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Úvod

Vediete skutočne skvelú pizzeriu a premýšľate, či druhá

prevádzka udrží rovnaký štandard, alebo ho potichu rozriedi?

Vyšla vaša vlastná druhá prevádzka už ako "blízko, ale nie

celkom správne", a neviete presne pomenovať prečo? Zvažujete
5 prevádzok za 5 rokov oproti riziku, že sa stanete podnikom,

ktorý nechutí po ničom konkrétnom? Ak je čokoľvek z toho vy,

čítajte ďalej — táto kniha bola napísaná presne pre toto

rozhodnutie.

Táto kniha dáva konkrétny, dosiahnuteľný sľub: keď ju dočítate,

budete môcť pozrieť na akúkoľvek druhú, tretiu alebo piatu

prevádzku pizzerie — vašu vlastnú alebo kandidáta, ktorého
zvažujete — a vedieť, s číslami namiesto pocitu, či udrží váš

štandard alebo ho potichu naruší. Budete mať pomenované

rámce, ktoré môžete povedať nahlas manažérskemu tímu v

utorok ráno: spôsob, ako ohodnotiť, či je vaša prvá prevádzka
skutočne kopírovateľná predtým, ako podpíšete druhú nájomnú

zmluvu, model na presné zistenie, koľko pizze za hodinu dokáže

vaša pec vyrobiť a čo toto číslo robí s vaším stropom tržieb,

pravidlo na rozhodnutie, kedy by vám mal manažér zavolať a
kedy nie. Nič z toho nie je teoretické. Každý rámec prichádza s

prepracovaným príkladom s realistickými číslami a každá

kapitola sa končí niečím, čo môžete urobiť tento týždeň.

20 kapitol, jeden podnik, jeden produkt — a cieľ je jednoduchý:

zabezpečiť, aby "takmer správne" už nikdy nemuselo byť

dostatočne dobré. Zostaňte do poslednej kapitoly a budete mať
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odpoveď na otázku, ktorá skutočne rozhoduje o tom, či sa oplatí

mať 5 prevádzok: nie ako rásť do väčšej veľkosti, ale ako zostať

presne tým podnikom, ktorý sa oplatí kopírovať od začiatku, pri
akejkoľvek veľkosti. Poďme na to.
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K A P I T O L A  1

Prečo Druhá Pizzeria Zlyháva
Častejšie Ako Prvá

Spôsob, akým robíš čokoľvek, je spôsob,
akým robíš všetko.

— ZENOVÉ PRÍSLOVIE
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Nikto neotvára druhú pizzeriu s očakávaním, že bude horšia než

prvá. Presne to je dôvod, prečo zvyčajne je. Prvá prevádzka

mala zakladateľa, ktorý každé ráno ochutnával omáčku, ktorý si
všimol, keď dodávateľ mozzarelly zmenil obsah vlhkosti, ktorý

cítil v rukách, keď cesto kyslo o pol hodiny dlhšie. Druhá

prevádzka má manažéra, ktorý sa snaží najlepšie ako vie s

receptúrnou kartou a telefónnym číslom na zavolanie, ak niečo
pôjde zle. Priepasť medzi týmito dvoma situáciami je miesto, kde

väčšina druhých pizzerií potichu stráca to, čo prvú robilo

fungujúcou.

Tento vzor sa odohráva s konzistenciou, ktorá prestáva

prekvapovať každého, kto to videl niekoľkokrát. Majiteľ vedie

prvú prevádzku 3, 4, 5 rokov. Stane sa skutočne výnimočnou —
nie prostredníctvom napísaného systému, ale prostredníctvom

tisícov malých korekcií, ktoré majiteľ urobil v reálnom čase,

väčšinou bez toho, aby si všimol, že ich robí. Tu narovná uhol

lopatky, tam povie niekomu, aby vytiahol pizzu o 10 sekúnd skôr,
ochutná omáčku a potichu pridá štipku soli navyše pred

obsluhou bez toho, aby to kdekoľvek zapísal. Nič z toho nie je

zdokumentované, pretože nič z toho nepotrebovalo byť —

osoba, ktorá to vedela, tam bola každý deň. Potom sa 40 minút

ďaleko otvorí druhá prevádzka, obsadená ľuďmi, ktorí nikdy
nevideli žiadnu z tých tisícich korekcií sa diať, pracujúc podľa

receptúrnej karty, ktorá zachytáva možno desatinu toho, čo

skutočne robilo prvú prevádzku fungujúcou. Pizza, ktorá

vychádza, je blízko. Blízko je pasca. Blízko dostáva dobré
recenzie prvých pár týždňov na zvyškovej dobrej vôli mena

značky, a potom už nie, a majiteľ zostáva premýšľať, čo sa
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pokazilo, keď je úprimná odpoveď taká, že sa nič nepokazilo —

nič nikdy nebolo dostatočne presne špecifikované, aby to išlo

správne.

Tu je 5 najčastejšie sa vyskytujúcich vzorov zlyhania, pretože

skoré rozpoznanie vzoru je väčšina riešenia.

Prvým je odchýlka receptúry bez odhalenia. Receptúra cesta

na papieri je na všetkých prevádzkach identická, ale skutočné
cesto nie je, pretože papierové receptúry vynechávajú všetko, na

čom záleží — okolitú teplotu kuchyne, teplotu vody podľa

sezóny, ako dlho miešačka skutočne beží, kým niekoho

neodvolajú, aby zdvihol telefón. Nikto si to týždne nevšimne,
pretože nikto neochutnáva pizzu z oboch prevádzok v ten istý

deň.

Druhým je riadenie nádejou. Majiteľ zamestná manažéra, povie

mu "len rob to, čo robíme na prvej prevádzke", a kontroluje

telefonicky raz týždenne. Nádej nie je systém. Manažér, ktorému

nikdy nebolo presne povedané, čo znamená "spôsob, akým to
robíme" v číslach, si do mesiaca vymyslí svoju vlastnú verziu,

zvyčajne trochu lacnejšiu, trochu rýchlejšiu verziu, pretože to je

to, k čomu vás tlačí vedenie kuchyne pod tlakom.

Tretím je nesúlad kapacity. Nová prevádzka je vybraná, pretože

nájomné je dobré alebo miesto vyzerá rušne, bez toho, aby

niekto skontroloval, či pec, prípravný priestor alebo dodávkový
polomer skutočne dokážu podporiť objem, ktorý majiteľ dúfa

dosiahnuť. Miesto, ktoré vyzerá ako skvelý realitný obchod, a

miesto, ktoré dokáže vyrobiť štyristo dobrých píz v sobotu večer,

sú 2 rôzne otázky, a majitelia bežne odpovedajú len na prvú.
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Štvrtým je šok z kanála. Prvá prevádzka si vybudovala reputáciu

na hosťoch stolujúcich v podniku a tých, čo prichádzajú bez

ohlásenia. Druhá prevádzka, v novej štvrti bez existujúcej
reputácie, sa nakoniec oveľa viac spolieha na donáškové

platformy len na to, aby vôbec dosiahla akýkoľvek objem — a

majiteľ zistí, zvyčajne okolo tretieho mesiaca, že maržová

štruktúra prevádzky náročnej na platformy sa vôbec nepodobá
maržovej štruktúre, na ktorú je zvyknutý.

Piatym je kolaps kapacity zakladateľa. Toto je ten tichý. Majiteľ
neprestáva sa starať, jednoducho mu dochádzajú hodiny. 2

prevádzky, 2 piatkové večery, jedna osoba. Niečo musí ustúpiť, a

takmer vždy je to kontrola kvality, pretože kontrola kvality je

úloha s najmenej viditeľnými krátkodobými nákladmi, keď sa
vynechá.

Tu je nástroj, ktorý stojí za to postaviť pred každého majiteľa
predtým, ako podpíše nájomnú zmluvu na prevádzku 2:

Copyability Scorecard (Skórovacia karta kopírovateľnosti).

Kladie priamu otázku — je vaša prvá prevádzka skutočne

systémom, alebo ste to len vy? Ohodnoťte svoju prvú prevádzku
od 0 do 4 v každej zo šiestich dimenzií: existuje písomná

špecifikácia cesta, ktorú by mohol nový zamestnanec dodržiavať

bez vašej prítomnosti; existuje písomná receptúra a špecifikácia

porcie pre každú položku menu; dokáže váš súčasný najlepší

pizzaiolo naučiť nového zamestnanca prijateľnému štandardu
pečenia do dvoch týždňov bez vašej osobnej účasti; máte

písomný zoznam otvárania a zatvárania, ktorý nie je vo vašej

hlave; funguje váš proces objednávania a zásob bez toho, aby

ste fyzicky kontrolovali zásoby; a dokáže niekto iný v súčasnosti
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viesť celú piatkovú večernú obsluhu na vašej existujúcej

prevádzke, keď tam nie ste, s výsledkami, s ktorými by ste boli

spokojní, keby ich videl zákazník. 6 dimenzií, 0 až 4 každá, spolu
24 bodov.

C O P YA B I L I T Y  S C O R E C A R D

Súčet šiestich dimenzií (špecifikácia cesta,
špecifikácie receptúry, schopnosť školenia,

zoznam otvárania/zatvárania, nezávislosť
objednávania, nedozorovaná piatková

obsluha), každá ohodnotená 0–4, spolu z 24.

Ilustratívne: majiteľka sa úprimne ohodnotí a dostane sa na 11 z

24 — slušné znalosti o jedle náhodne odovzdané personálu, nič

nezapísané, a tvrdé "nie" na vedenie piatkovej obsluhy bez nej.

To nie je podnik pripravený na kopírovanie. To je talentovaný
jednotlivec s nasledovníkmi. Predstavte si tú istú majiteľku o rok

neskôr: svoju prvú prevádzku ohodnotila na 11, strávila 10

týždňov zapisovaním toho, čo žilo len v jej rukách, a otvorila

svoju druhú prevádzku so skóre 19. Cesto na novej prevádzke
nebolo vtedy len blízko. Bolo správne, pretože po prvý raz

štandard existoval niekde inde než len v pamäti jednej osoby.

Riešenie nízkeho skóre nie je zrušenie druhej prevádzky — je to

stráviť 8 až 12 týždňov uzatváraním medzery na papieri predtým,

ako minieme jediné euro na druhú nájomnú zmluvu, pretože
každý bod nad približne 16 z 24 zodpovedá, naprieč desiatkami
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otvorení druhých prevádzok, výrazne nižšej šanci, že druhá

prevádzka bude potrebovať núdzovú záchrannú cestu v prvých

deväťdesiatich dňoch.

