni
rastu.

Cesta zrucnosti od natahovania po
pecenie po lopatu, s Casovymi a
kvalitativnymi Standardmi na kazdom
prie€niku, pouzivana na Skolenie bez
zavislosti na jednom hviezdnom
kuchérovi.

Hodnotenie toho, ako vystaveny je biznis,

ked ma jedna surovina (beZzne mozzarella)
iba jedného dodéavatela.
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Pravidlo Jadra a
Flexu

Viacprevadzkova
Skérovacia Karta

Pravidlo Navratnosti

24

Pravidlo NajslabSej
Prevadzky

Pravidlo Piatich

Systémov

MrieZka Kontroly A
Kapitalu

Princip, Ze znacka udrZzuje malé, pevné
jadro naprie¢ kazdou prevadzkou, pricom
umoznuje definovany, limitovany miestny
flex.

Tyzdenny porovnavaci harok (pizze na
hodinu prace, odpad cesta, ¢as donasky,
néaklady na syr, hodnotenie recenzii)
pouzivany na spravodlivé porovnavanie
prevadzok.

Pravidlo palca pre to, kolko mesiacov by
malo trvat splatenie investicie novej
prevadzky pred otvorenim dalSej.

Disciplina opravy najhorsie fungujicej
prevadzky pred otvorenim novej, kedze
jedna zla prevadzka taha dolu hodnotenia
celej znacky.

Minimalne zdielané systémy (POS,
recepty, rozvrh, ndkup, uctovnictvo), ktoré
patprevadzkovy nezavisly potrebuje bez

vybudovania Ustredia.

Ramec na vaZenie rastovych modelov
(firmou vlastnené, partner-prevadzkovatel,
franSiza) voci tomu, kolko kontroly a
kapitalu si kazdy ponechéava.
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Test Prvej Prevadzky  Otazka kladena pred akoukolvek
expanziou: chutila a citila by sa tato nova
prevadzka stale ako prva, ktort uz
pravidelny zakaznik miluje?
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