Tých 8 až 12 týždňov nie je stratený čas, aj keď sa cíti ako

oneskorenie, keď ste netrpezliví podpísať druhú nájomnú
zmluvu. Je to obdobie, kedy sa tisíc malých nezapísaných

korekcií z prvého odseku tejto kapitoly premieňa na dokumenty,

kontrolné zoznamy a školiace rutiny, ktoré by cudzinec mohol

dodržiavať. Každý týždeň strávený písaním Dough DNA Sheet z
nasledujúcej kapitoly, natáčaním päťminútového školiaceho

videa o naťahovaní a pečení, alebo meraním, koľko času

skutočne trvá novému zamestnancovi dosiahnuť prijateľný

štandard pečenia, je týždňom, ktorý znižuje pravdepodobnosť
núdzovej deväťdesiatminútovej jazdy na druhú prevádzku v

sobotu večer 6 týždňov po otvorení. Majitelia, ktorí vynechajú

tento krok, to zvyčajne robia, pretože dynamika sa cíti dobre a

papierovanie sa cíti ako opak rastu. Nie je. Papierovanie,
urobené správne, je to, z čoho sa rast skutočne skladá v

podniku, kde kvalita žije v niekoho rukách a niekoho časovaní.

Tento týždeň: ohodnoťte svoju vlastnú prvú prevádzku úprimne

na Copyability Scorecard, ideálne tak, aby ju nezávisle ohodnotil

váš šéfkuchár alebo najlepší pizzaiolo, a porovnajte si poznámky

s ním, pretože priepasť medzi vaším skóre a jeho je zvyčajne

miestom, kde sa skrýva skutočný problém.
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Začíname

Ohodnoťte svoju prvú prevádzku vo všetkých šiestich
dimenziách Copyability Scorecard, 0 až 4 každá, a sčítajte na
24.

1

Nechajte svojho šéfkuchára alebo najlepšieho pizzaiola
nezávisle ohodnotiť rovnakú prevádzku, potom porovnajte obe
skórovacie karty riadok po riadku.

2

Vypíšte každú z "tisíc malých korekcií", ktoré robíte z pamäti a
ktoré nikdy neboli nikde zapísané.

3

Vyhraďte 8 až 12 týždňov pred podpisom druhej nájomnej
zmluvy na uzatvorenie medzery na papieri, nie na otvorenie
prevádzky.

4

Stanovte si cieľ 16+ z 24 predtým, ako sa zaviažete k druhej
prevádzke.

5
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K A P I T O L A  2

Cesto Je Podnikanie

Daj mi 6 hodín na zoťatie stromu a prvé 4
strávim brúsením sekery.

— PRIPISOVANÉ ABRAHAMOVI LINCOLNOVI
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Opýtajte sa ktoréhokoľvek majiteľa pizzerie, čo predáva, a

väčšina povie pizzu. To je nesprávna odpoveď, alebo aspoň

odpoveď o jednu úroveň príliš plytká. To, čo skutočne predávate,
je konkrétny, opakovateľný výkon cesta, trikrát denne, pod

tlakom, bez zlyhania. Všetko ostatné na menu — omáčka, syr,

prísady — je ozdoba na vrchu fermentačného procesu, ktorý buď

funguje, alebo nie. Dostaňte cesto správne a priemerný výber
prísad stále vyprodukuje spokojných zákazníkov. Urobte cesto

zle a najlepšie paradajky San Marzano a najčerstvejšia byvolia

mozzarella na svete nezachránia jedlo.

Toto má väčší, nie menší význam, keď máte viac ako jednu

prevádzku, pretože cesto je živá vec na hodinách a hodiny sa

neškálujú kopírovaním a vkladaním. Majiteľ jednej prevádzky
spravuje jedno fermentačné prostredie, ktoré dôverne pozná —

okolitú teplotu jednej kuchyne, skutočnú prevádzkovú teplotu

jednej chladiarne oproti jej nastaveniu na ciferníku, obsah

minerálov a sezónne kolísanie teploty jednej vodovodnej
dodávky. Druhá prevádzka má všetky tieto premenné resetované

na neznáme hodnoty, a cesto je nemilosrdné k neznámym

hodnotám. 2 hodiny kysnutia pri 22°C produkujú výrazne odlišné

cesto než 2 hodiny pri 19°C, a väčšina kuchýň nemá ani poňatia,

že ich skutočná okolitá teplota kolíše tak veľmi medzi pomalým
utorkom a preplnenou sobotou s tromi bežiacimi pecami.

Nástroj, ktorý staviam pred každého majiteľa otvárajúceho druhú
prevádzku, je Dough DNA Sheet — jediný dokument, ktorý

špecifikuje cesto nie ako receptúru, ale ako súbor

kontrolovaných premenných a prijateľných rozsahov, aby sa 2

prevádzky vyrábajúce "to isté cesto" mohli skutočne navzájom
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kontrolovať namiesto toho, aby sa im len verilo, že sú rovnaké.

Pokrýva 7 polí: typ múky a percento bielkovín, percento

hydratácie, percento soli, typ a percento kvasníc, čas miešania a
cieľová konečná teplota cesta, čas a teplota hromadnej

fermentácie, a čas a teplotný rozsah konečného studeného

kysnutia. Každé pole dostáva cieľ a prijateľné pásmo tolerancie,

nie len jedno číslo, pretože špecifikácia bez tolerancie je
špecifikácia, ktorú nikto skutočne nedokáže dosiahnuť za

reálnych kuchynských podmienok.

Ilustratívne, špecifikácia cesta v neapolskom štýle by mohla

znieť: múka 00, bielkoviny 12,5 %; hydratácia 62 %, tolerancia

±1 %; soľ 2,8 %; čerstvé kvasnice 0,15 %; miešať na konečnú

teplotu cesta 24 °C, tolerancia ±1 °C; hromadná fermentácia 2
hodiny pri izbovej teplote, tolerancia ±20 minút; studené kysnutie

20 až 24 hodín pri 4 °C. To nie je poetický opis rodinnej

receptúry. Je to dokument, voči ktorému možno testovať ranného

prípravára novej prevádzky teplomerom a váhou, a dokument,
ktorý môžete odovzdať manažérovi a povedať "toto je štandard,

nie návrh."
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D O U G H  D N A S H E E T

7 kontrolovaných premenných, každá s cieľom
a pásmom tolerancie: múka/bielkoviny %,

hydratácia %, soľ %, kvasnice %, čas miešania
a konečná teplota cesta, čas a teplota

hromadnej fermentácie, čas a teplotný rozsah
studeného kysnutia.

2 detaily spôsobujú, že Dough DNA Sheet skutočne funguje v

pracujúcej kuchyni namiesto toho, aby visel laminovaný a

ignorovaný na stene. Po prvé, každé pole potrebuje nástroj, nie

odhad — sondový teplomer na teplotu cesta, váhu na hydratáciu
a soľ namiesto krčaha a štipky, chladničkový teplomer, ktorý sa

kontroluje oproti ciferníku namiesto slepého dôverovania,

pretože chladiarne sa odchyľujú od svojho zobrazeného

nastavenia častejšie, než majitelia predpokladajú, najmä v

staršej použitej jednotke lacno kúpenej pre novú prevádzku. Po
druhé, hárok potrebuje zodpovednú osobu na každej prevádzke

— jednu menovanú osobu, ktorej práca zahŕňa kontrolu hárku

oproti realite raz týždenne, nie "kto je práve na zmene", pretože

štandard, za ktorého kontrolu nikto nie je zodpovedný, je
štandard, ktorý existuje iba v deň, keď ste ho napísali.

Druhá polovica nástroja je Fermentation Clock (Hodiny
fermentácie) — jednoduchý model harmonogramu, ktorý pracuje

spätne od prvého plánovaného pečenia dňa, aby stanovil čas

začiatku každého predchádzajúceho kroku, takže pripravenosť
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cesta prestáva byť pocitom a stáva sa schôdzkou. Ak vaša prvá

pizza musí opustiť pec o 11:30, a vaše studené kysnutie

potrebuje minimálne 22 hodín, vaše miešanie musí prebehnúť
približne do 13:30 predchádzajúceho dňa, s prihliadnutím na

dvojhodinovú hromadnú fermentáciu a rezervu pre realitu

personálu, ako je niekto, kto príde o 10 minút neskôr. Napíšte

tento spätný harmonogram pre každú časť dňa, kedy vaša
prevádzka funguje, zaveste ho vedľa miešačky, a premenili ste

"chlapík od cesta vie, kedy začať" — jeden bod zlyhania — na

systém, ktorý prežije voľný deň tejto osoby.

Budovanie Hodín Fermentácie

Tu sa ukazuje ekonomika, a toto je časť, ktorú majitelia dôsledne

podceňujú: špecifikácia cesta s prísnymi toleranciami priamo

znižuje odpad. Prevádzka bežiaca s voľnou kontrolou

Stanovte svoj prvý plánovaný čas pečenia pre daný deň.1

Odčítajte svoje minimálne studené kysnutie, aby ste našli
najneskorší možný čas miešania.

2

Odčítajte okno hromadnej fermentácie od tohto času miešania.3

Pridajte rezervu pre bežnú realitu personálu, ako je neskorý
príchod.

4

Napíšte spätný harmonogram pre každú časť dňa a zaveste ho
vedľa miešačky.

5
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fermentácie zvyčajne vyhadzuje gule cesta, ktoré prekysli a stali

sa ochabnutými, alebo nedokysli a nedajú sa poriadne

roztiahnuť, mierou, ktorá ilustratívne predstavuje 4–7 % dennej
produkcie cesta na nedisciplinovanej prevádzke oproti 1–2 % na

prevádzke bežiacej s písomnou špecifikáciou a zverejnenými

hodinami. Na prevádzke, ktorá mieša 300 gulí cesta denne pri

približne 0,55 € nákladov na suroviny na guľu, táto priepasť
medzi 6 % a 1,5 % odpadu predstavuje približne 7,40 € denne,

alebo blízko 2 700 € ročne — peniaze, ktoré financujú skutočne

významnú časť nákladov na otvorenie druhej prevádzky, sediace

v procese, ktorý väčšina majiteľov nikdy nemerala, pretože im
nikdy nenapadlo, že odpad cesta je položka, ktorú stojí za to

sledovať oddelene od nákladov na jedlo všeobecne.

Vynásobte túto priepasť naprieč tromi prevádzkami, každá s

vlastnou kontrolou fermentácie s vlastným stupňom disciplíny, a

ročná suma prestáva byť zaokrúhľovacou chybou a začína sa

blížiť platu juniorného manažéra, potichu sediaca v nákladovej
kategórii, ktorú väčšina P&L pochová vo všeobecnom riadku

"náklady na jedlo", kde to nikto nikdy neizoluje. Majitelia, ktorí to

odhalia, sú tí, ktorí začnú vážiť vyhodené gule cesta 2 týždne v

rade na každej prevádzke — nie odhadovaním, ale skutočným

vážením toho, čo ide do koša každý večer pri zatváraní, a
zaznamenávaním voči celkovo namiešanému v ten deň —

pretože číslo, ktoré vidíte na klipdoske, mení správanie v kuchyni

rýchlejšie než akékoľvek pravidlové memorandum kedy dokáže.

Tento týždeň: napíšte svoj Dough DNA Sheet pre cesto vašej

súčasnej najlepšie fungujúcej prevádzky — každé pole, s

toleranciami, nie len cieľmi — a zaveste svoje Fermentation
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Clock vedľa miešačky. Ak nedokážete vyplniť každé pole z

pamäti bez kontroly, to je medzera, ktorú je vaša druhá

prevádzka na ceste zdediť.

DOUGH DNA SHEET — PRÍKLAD ŠPECIFIKÁCIE

Parameter Špecifikácia

Hydratácia 62–65%

Hromadná fermentácia 2 hodiny, izbová teplota

Studené kysnutie 24–72 hodín, 3–4°C

Hmotnosť gule 250g ± 5g

Odpočinok mimo chladničky pred
použitím

60–90 minút

Rovnaké na každej prevádzke,
každý deň

Žiadne lokálne odchýlky nie sú
povolené
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Tento Týždeň

Napíšte svoj Dough DNA Sheet pre cesto vašej najlepšej
prevádzky, vyplniac všetkých 7 polí s cieľom a pásmom
tolerancie, nie len cieľom.

1

Kúpte alebo potvrďte, že sondový teplomer a váha sú v
každodennom použití pri miešačke namiesto krčaha a štipky.

2

Menujte jednu zodpovednú osobu na prevádzku, ktorej práca
zahŕňa kontrolu hárku oproti realite raz týždenne.

3

Napíšte Fermentation Clock spätne od vášho prvého času
pečenia a zaveste ho vedľa miešačky.

4

Vážte vyhodené gule cesta pri zatváraní 2 týždne a
zaznamenávajte dennú mieru odpadu voči celkovo
namiešanému cestu.

5
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K A P I T O L A  3

Centrálna Kuchyňa Alebo V
Prevádzke: Rozhodnutie O
Výrobe

Veríme v Boha; všetci ostatní musia priniesť
dáta.

— W. EDWARDS DEMING
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Niekde medzi prevádzkou 2 a prevádzkou 3 si takmer každý

majiteľ pizzerie kladie tú istú otázku: mali by sme pokračovať vo

výrobe cesta na každej prevádzke, alebo by sme mali postaviť
jednu centrálnu kuchyňu a distribuovať ho? Je to dobrá otázka

položená v nesprávnom čase väčšinou majiteľov, pretože ju

kladú emocionálne — "som unavený zo školenia ľudí od cesta

na každej prevádzke" — namiesto matematicky. Je to skutočné
rozhodnutie so skutočným bodom zvratu, a zlé rozhodnutie v

ktoromkoľvek smere vás stojí peniaze roky.

Emocionálna verzia otázky sa zvyčajne objaví po zlom týždni.

Nový zamestnanec na tretej prevádzke mieša cesto 6 týždňov a

stále nedokáže dôsledne dosiahnuť cieľ hydratácie, dávka vyjde

v sobotu nedokysnutá, a majiteľ, vyčerpaný, sa na mieste
rozhodne, že centralizácia výroby by vyriešila všetko. Niekedy by

vyriešila. Často, pri troch prevádzkach, by nevyriešila —

vymenila by jeden problém (školenie tímov od cesta na viacerých

prevádzkach) za iný, drahší (dodávkové vozidlo, chladiarenský
reťazec a jeden bod zlyhania, ktorý teraz ovplyvňuje každú

prevádzku naraz namiesto len jednej). Rozhodnutie si zaslúži

rovnaké číselné zaobchádzanie ako všetko ostatné v tejto knihe,

nie rozhodnutie urobené v najhoršej noci mesiaca.

Výroba v prevádzke udržiava cesto čerstvé, udržiava pizzaiola

každej prevádzky zručného a investovaného do produktu

namiesto toho, aby len piekol niečí iný disk, a vyhýba sa
nákladom a zložitosti dodávkového vozidla vykonávajúceho

denné jazdy. Znamená to tiež, že spravujete kvalitu fermentácie

na každej jednej prevádzke nezávisle, čo je presne problém
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násobenia z minulej kapitoly — viac prevádzok znamená viac

miest, kde sa Dough DNA Sheet môže potichu odchýliť.

Výroba v centrálnej kuchyni centralizuje zručnosť a kontrolu

kvality do jednej kuchyne vedenej vašimi najlepšími ľuďmi,

distribuuje konzistentný produkt na každú prevádzku, a uvoľňuje
personál a priestor na úrovni prevádzky pre obsluhu namiesto

výroby. Pridáva tiež náklady na prepravu, riziko prepravy

(oneskorené alebo neúspešné doručenie je teraz krízou v ten

istý deň na každej prevádzke po jeho prúde), a skutočnú otázku,
či cesto, ktoré cestovalo 2 hodiny v chladenom dodávkovom

vozidle, sa pečie identicky s cestom, ktoré nikdy neopustilo

miestnosť, kde bolo namiešané.

Nástrojom tu je Commissary Break-Even (Bod zvratu centrálnej

kuchyne) — model, ktorý porovnáva plne zaťažené náklady

výroby v prevádzke oproti centralizovanej výrobe plus distribúcii,
ako funkciu počtu prevádzok, aby ste mohli nájsť počet

prevádzok, pri ktorom centrálna kuchyňa skutočne začne šetriť

peniaze namiesto toho, aby sa len cítila organizovanejšie.

Postavte to zo štyroch nákladových blokov. Po prvé, pracovná

sila výroby v prevádzke: hodiny za týždeň, ktoré prevádzka strávi

konkrétne výrobou cesta — miešanie, porciovanie, manipulácia s
podnosmi — vynásobené plne zaťaženými hodinovými nákladmi

na prácu. Po druhé, odpad v prevádzke: z kapitoly 2, náklady na

suroviny stratené na nekonzistentnosti fermentácie, ktoré majú

tendenciu byť vyššie na prevádzku, keď každá prevádzka trénuje

svoj vlastný tím od cesta od nuly. Po tretie, fixné náklady
centrálnej kuchyne: nájomné, vybavenie a platy menšieho,
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kvalifikovanejšieho centrálneho výrobného tímu, rozložené na

toľko prevádzok, koľko obsluhujete. Po štvrté, náklady na

distribúciu: dodávkové vozidlo, vodič, palivo a náklady na
chladený obal na dodávkovú jazdu, zvyčajne denné alebo každý

druhý deň náklady na prevádzku v závislosti od vašej

matematiky výroby a trvanlivosti.

Budovanie Bodu Zvratu Centrálnej Kuchyne

Ilustratívne: prevádzka, ktorá si vyrába vlastné cesto, míňa

približne 14 pracovných hodín týždenne na výrobu pri 16

Spočítajte hodiny pracovnej sily výroby v prevádzke za týždeň
na prevádzku a vynásobte plne zaťaženými hodinovými
nákladmi.

1

Pridajte náklady na odpad z fermentácie každej prevádzky zo
sledovania Dough DNA Sheet v kapitole 2.

2

Stanovte cenu hypotetického nájomného, vybavenia a
kvalifikovanej práce centrálnej kuchyne, potom to rozložte na
váš cieľový počet prevádzok.

3

Odhadnite týždenné náklady na distribúciu na prevádzku:
dodávkové vozidlo, vodič, palivo a chladený obal.

4

Porovnajte celkové náklady v prevádzke na prevádzku oproti
celkovým nákladom centrálnej kuchyne na prevádzku pri
niekoľkých rôznych počtoch prevádzok, aby ste našli bod
prekríženia.

5
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€/hodinu plne zaťažené, plus približne 95 €/týždeň v

vyhnuteľnom odpade z fermentácie — nazvime to 319 €/týždeň

nákladov na výrobu na prevádzku, v prevádzke. Centrálna
kuchyňa obsluhujúca tú istú prevádzku potrebuje približne o 2,5

hodiny menej lokálnej práce (niekto stále porcuje a dokončuje),

takže náklady v prevádzke klesajú na približne 135 €/týždeň, ale

prevádzka teraz potrebuje distribučnú jazdu v priemere 45
€/týždeň, plus svoj podiel na fixných nákladoch centrálnej

kuchyne — centrálna kuchyňa môže stáť 2 400 €/týždeň v

nájomnom, lízingu vybavenia a kvalifikovanej práci, čo rozložené

na 4 prevádzky je 600 €/týždeň na prevádzku. Celkové náklady
modelu centrálnej kuchyne na prevádzku: približne 780 €/týždeň.

Pri štyroch prevádzkach je centrálna kuchyňa drahšia než v

prevádzke, nie lacnejšia — fixné náklady nesú príliš málo

prevádzok. Spustite tie isté čísla pri ôsmich prevádzkach, a fixné
náklady na prevádzku klesnú na 300 €/týždeň, čo privádza

celkovú sumu centrálnej kuchyne na približne 480 €/týždeň na

prevádzku oproti nákladom v prevádzke 319 €/týždeň — teraz je

výroba v prevádzke stále lacnejšia, ale priepasť sa ostro zúžila, a

ak váš odpad v prevádzke beží vysoko (nedisciplinované tímy od
cesta na každej novej prevádzke, čo je bežné práve vtedy, keď

rastiete najrýchlejšie), bod prekríženia môže nastať už pri piatich

alebo šiestich prevádzkach.

Číslo, na ktorom skutočne záleží, nie je univerzálne pravidlo

"centrálna kuchyňa pri N prevádzkach" — je to váš vlastný bod

zvratu, a ten sa pohybuje s vašou mierou odpadu, vašimi
lokálnymi nákladmi na prácu, a efektivitou fixných nákladov vašej

centrálnej kuchyne. Majitelia, ktorí to najdôslednejšie správne
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pochopia, pristávajú s bodom prekríženia niekde medzi piatimi a

deviatimi prevádzkami, takmer nikdy pred štyrmi a zriedka stojí

za to odkladať to za 10.

Existuje tiež dimenzia kvality, ktorú čistý nákladový model

nezachytáva, a mali by ste ju zámerne zvážiť namiesto toho, aby
ste nechali tabuľku rozhodovať samu. Cesto, ktoré cestuje 2

hodiny v chladenom dodávkovom vozidle a dokončuje svoje

studené kysnutie v chladničke druhej prevádzky, nie je

automaticky horšie než cesto namiešané na mieste —
profesionálne pekárne a pizza reťazce denne dokazujú, že môže

byť výborné — ale pridáva krok, kde sa niečo môže pokaziť, čo

jedna prevádzka nikdy nemusí riešiť: porucha dodávkového

vozidla, teplotný výkyv počas nakladania, vodič meškajúci práve
v to ráno, keď váš sobotný brunch nával potrebuje cesto presne

o 10:00. Predtým, ako sa zaviažete modelu centrálnej kuchyne,

spustite ho paralelne s výrobou v prevádzke na jednej prevádzke

po dobu štyroch až šiestich týždňov, naslepo ochutnajte výsledky
sami voči vášmu štandardu Dough DNA Sheet, a až potom

rozhodnite, či úspora nákladov stojí za pridané logistické riziko

pri vašom skutočnom počte prevádzok.

Tento týždeň: postavte svoje vlastné 4 nákladové bloky s vašimi

skutočnými číslami, aj keď zhruba, a vypočítajte, aký je skutočne

váš počet prevádzok bodu zvratu — potom to porovnajte s tým,

koľko prevádzok plánujete mať o 3 roky, aby ste dnes vedeli, či
budujete smerom k navždy-v-prevádzke podniku alebo smerom

k centrálnej kuchyni, pre ktorú by ste teraz mali začať hľadať

priestor.
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Uveďte To Do Praxe

Spočítajte svoje hodiny pracovnej sily výroby v prevádzke za
týždeň na prevádzku a vynásobte svojimi plne zaťaženými
hodinovými nákladmi na prácu.

1

Vytiahnite svoje náklady na odpad z fermentácie z kapitoly 2 na
prevádzku, aby ste vyplnili druhý nákladový blok.

2

Stanovte cenu hypotetického nájomného, vybavenia a
kvalifikovanej práce centrálnej kuchyne, aby ste postavili blok
fixných nákladov.

3

Odhadnite týždenné náklady na distribúciu na prevádzku
(dodávkové vozidlo, vodič, palivo, chladený obal) pre štvrtý
blok.

4

Vypočítajte svoj vlastný počet prevádzok Commissary Break-
Even a porovnajte ho s vaším trojročným plánom prevádzok.

5
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K A P I T O L A  4

Priepustnosť Pece Je Vaša
Kapacita

Nemôžete riadiť to, čo nemeriate.

— PRIPISOVANÉ PETROVI DRUCKEROVI

28



Majitelia, ktorí narazia na stenu rastu, nakoniec povedia nejakú

verziu tej istej veci: "boli sme zaneprázdnení, ale v ten večer

sme nezarábali peniaze." 9 z desiatich prípadov je skutočný
príbeh taký, že jedáleň dokázala usadiť viac ľudí, než dokázala

pec skutočne nakŕmiť, a nikto nikdy nespravil matematiku, aby si

všimol nesúlad, kým ich to nestálo úplne rezervovanú,

nedostatočne zarábajúcu sobotu.

Predstavte si scénu, pretože je známa takmer každej rastúcej

pizzerii: každý stôl plný, pätnásťminútový zoznam čakajúcich pri
dverách, čašníci sa rýchlo pohybujú, a napriek tomu sa lístky v

kuchyni hromadia na koľajnici lopatky rýchlejšie, než ich pec

dokáže vyprázdniť. Zákazníci čakajú 40 minút na pizzu, ktorá by

mala trvať 10. Niektorí odídu. Niektorí objednávajú menej extras,
pretože sú otrávení, nie uvoľnení. Majiteľ sa pozerá na plnú

miestnosť a dobré vrchné číslo a predpokladá, že podnik

prosperuje, keď pravdivé čítanie je, že prevádzka nechala

peniaze na stole tým, že nedokázala obslúžiť dopyt, ktorý už stál
pri dverách. Toto je najbežnejšia nesprávna diagnóza kapacity

konkrétne pri pizze, pretože úzke hrdlo pizze je tak často

neviditeľné — nie je to chýbajúca pokladňa, chýbajúci čašník,

alebo chýbajúci stôl. Je to škatuľa, ktorá dokáže udržať iba toľko

tepla, robiac toľko práce za hodinu, a toto číslo sa zriedkakedy
vypočíta, kým to už nebolo problémom mesiace.

Vaša pec má tvrdé číslo: pizze za hodinu. Toto číslo nie je mäkký
cieľ — je to absolútny strop na tržby vašej prevádzky pre

akúkoľvek danú hodinu, bez ohľadu na to, koľko personálu

zamestnáte, koľko stolov máte, alebo ako dobrý je váš

marketing. Jedáleň s 80 miestami a pec schopná 60 píz za
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hodinu je funkčne reštauráciou s 60 pizzami za hodinu v kostýme

s 80 miestami.

Výpočet je Peel-to-Plate Rate (Miera od lopatky po tanier), a je

postavená z troch vstupov: čas pečenia na pizzu (minúty, ktoré

fyzicky sedí v peci), kapacita police alebo podlahy (koľko píz sa
zmestí do pece súčasne), a réžia nakladania/vykladania —

sekundy, ktoré skúsený pizzaiolo strávi vkladaním pizze dovnútra

a vyťahovaním jednej von, čo záleží viac, než si majitelia myslia,

pretože je to mŕtvy čas, počas ktorého pec nevarí. Pec na drevo
v neapolskom štýle môže upiecť pizzu za 90 sekúnd, ale zmestí

sa iba jedna, možno 2, naraz, a vyžaduje vysoko skúseného

operátora lopatky, aby udržal réžiu nakladania/vykladania nízku.

Poličková pec môže piecť za 6–8 minút, ale zmestí sa 6 píz
naprieč dvomi poličkami, a znesie menej skúseného operátora.

Toto produkuje veľmi odlišné čísla priepustnosti, ktoré majitelia

zriedkakedy explicitne vypočítajú — jednoducho cítia pec

"spomaľovať" počas rušného večera bez toho, aby vedeli
skutočný strop, ktorý dosahujú.

P E E L - T O - P L AT E  R AT E

(Kapacita police ÷ čas pečenia v minútach) ×
60, upravené nadol o sekundy réžie

nakladania/vykladania na pizzu, dáva pizze
vyrobiteľné za hodinu.
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Ilustratívne: dvojpoličková plynová pec, 4 pizze na poličku, 7-

minútový čas pečenia, s 20 sekundami priemernej réžie

nakladania/vykladania na pizzu spracovávanú jedným skúseným
pizzaiolom pracujúcim na oboch poličkách. 8 píz sa pečie

súčasne, každá trvá 7 minút plus čas réžie na vloženie — v praxi

táto pec, dobre vedená, produkuje okolo 55–60 píz za hodinu na

plný výkon, ale iba ak pizzaiolo nikdy nemusí zastaviť, aby tiež
pripravoval, odpovedal na telefón, alebo opravoval zle zadaný

lístok. Pridajte druhú osobu čisto venovanú nakladaniu a

vyťahovaniu a môžete to posunúť smerom k 65–70, pretože

úzke hrdlo nikdy naozaj nebolo fyzikou pece, ale jedným
človekom, ktorý ju riadil.

Toto je poznanie, ktoré by malo zmeniť, ako uvažujete o
výdavkoch na kapacitu: druhá pec je veľmi často lacnejšia než

viac miest. Pridanie 20 miest do jedálne znamená viac nábytku,

viac podlahovej plochy (nájomné), viac personálu na prednej

línii, a nerobí nič pre váš strop priepustnosti, ak kuchyňa stále
nedokáže vyrobiť viac píz za hodinu, aby zaplnila tie miesta.

Druhá poličková pec, naopak, môže stáť to, čo by stáli 3 mesiace

dodatočného nájomného za tú rozšírenú jedáleň, a priamo

zdvíha váš strop tržieb pre každú zostávajúcu hodinu, počas

ktorej podnik prevádzkujete. Majitelia pristávajú na zlej strane
tohto kompromisu častejšie, než by čakali — krásna rozšírená

jedáleň, ktorá stále má úzke hrdlo pri presne tých istých 60

pizzách za hodinu ako pred renováciou, pretože sa nikto

nedotkol pece.

Oplatí sa tiež oddeliť 2 rôzne problémy kapacity, ktorým čelí

rastúci majiteľ, pretože si vyžadujú rôzne riešenia. Prvým je
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stabilná priepustnosť — dokáže vaša pec udržať danú mieru píz

za hodinu 3 alebo 4 hodiny v kuse bez toho, aby pizzaiolo

vyhorel alebo kvalita klesla, keď sa dostaví únava. Druhým je
kapacita nárazu vo vrcholovej minúte — pätnásťminútové okno o

19:45, kedy objednávka každého stola prichádza do kuchyne v

priebehu chvíľ jedna od druhej, čo je rovnako problém frontu ako

problém priepustnosti, a ktorý druhá, menšia pec venovaná
výhradne absorpcii vrcholových nárazov môže vyriešiť lacnejšie

než zdvojnásobenie stopy vašej hlavnej pece. Majitelia viacerých

prevádzok riešiaci svoje najhoršie piatkové večerné zápchy

často zisťujú, že riešením vôbec nie je výmena hlavnej pece, ale
pridanie kompaktnej sekundárnej poličkovej pece dimenzovanej

práve tak, aby zoťala vrchol pätnásťminútového nárazu, bežiac

chladno zvyšok týždňa.

Postavte Peak-Hour Capacity Planner (Plánovač kapacity

vrcholovej hodiny) pre vašu vlastnú prevádzku: vezmite svoju

Peel-to-Plate Rate (pizze/hodinu pri plnom úsilí) a porovnajte ju
voči vášmu skutočnému objemu objednávok vo vrcholovej

hodine z vašich POS dát za posledných 8 víkendov. Ak vaša

vrcholová hodina pravidelne zasahuje 90%+ vášho vypočítaného

stropu priepustnosti, nie ste podpersonálovaní pri pokladni alebo

dverách — ste obmedzení pecou, a žiadne množstvo náboru
personálu na prednej línii neopraví piatkový večer, ktorý je

skutočne obmedzený tým, ako rýchlo môže cesto opustiť poličku.

Ak vaša vrcholová hodina pohodlne sedí pod 70% stropu, vaše

úzke hrdlo je inde — pravdepodobne rýchlosť personálu na
prednej línii, dostupnosť vodiča na donášku, alebo samotný

32



dopyt — a druhá pec by bola drahou odpoveďou na otázku, ktorú

nikto nepoložil.

Tento týždeň: vypočítajte svoju vlastnú Peel-to-Plate Rate

pomocou vášho skutočného času pečenia, kapacity police, a

úprimnej réžie nakladania/vykladania, potom vytiahnite počty
objednávok vo vrcholovej hodine za posledných 8 víkendov z

vášho POS a pozrite sa, ako blízko stropu prevádzkujete. Ak ste

nad 85 %, začnite s cenovými ponukami druhej pece predtým,

ako začnete s cenovými ponukami väčšej jedálne.

Pizze / hod

Poličková pec

60

Dopravníkový pás

90

Na drevo

120

MIERA OD LOPATKY PO TANIER PODĽA TYPU PECE — ČÍSLO,
KTORÉ NASTAVUJE SKUTOČNÝ STROP KAPACITY VAŠEJ
PREVÁDZKY
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Začíname

Vypočítajte svoju Peel-to-Plate Rate z vášho skutočného času
pečenia, kapacity police a úprimnej réžie
nakladania/vykladania.

1

Vytiahnite počty objednávok vo vrcholovej hodine za
posledných 8 víkendov z vášho POS.

2

Porovnajte objem vrcholovej hodiny voči vášmu stropu
priepustnosti ako percento.

3

Ak ste nad 85 %, získajte cenovú ponuku na druhú pec
predtým, ako oceníte väčšiu jedáleň.

4

Ak ste pod 70 %, pozrite sa na rýchlosť personálu na prednej
línii a dostupnosť vodiča namiesto pece.

5
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K A P I T O L A  5

Ekonomika Menu Pizze

Jednoduchosť je najvyššia sofistikovanosť.

— PRIPISOVANÉ LEONARDOVI DA VINCIMU
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Menu pizze majú konkrétny spôsob umierania kvôli tisíc malým

doplnkom. Stály zákazník požiada o extra huby a majiteľ povie

áno, pretože povedať nie na prísadu sa zdá malicherné. Nový
pizzaiolo chce pridať svoj podpisový výtvor. Trendový článok

hovorí, že hľuzovkový olej má svoj moment. Žiadne z týchto

individuálnych rozhodnutí sa necíti, akoby niečo stálo, a každé z

nich, samostatne, ani nestojí. Kolektívne, počas dvoch alebo
troch rokov, premieňajú tesné, ziskové, ľahko realizovateľné

menu s 14 pizzami na rozľahlé menu s 30 položkami, kde nikto

— nie majiteľ, nie manažéri, nie noví zamestnanci na tretej

prevádzke — skutočne nevie, ktoré položky zarábajú peniaze.

Užitočná diagnostická otázka pre majiteľa v tejto pozícii: dajte

tlačené menu najnovšiemu pizzaiolovi a požiadajte ho, aby
pomenoval správne hmotnosti prísad pre každú položku bez

toho, aby čokoľvek vyhľadal. Koľko by uhádol správne? Na

jednej dobre vedenej prevádzke je odpoveď zvyčajne "väčšinu z

nich", pretože opakovanie a blízkosť k majiteľovi vypĺňajú
medzery, ktoré písomné špecifikácie nechávajú otvorené. Na

podniku s tromi prevádzkami, kde bolo to isté menu skopírované

na 2 ďalšie prevádzky vedené ľuďmi, ktorí nikdy nevideli

pôvodného majiteľa budovať receptúry pocitom, úprimná

odpoveď rýchlo klesá — a klesá najrýchlejšie práve pri tých
položkách s nízkym objemom, ktoré sú objednávané tak

zriedkavo, že nikto nemá dosť opakovania na vybudovanie

svalovej pamäte okolo nich, čo je presne kvadrant mŕtvej váhy,

ktorý táto kapitola práve identifikuje.

Predstavte si pizzaiolu na dvojmesačnej tretej prevádzke,

uprostred piatkového náporu, ktorá zíra na lístok pre pizzu, ktorú
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urobila presne dvakrát predtým. Siaha po "veľkorysej hrsti"

špeciálnej syrovej zmesi, pretože to hovorí receptúrna karta, a

veľkorysé pre ňu znamená niečo iné, než znamenalo pre
majiteľa, ktorý napísal kartu 2 roky a jednu štvrť ďaleko. Nikto si

tú noc nevšimne extra 20 gramov. Všetci si to všimnú, nakoniec,

na ročnej faktúre za syr.

Základná ekonomika menu pizze prechádza cez jednu prísadu

viac než cez akúkoľvek inú: syr. Mozzarella je zvyčajne jediným

najväčším variabilným nákladom na vašom P&L pizze, a je to
tiež prísada najzraniteľnejšia voči tomu, čo táto kniha nazýva

topping creep (plazenie prísad) — pomalý, neviditeľný rast

priemerných gramov syra a prísad idúcich na každú pizzu, keď

sa personál obmieňa a "veľkorysá hrsť" sa reinterpretuje čoraz
veľkoryšejšie zakaždým, keď nový zamestnanec sleduje starého

zamestnanca robiaceho to o trochu ťažšie, než hovorí

špecifikácia. Pizza špecifikovaná na 120g mozzarelly, ktorá sa

odchýli na 145g počas osemnástich mesiacov, vynásobená
naprieč každou predanou pizzou, je únik marže, ktorý si nikto

nevšimne na žiadnom jedinom lístku a všetci si všimnú na

ročnom percente nákladov na jedlo.

Nástrojom je Slice Margin Matrix (Matica marže na plátok) —

každá pizza na vašom menu, vynesená na dvoch osiach:

príspevková marža v eurách a objem predaja ako podiel

celkového predaja píz. Toto produkuje 4 kvadranty, a každý vám
hovorí niečo iné urobiť. Vysoká marža, vysoký objem: vaše

hviezdy — chráňte ich, nikdy nedovoľte, aby sa ich špecifikácia

odchýlila, zvýrazňujte ich. Vysoká marža, nízky objem: skryté

víťazky — stojí za to malé posunutie v umiestnení menu alebo
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odporúčaní personálu na zvýšenie objemu. Nízka marža, vysoký

objem: vaše problémové deti — tieto zožierajú vaše percento

nákladov na jedlo presne preto, že ich zákazníci milujú, a
potrebujú buď malú, opatrnú úpravu ceny alebo sprísnenie

špecifikácie, nie odstránenie. Nízka marža, nízky objem: mŕtva

váha — pizze, ktoré existujú, pretože ich niekto mal rád raz,

ktoré pridávajú zložitosť prípravy, skladové položky a zmätok v
menu bez toho, aby si zaslúžili svoje miesto.

Ilustratívne: Margherita s cenou 11 €, ktorá stojí 3,20 € v
surovinách vrátane 130g mozzarelly za 9,40 €/kg, prináša

príspevkovú maržu 7,80 € — a ak je vaším najpredávanejším

artiklom, je to hviezda. "4 mäsá deluxe" s cenou 16 €, naloženej

180g mozzarelly plus salámou, šunkou, slaninou a klobásou,
môže stáť 7,90 € v surovinách — príspevková marža len 8,10 €,

sotva viac eur než Margherita napriek cene o 45% vyššej, a ak je

to tiež položka s vysokým objemom, je to potichu najhoršia pizza

na vašom menu na predávanie viac, nie najlepšia, čisto preto, že
náklady na prísady sa škálujú rýchlejšie než cena.
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Vysoká marža

Nízka marža
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HviezdySkryté víťazky

Problémové detiMŕtva váha

SLICE MARGIN MATRIX — VYNÁŠANIE KAŽDEJ PIZZE PODĽA
PRÍSPEVKOVEJ MARŽE A OBJEMU PREDAJA

Toto je dôvod, prečo kratšie menu dôsledne prekonáva dlhšie
naprieč viacerými prevádzkami, a nie je to skutočne estetický

argument — je to argument realizácie. Menu so 14 položkami

znamená, že každý pizzaiolo na každej prevádzke dokáže

presne udržať každú špecifikáciu v hlave. Menu s 30 položkami
znamená, že špecifikácie žijú na kartách, ktoré nikto nekontroluje

počas piatkového náporu, porcie syra sa odchyľujú odlišne na

každej prevádzke, pretože personál každej prevádzky si vyvinul

vlastné skratky pre položky, ktoré robí zriedkavejšie, a vaša Slice

Margin Matrix sa stáva nemožné udržiavať aktuálnu, pretože
tretina položiek sa predáva príliš zriedkavo na to, aby vôbec

vygenerovala spoľahlivý obraz marže.

39



Spustite Slice Margin Matrix na celom vašom menu, ilustratívne

naprieč, povedzme, 22 položkami: veľmi často zistíte, že 6 až 8 z

nich sedí v kvadrante mŕtvej váhy, prispievajúc menej ako 3 %
celkového predaja píz spolu, pričom nesie plný podiel vašej

zložitosti zásob, času školenia prípravy, a rizika odchýlky

špecifikácie. Vyrezanie tých položiek vás zriedkakedy stojí

zmysluplné tržby — väčšina toho objemu migruje k vašim
hviezdam a skrytým víťazkám, ktoré sú už vašimi položkami s

najlepšou maržou — pričom to zmysluplne zjednodušuje

školenie na každej prevádzke, ktorú sa snažíte otvoriť.

Prílohy a nápoje si tiež zaslúžia miesto v tejto analýze, pretože

sú často tichým motorom zisku, ktorý dotuje menu pizze cenené

kvôli konkurencieschopnosti, nie čistej marži. Košík cesnakových
hrudiek alebo šalát ako príloha často nesie percento

príspevkovej marže dobre nad akoukoľvek pizzou na menu,

jednoducho preto, že náklady na prísady sú nízke a zákazníci

neporovnávajú cenu prílohy s konkurentom tak, ako si mentálne
porovnávajú cenu Margherity. Plechovkový alebo fontánový

nápoj podobne rutinne dodáva príspevkovú maržu severne od 70

%. Nič z toho sa neobjaví, ak vaša analýza marže sleduje iba

pizze — a to znamená, že manažér zameraný čisto na objem

predaja píz optimalizuje nesprávne číslo, zatiaľ čo manažér
vyškolený navrhnúť prílohu a nápoj s každou objednávkou

potichu chráni vašu celkovú maržu prevádzky viac, než by mohlo

akékoľvek rozhodnutie špecifické pre pizzu.

Tento týždeň: postavte maticu so štyrmi kvadrantmi pre vaše

skutočné menu pomocou vašich dát o predaji na úrovni položky

za posledných 90 dní a vaše skutočné náklady na suroviny na
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pizzu — nie vaše predpokladané náklady, vaše skutočné

súčasné hmotnosti syra a prísad, odvážené, ak ste ich

nekontrolovali nejaký čas. Identifikujte svoj kvadrant mŕtvej váhy
a rozhodnite, pre každú položku v ňom, či si zaslúži svoje miesto

na menu, ktoré sa chystáte požiadať druhú a tretiu prevádzku

dokonale realizovať.

SLICE MARGIN MATRIX — PRÍKLAD MENU

Pizza Náklady na jedlo Cena menu Marža

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%

Priemerný cieľ menu — — 80%+
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Tento Týždeň

Vytiahnite 90 dní dát o predaji na úrovni položky a vaše
skutočné, súčasné náklady na suroviny na pizzu — odvážte
syr, ak ste to nedávno nekontrolovali.

1

Vyneste každú pizzu na 4 kvadranty Slice Margin Matrix:
hviezdy, skryté víťazky, problémové deti, mŕtva váha.

2

Identifikujte položky sediace v kvadrante mŕtvej váhy a
rozhodnite, či si každá zaslúži svoje miesto.

3

Skontrolujte marže vašich príloh a nápojov a vyškolte personál,
aby navrhoval po jednom z každého pri každej objednávke.

4

Vyrežte potvrdené položky mŕtvej váhy a zjednodušte menu
predtým, ako naň vyškolíte druhú alebo tretiu prevádzku.

5
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K A P I T O L A  6

Problém Platforiem: Ekonomika
Donášky

Cena je to, čo platíte. Hodnota je to, čo
dostávate.

— WARREN BUFFETT
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Prvýkrát, keď majiteľ položí výpis donáškovej platformy vedľa dát

interných objednávok, zvyčajne nasleduje dlhá pauza. Nie preto,

že by sadzba provízie bola prekvapením — väčšina majiteľov
dokáže citovať podiel svojej platformy z pamäti, niekde medzi 20

% a 35 % v závislosti od dohody a trhu. Pauza prichádza, keď

vidia, čo tá provízia skutočne robí marži pizze, keď je naskladaná

na vrch nákladov na suroviny, obal a poplatok platformy za
spracovanie platby, a uvedomia si, že pizza, ktorá vyzerá na

menu ziskovo, môže byť takmer na bode zvratu, alebo horšie, v

momente, keď opustí cez platformu.

Tu je aritmetika, ktorú väčšina majiteľov explicitne nespravila.

Vezmite pizzu s cenou 14 € v prevádzke. Náklady na suroviny,

ilustratívne, 4,10 €. Obal na donášku, ďalších 0,35 €, ktoré
neplatíte za objednávku na stolovanie v podniku. Provízia

platformy 28 % z 14 € predstavuje 3,92 €. Pridajte podiel

platformy na spracovaní platby, často spojený, ale bežiaci

približne o 2–3 % navyše, nazvime to 0,35 €. Celkové náklady na
doručenie tej pizze cez platformu: 8,72 €, ponechávajúc

príspevkovú maržu 5,28 € — oproti 9,55 € za tú istú pizzu

predanú v prevádzke. Pizza z platformy zarába 55 % z toho, čo

zarába pizza z prevádzky, na tých istých surovinách, tej istej

práci na jej výrobu, tom istom čase pece. Spustite dostatok
objemu cez tento kanál bez pochopenia priepasti a prevádzka

môže zasiahnuť rušný, úplne rezervovaný večer a napriek tomu

zaznamenať sklamavý týždeň, pretože "rušný" a "ziskový" sa

potichu stali odlišnými otázkami v závislosti od toho, cez ktorý
kanál objednávka prišla.
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C H A N N E L  P & L  P E R  O R D E R

Cena menu − náklady na suroviny − obal na
donášku − provízia platformy − poplatok za
spracovanie platby = príspevková marža,

počítaná samostatne na kanál.

Nástrojom je Channel P&L Per Order — tá istá pizza, tie isté
suroviny, spustené cez každý kanál, ktorý vaša prevádzka

skutočne používa (stolovanie v podniku, vyzdvihnutie, vlastná

donáška, a každá platforma tretej strany samostatne, pretože ich

provizné štruktúry sa zriedka zhodujú), takže môžete vidieť
príspevkovú maržu podľa kanála namiesto jedného zmiešaného

priemeru, ktorý skrýva problém. Zmiešané priemery sú

nebezpečné práve preto, že môžu vyzerať zdravo — prevádzka

bežiaca s 40 % objednávok cez platformu pri 55 % plnej marže,
zmiešaná s 60 % objednávok plnej marže v prevádzke a

vyzdvihnutí, stále ukazuje celkovú maržu, ktorá vyzerá prijateľne

na mesačnom P&L, pričom maskuje, že takmer polovica vášho

rastu v objeme objednávok prichádza cez kanál, ktorý vám platí

najmenej na pizzu.

Toto neznamená opustiť platformy — to by bola nesprávna

lekcia, pretože dosah je skutočný a získavanie nových
zákazníkov cez platformu je často jediným dostupným

spôsobom, akým sa nová druhá alebo tretia prevádzka vôbec

objaví v prvých niekoľkých mesiacoch. To, čo to znamená, je

prevádzkovať platformy zámerne, pre prácu, na ktorú sú
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skutočne dobré, namiesto toho, aby ste ich považovali za svoj

primárny kanál predvolene, pretože sa to stalo bez toho, aby to

niekto rozhodol. Platformy sú výborné v dosahu — zákazník v
novej štvrti objavujúci, že vaša druhá prevádzka existuje,

prehliadajúci stránku kategórie, skúšajúci vás po prvýkrát s

nízkym záväzkom. Sú drahé ako kanál opakovaných zákazníkov,

pretože každá jediná objednávka od verného stáleho zákazníka
stále platí tú istú 28% províziu, navždy, pokiaľ s tým niečo

neurobíte.

To "niečo" je migračný plán priameho objednávania: zámerná

postupnosť na presun zákazníka od jeho prvej objednávky na

platforme k priamemu vzťahu s vašou prevádzkou, bez

predstierania, že platforma neexistuje. Krok jeden, každá
škatuľa, ktorá odchádza cez platformu, stále nesie kartu alebo

tlačenú vložku ponúkajúcu skromnú, úprimnú motiváciu —

povedzme 10% zľavu — na priame objednanie nabudúce,

pretože podmienky platformy zvyčajne zakazujú zľavy na
vlastnom kanáli, ale zriedka zakazujú propagovať váš vlastný

kanál. Krok 2, váš vlastný objednávkový systém (webová stránka

alebo aplikácia) musí byť aspoň taký rýchly a jednoduchý ako

platforma, pretože zákazník, ktorý raz vyskúša priame

objednávanie a zistí, že je nepohodlné, sa trvalo vráti k platforme
a nič vám nepovie prečo. Krok 3, sledujte to — podiel

opakovaných zákazníkov, ktorí prešli z objednávania najprv-

platforma na objednávanie najprv-priamo, je číslo, ktoré sa oplatí

sledovať mesačne na prevádzku, pretože je najlepším jediným
prediktorom toho, či sa vaša maržová štruktúra v priebehu času

kloní k podmienkam platformy alebo vašim vlastným.
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Ilustratívne, prevádzka spúšťajúca túto migráciu zámerne —

vkladacie karty, skutočne rýchly tok priameho objednávania a

personál vyškolený, aby to spomenul pri vyzdvihnutí — by sa
mohla presunúť z 65% podielu objednávok na platforme na 48%

podiel objednávok na platforme počas ôsmich mesiacov, bez

akéhokoľvek poklesu v celkovom objeme objednávok, pretože

objednávky nezmizli, len sa presunuli na kanál platiaci takmer
dvojnásobnú maržu na pizzu. Na prevádzke robiacej 1 800 píz

mesačne je presun aj 15 percentuálnych bodov objemu z

platformy na priame, pri vyššie vypočítanej priepasti marže

približne 4,30 €, hodný v regióne 1 160 € mesačne v obnovenej
príspevkovej marži — peniaze, ktoré tam boli vždy, len vyplatené

dverami von ako provízia platformy namiesto toho, aby zostali v

podnikaní.

Ešte jeden rozdiel, ktorý sa oplatí urobiť explicitným, pretože ho

majitelia neustále mýlia: nie všetky provizné štruktúry platforiem

sú rovnaké, a majitelia viacerých prevádzok majú páku, ktorú
majitelia jednej prevádzky nemajú. Keď prevádzkujete 3, 4, 5

prevádzok cez ten istý účet platformy, máte skutočnú

vyjednávaciu pozíciu — skutočné, porovnateľné dáta o objeme

naprieč viacerými prevádzkami, ktoré môže manažér účtu

platformy interne použiť na zdôvodnenie nižšej zmiešanej
sadzby, najmä ak ste ochotní zaviazať sa k zvýraznenému

umiestneniu alebo exkluzivite na jednej platforme pred

konkurentom. Málo nezávislých majiteľov sa kedy pýta. Pizzerie

s viacerými prevádzkami zabezpečili zníženie provízie o 2 až 4
percentuálne body jednoducho prezentovaním svojich vlastných

dát Channel P&L Per Order zástupcovi platformy a priamym
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opýtaním sa, vyzbrojení číslami namiesto neurčitej sťažnosti, že

poplatky sú vysoké — rozdiel medzi "vaša provízia sa cíti drahá"

a "tu je presne, koľko ma to stojí za objednávku naprieč štyrmi
prevádzkami, a tu je objem, na ktorý sa môžem zaviazať za

lepšiu sadzbu" je rozdiel medzi ignorovaním a získaním

stretnutia.

Tento týždeň: vezmite jednu z vašich najpredávanejších píz a

spustite Channel P&L Per Order naprieč každým kanálom, cez

ktorý vaša prevádzka skutočne predáva, pomocou vašich
skutočných províznych sadzieb a skutočných nákladov na obal.

Ak už nemáte motiváciu priameho objednávania idúcu von v

každej škatuli platformy, napíšte text vkladacej karty dnes — stojí

to takmer nič a je to prvý krok migračného plánu, ktorý sa
kumuluje roky.
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Začíname

Spustite Channel P&L Per Order na najpredávanejšej pizze
naprieč stolovaním v podniku, vyzdvihnutím, vlastnou
donáškou a každou platformou samostatne.

1

Porovnajte skutočnú príspevkovú maržu podľa kanála voči
vášmu zmiešanému mesačnému priemeru, aby ste videli, čo to
skrýva.

2

Napíšte text vkladacej karty ponúkajúci úprimnú zľavu za
priame objednanie a vložte ju do každej škatule platformy tento
týždeň.

3

Otestujte rýchlosť toku objednávania vašej vlastnej webovej
stránky alebo aplikácie voči platforme a opravte akékoľvek
trenie, ktoré nájdete.

4

Ak prevádzkujete 3 alebo viac prevádzok, požiadajte o
stretnutie so svojím zástupcom platformy a prineste svoje
vlastné dáta Channel P&L.

5
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K A P I T O L A  7

Vlastná Donáška, Donáška Cez
Platformu Alebo Iba Vyzdvihnutie

Nie všetko, čo sa dá spočítať, sa počíta, a
nie všetko, čo sa počíta, sa dá spočítať.

— PRIPISOVANÉ WILLIAMOVI BRUCEOVI CAMERONOVI
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Každé rozhodnutie o plnení v tomto podniku je zarámované ako

otázka vzdialenosti, a to je nesprávny rámec. Majitelia sa pýtajú

"ako ďaleko by sme mali doručovať?", akoby vzdialenosť sama
rozhodovala o ziskovosti, a nastavia dodávkový polomer na

mape — 3 kilometre, 5 kilometrov — na základe pocitu o tom, čo

je "rozumné". Skutočným hnacím motorom ziskovosti donášky

nie je vzdialenosť. Je to hustota: koľko doručiteľných objednávok
sedí v rámci akéhokoľvek polomeru, ktorý nakreslíte, pretože

náklady vodiča na donášku sú dominantné časom, a čas je

dominantný tým, ako ďaleko sú po sebe idúce zastávky od seba,

nie tým, ako ďaleko je akákoľvek jedna zastávka od prevádzky.

Toto je tiež rozhodnutie, ktoré majitelia najčastejšie robia raz, pri

otvorení prvej prevádzky, a potom sa k nemu nikdy nevrátia — aj
keď sa vzor objednávok prevádzky úplne zmení počas dvoch

alebo troch rokov. Polomer nastavený na hádaní z otváracieho

týždňa sa doslovne kopíruje do nastavenia každej nasledujúcej

prevádzky, vrátane zoznamov platforiem, kde príliš široký
polomer znamená vodičov trávacich väčšinu svojej platenej

hodiny jazdením namiesto doručovania, a príliš úzky polomer

znamená ponechanie skutočne ziskového, hustého blízkeho

dopytu neobslúženého, pretože nikto nepomyslel na jeho

rozšírenie, keď sa vzor objednávania štvrte stal jasným zo
skutočných dát.

Predstavte si 2 päťkilometrové polomery. Jeden sedí nad hustou
obytnou oblasťou s úzkymi ulicami a bytovými domami — vodič

dokáže realisticky dokončiť 4 zastávky za hodinu v jeho rámci.

Druhý sa naťahuje do prímestského bývania s nižšou hustotou

alebo polovidieckeho bývania s dlhými príjazdovými cestami a
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široko rozmiestnenými ulicami — ten istý vodič, to isté vozidlo, tá

istá veľkosť polomeru, môže zvládnuť 2 zastávky za hodinu.

Identický polomer, približne identické náklady na palivo na
kilometer, divoko odlišná ekonomika, pretože druhý scenár platí

plnú hodinovú mzdu vodiča za polovicu priepustnosti donášky.

Nástrojom je Density-Radius Model (Model hustota-polomer):

namiesto toho, aby ste najprv nakreslili polomer a dúfali v

hustotu, vypočítate minimálnu hustotu objednávok — objednávky

na štvorcový kilometer za vrcholovú hodinu —, ktorú váš model
donášky potrebuje na dosiahnutie bodu zvratu nákladov na

vodiča, a potom skontrolujete, či váš skutočný alebo

predpokladaný vzor objednávok prekračuje túto latku predtým,

ako sa vôbec zaviažete k vlastnej donáške. Začnite od svojich
plne zaťažených nákladov na vodiča za hodinu, vrátane miezd,

nákladov na vozidlo alebo kilometrovného, a poistenia —

ilustratívne, 19 €/hodinu všetko zahrnuté pre zamestnaného

vodiča s firemným skútrom. Ak ten vodič dokáže dokončiť, pri
skutočnej hustote ulíc vašej prevádzky a rýchlostných limitoch,

3,5 zastávky za hodinu, vaše náklady na zastávku sú 5,43 €,

predtým, ako sa vyhne jedinému euru provízie platformy.
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D E N S I T Y- R A D I U S  M O D E L

Náklady na zastávku = plne zaťažené náklady
na vodiča za hodinu ÷ dosiahnuteľné zastávky
za hodinu, porovnané s poplatkom platformy
za donášku na nájdenie hustoty objednávok

pri bode zvratu.

Porovnajte to s poplatkom vašej platformy za donášku voči vám
ako obchodníkovi, alebo zvýšením provízie, ktoré platformy

účtujú za svoju vlastnú donášku — ak vás donáška cez

platformu stojí ekvivalent 4,80 € za objednávku a váš model

vlastnej donášky, pri vašej skutočnej hustote, stojí 5,43 €,
prevádzkovanie vlastnej flotily nie je automaticky víťazstvom, aké

sa cíti emocionálne; je to rozhodnutie, ktoré potrebuje skutočné

číslo hustoty, nie predpoklad, že "náš vlastný vodič musí byť

lacnejší než aplikácia." Toto je presne dôvod, prečo to isté
rozhodnutie o donáške môže byť správne na jednej prevádzke a

nesprávne na inej pre tú istú značku. Prvá prevádzka v hustom

mestskom jadre môže prevádzkovať ziskovú vlastnú donášku pri

polomere 2,5 km so štyrmi zastávkami za hodinu ľahko
dosiahnuteľnými. Druhá prevádzka na prímestskej lokalite s

nižšou hustotou, otvorená, pretože nájomné bolo atraktívne,

môže podporovať iba 2 zastávky za hodinu na tom istom

polomere — čo znamená, že vlastná donáška stojí takmer

dvojnásobok za objednávku na tej prevádzke, a správnym
rozhodnutím tam je vyzdvihnutie-najprv s donáškou cez
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platformu pokrývajúcou zvyšok, aj keď je to "tá istá značka"

robiaca "tú istú pizzu". Voľba vozidla záleží viac, než jej majitelia

pripisujú zásluhy, tiež, a priamo interaguje s hustotou. Kuriér na
skútri alebo bicykli sa dokáže prekĺznuť cez presne tie úzke ulice

a nepohodlné parkovanie, ktoré robia auto pomalé a drahé v

hustom mestskom povodí, často dosahujúc vyššiu mieru

zastávok za hodinu, než by dosiahlo auto na tej istej stope
napriek nesení menej objednávok na jazdu — zatiaľ čo auto

alebo malý dodávkový vozidlo si zarába na chlieb v povodí s

nižšou hustotou, dlhším dosahom, kde jedna jazda s viacerými

objednávkami pokrývajúca viac terénu poráža niekoľko krátkych
jázd na skútri. Priraďte vozidlo k profilu hustoty, ktorý ste

vypočítali, nie k akémukoľvek vozidlu, ktoré náhodou sedí na

parkovisku. Hustota obalu tiež záleží, a je to páka, ktorú majitelia

nedostatočne využívajú. Vodič, ktorý dokáže niesť 3 objednávky
v jednej jazde s izolovanou taškou, pretože náhodou trasuje cez

tú istú budovu alebo susedné ulice, efektívne zdvojnásobuje

svoju priepustnosť za hodinu v porovnaní s tromi samostatnými

jazdami s jednou objednávkou. Softvér na dávkovanie trás, ktorý

zoskupuje blízke objednávky do jednej jazdy — namiesto
prísneho odosielania prvý-vnútri-prvý-von — je jednou z

najvyšších pákových, najnižších nákladových zmien, ktoré môže

majiteľ prevádzkujúci svoju vlastnú donáškovú flotilu urobiť,

pretože priamo útočí na problém hustoty bez potreby jediného
nového zákazníka. Ilustratívne, spustite Density-Radius Model

pre hypotetickú druhú prevádzku: objem objednávok vo

vrcholovej hodine 22 objednávok naprieč povodím 4 km²,

dávajúc hustotu 5,5 objednávok/km²/hodinu. Pri dosiahnuteľnej
rýchlosti a čase zastávky vášho vodiča táto hustota podporuje
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približne 3,2 zastávky na vodiča za hodinu — pohodlne nad

bodom zvratu vášho vodiča 19 €/hodinu približne 2,9

zastávky/hodinu potrebných na prekonanie poplatku za donášku
vašej platformy. Vlastná donáška tu prekračuje latku. Spustite

ten istý model na prevádzke s 9 objednávkami na tom istom

povodí 4 km² — hustota 2,25 objednávok/km²/hodinu, hlboko

pod prahom — a vyzdvihnutie-plus-platforma je veľmi
pravdepodobne ziskovejším rozhodnutím, aj keď sa to cíti ako

krok späť od "vlastnenia vlastných vodičov" ako vyhlásenia

značky. Existuje hybridná možnosť, ktorá sa oplatí explicitne

pomenovať, pretože majitelia s ňou často zaobchádzajú ako s
binárnou voľbou, keď ňou nie je: prevádzkujte vlastnú donášku v

rámci tesného, hustého vnútorného polomeru, kde matematika

zastávok za hodinu jasne vyhráva, a odovzdajte všetko mimo

tohto prstenca donáškovej sieti platformy, ktorá absorbuje
objednávky s nízkou hustotou, dlhým dosahom, na ktorých by

váš vlastný vodič aj tak strácal peniaze. Toto vám dáva výhodu

marže vlastnej donášky tam, kde sa skutočne oplatí, a väčší

bazén vodičov platformy pre objednávky, kde samotná

vzdialenosť robí ekonomiku akéhokoľvek jedného vodiča slabou,
bez toho, aby ste vynútili rozhodnutie všetko-alebo-nič naprieč

celým vaším povodím. Niekoľko pizzerí s viacerými prevádzkami

prevádzkuje presne toto rozdelenie, prekresľujúc vnútorný

prstenec každých 6 mesiacov, keď sa aktualizujú ich vlastné dáta
o hustote objednávok. Tento týždeň: zmapujte svoje skutočné

objednávky donášky vo vrcholovej hodine voči vášmu polomeru

pre každú prevádzku a vypočítajte skutočné objednávky na

štvorcový kilometer za hodinu, potom porovnajte zastávky za
hodinu, ktoré váš vodič realisticky dokáže dosiahnuť, s nákladmi
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na vodiča potrebnými na prekonanie ekonomiky donášky vašej

platformy. Nenastavujte polomer podľa pocitu znova — nastavte

ho podľa čísla hustoty.

Tento Týždeň

Zmapujte svoje objednávky donášky vo vrcholovej hodine voči
vášmu súčasnému polomeru a vypočítajte objednávky na
štvorcový kilometer za hodinu.

1

Vypočítajte svoje plne zaťažené náklady na vodiča za hodinu,
vrátane miezd, vozidla a poistenia.

2

Odhadnite realistické zastávky za hodinu pri skutočnej hustote
ulíc vašej prevádzky a vypočítajte svoje náklady na zastávku.

3

Porovnajte to číslo s poplatkom vašej platformy za donášku,
aby ste rozhodli, či vlastná donáška prekračuje latku.

4

Ak je hustota vysoká v časti vášho polomeru a nízka inde,
nakreslite vnútorný prstenec vlastnej donášky a odovzdajte
zvyšok platforme.

5
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K A P I T O L A  8

Škatuľa Je Produkt V Donáške

Detaily nie sú detaily. Vytvárajú dizajn.

— PRIPISOVANÉ CHARLESOVI EAMESOVI
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Pizza, ktorá opúšťa pec dokonalá a prichádza k dverám

zákazníka o 30 minút neskôr sklamavá, nie je zlyhaním varenia.

Je to zlyhanie obalu, a je to jeden z najviac nedostatočne
investovaných problémov v celom donáškovom reťazci, pretože

škatuľa je vybraná raz, skoro, zvyčajne podľa ceny, a potom sa k

nej nikdy nevrátia, aj keď zvyšok donáškovej operácie okolo nej

dozrieva.

Toto je tiež najtichší problém v recenziách v celej operácii, a

práve preto prežíva neriešený roky. Zákazník, ktorého pizza
prišla vlhká, zriedkakedy píše "vetranie škatule bolo

nedostatočné pre cesto s 62% hydratáciou pri 25-minútovom

čase cestovania." Píšu "pizza bola studená a vlhká, neobjednal

by som znova," a väčšina majiteľov to číta ako problém rýchlosti
alebo problém vodiča, a reagujú snahou skrátiť minúty z času

donášky — čo pomáha, ale lieči symptóm, pričom skutočný

nedostatok obalu ostáva nedotknutý. Je bežné, že majiteľ minie

skutočné peniaze na druhého vodiča, aby skrátil priemerný čas
donášky o 4 minúty, keď by zmena obalu za 0,09 € vyriešila tú

istú sťažnosť úplnejšie a oveľa lacnejšie.

Para je nepriateľom, a je predvídateľná. Horúca pizza generuje

vlhkosť, kým sedí v uzatvorenej škatuli — zvyšné teplo kôrky

tlačí vodnú paru z omáčky a syra, a ak tá para nemá kam ísť,

kondenzuje na vnútornej strane veka a kvapká späť na pizzu,

meniac chrumkavú základňu na mäkkú v priebehu minút. Preto
pizza, ktorá bola skutočne výborná, keď opustila vašu pec, môže

prísť o 15 minút neskôr so spodnou kôrkou, ktorá prešla z

chrumkavej na parou zmäknutú, bez akejkoľvek chyby receptúry,
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cesta, alebo vodiča — čisto funkcia dizajnu škatule a času

cestovania zle interagujúcich.

Riešenie spočíva vo vetraní, a vetranie je problémom dizajnu so

správnou odpoveďou, ktorá závisí od vašej konkrétnej škatule,

obsahu vlhkosti vašej konkrétnej pizze, a vášho konkrétneho
typického času cestovania — čo je presne dôvod, prečo

generická rada ako "použite vetranú škatuľu" podceňuje prácu.

Niektoré škatule potrebujú vyrezané vetracie otvory na veku.

Niektoré ťažia z výplne z vlnitej lepenky, ktorá mierne nadvihne
pizzu z podlahy škatule, umožňujúc vzduchu cirkulovať pod ňou

namiesto zachytávania vlhkosti priamo pri kôrke. Niektoré ťažia z

oboch. Nič z toho sa nedá uhádnuť z marketingového textu

dodávateľa — musí to byť testované voči vášmu skutočnému
produktu a vášmu skutočnému času donášky.

To je Fifteen-Minute Box Test (Pätnásťminútový test škatule) —
jednoduchý, opakovateľný protokol, ktorý by mala každá

prevádzka spustiť vždy, keď zmení dodávateľa škatúľ, dizajn

škatule, alebo zmysluplne zmení svoj priemerný čas donášky.

Upečte štandardnú pizzu podľa vašej normálnej špecifikácie.
Zabaľte ju presne tak, ako by ste to urobili pre skutočnú

objednávku donášky. Nechajte ju sedieť, uzatvorenú, po dobu

skutočného priemerného času donášky vašej prevádzky — nie

vášho najlepšieho možného času, vášho skutočného priemeru,

vytiahnutého z vašich dát o expedícii. Na konci toho času otvorte
škatuľu a ohodnoťte ju podľa štyroch kritérií: textúra kôrky

(chrumkavá, prijateľne pevná, alebo mäkká/vlhká), viditeľná

kondenzácia na veku, kĺzanie syra a prísad (pohlo sa niečo z

pozície, znak nedostatočného vetrania alebo nedopečenej
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základne, ktorá nedržala štruktúru), a teplota v strede pizze

pomocou sondového teplomera. Spustite tento test s tromi alebo

štyrmi kandidátnymi konfiguráciami škatule a vetrania vedľa
seba, ohodnotenými viac než jednou osobou, aby nikto len

nepotvrdzoval svoju vlastnú zaujatosť voči akejkoľvek škatuli,

ktorú už kúpil paletu.

Spustenie Pätnásťminútového Testu Škatule

Ilustratívne: prevádzka testujúca 3 konfigurácie pri jej skutočnom

priemere donášky 22 minút zistila, že jej existujúca nevetraná

škatuľa ohodnotila vlhko na textúre kôrky s ťažkou kondenzáciou

veka; verzia s dvomi vetracími otvormi tej istej škatule ohodnotila
prijateľne pevne s ľahkou kondenzáciou; a vetraná škatuľa s

Upečte štandardnú pizzu podľa vašej normálnej špecifikácie a
zabaľte ju presne ako pre skutočnú objednávku donášky.

1

Nechajte ju sedieť uzatvorenú po skutočný priemerný čas
donášky vašej prevádzky, vytiahnutý z dát o expedícii.

2

Ohodnoťte textúru kôrky, kondenzáciu veka, kĺzanie prísad a
teplotu stredu pomocou sondového teplomera.

3

Opakujte s dvomi alebo tromi alternatívnymi konfiguráciami
škatule alebo vetrania, ohodnotenými druhou osobou.

4

Vyberte konfiguráciu s najlepším výkonom a nezávisle ju overte
na každej ďalšej prevádzke.

5
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výplňou z vlnitej lepenky ohodnotila chrumkavo bez akejkoľvek

viditeľnej kondenzácie vôbec. Verzia s výplňou stála o 0,09 €

viac na škatuľu než obyčajná vetraná verzia — na 1 800
objednávkach donášky mesačne je to dodatočný mesačný

výdavok 162 €. Voči tomu nákladu klesli sťažnosti recenzií

prevádzky špecifické pre donášku spomínajúce "vlhké",

"studené", alebo "rozpadlo sa" — sledované ako jednoduché
značenie kľúčových slov na prichádzajúcich recenziách a

žiadostiach o vrátenie peňazí — o približne 2 tretiny počas

nasledujúceho štvrťroka. Aj pri konzervatívnom odhade toho,

koľko stojí prevádzku jedna vyhnutá jednohviezdičková recenzia
v stratených budúcich rezerváciách, 162 € mesačne je triviálne

ľahká výmena.

Čas cestovania interaguje so všetkým týmto viac, než majitelia

očakávajú, čo sa vracia priamo k modelu hustoty z minulej

kapitoly — prevádzka prevádzkujúca tesné, husté, štyri-

zastávky-za-hodinu trasy donášky chráni výkon svojej škatule
takmer rovnako, ako chráni svoju ekonomiku vodiča, pretože

každá extra minúta v škatuli je ďalšia minúta pary pracujúcej

proti kôrke. Škatuľa, ktorá ohodnotí "prijateľne pevná" pri vašom

priemernom čase donášky 18 minút, by mohla ohodnotiť "vlhká"

pri 32 minútach, ak je vaše trasovanie neefektívne v rušný večer,
čo znamená, že vaša voľba obalu a vaše rozhodnutie o

polomere donášky z kapitoly 7 nie sú v skutočnosti oddelené

rozhodnutia — sú to to isté rozhodnutie videné z dvoch rôznych

uhlov, a testovanie vašej škatule iba pri najlepších možných
časoch donášky skryje problém, ktorý sa objavuje presne vo

vaše najrušnejšie, najziskovejšie večery.
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Majitelia viacerých prevádzok majú ešte jeden dôvod na

pravidelné spustenie tohto testu, ktorý majitelia jednej prevádzky

nemajú: výkon škatule nie je zaručený, že sa prenesie naprieč
prevádzkami, aj keď je škatuľa samotná identická, pretože

okolitá vlhkosť kuchyne, typ pece, a priemerný čas donášky sa

môžu líšiť od prevádzky k prevádzke. Cesto dodávané z

centrálnej kuchyne (kapitola 3) pečené v inom type pece na
druhej prevádzke môže vlhkosť držať inak, než to isté cesto

pečené vo vašej pôvodnej peci, čo znamená, že konfigurácia

škatule overená na prvej prevádzke je počiatočnou hypotézou na

druhej prevádzke, nie zaručenou odpoveďou — spustite Fifteen-
Minute Box Test nezávisle na každej prevádzke namiesto

predpokladu, že výsledok prvej prevádzky sa prenáša.

Tento týždeň: spustite Fifteen-Minute Box Test — alebo lepšie,

test pri vašom skutočnom priemernom čase donášky, nech je to

akékoľvek číslo — voči vašej súčasnej škatuli a aspoň jednej

alternatívnej konfigurácii, ohodnotenej dvomi osobami nezávisle.
Ak to nikto na vašej prevádzke neurobil za posledných 12

mesiacov, vaša škatuľa takmer určite nikdy nebola overená voči

tomu, ako sa vaše časy donášky skutočne zmenili, keď ste rástli.
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Začíname

Vytiahnite svoj skutočný priemerný čas donášky z dát o
expedícii — nie najlepší prípad.

1

Zabaľte štandardnú pizzu a nechajte ju sedieť uzatvorenú po
presne túto dobu.

2

Ohodnoťte ju na textúre kôrky, kondenzácii veka, kĺzaní prísad
a teplote stredu pomocou sondového teplomera.

3

Otestujte aspoň 2 ďalšie konfigurácie škatule alebo vetrania
rovnakým spôsobom, ohodnotené druhou osobou.

4

Vyberte konfiguráciu s najlepším výkonom a spustite ten istý
test nezávisle na každej ďalšej prevádzke.

5
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K A P I T O L A  9

Výber Lokality Pre Pizzu

Meraj dvakrát, rež raz.

— TRADIČNÉ PRÍSLOVIE
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Najdrahšia chyba v celej tejto knihe je výber nesprávnej druhej

prevádzky, pretože na rozdiel od zlej dávky cesta alebo

nedostatočne fungujúcej položky menu, zlá lokalita je viacročný
nájomný záväzok, ktorý nemôžete opraviť lepším školením alebo

tesnejšou špecifikáciou. A chyba takmer vždy pochádza z tej istej

hlavnej príčiny: majiteľ hodnotí druhú lokalitu ako nehnuteľnosť

— pešiu premávku, nájomné za štvorcový meter, ako priestor
vyzerá — namiesto ako zariadenie na výrobu a donášku pizze s

vlastnými špecifickými požiadavkami, ktoré nemajú nič spoločné

s tým, aký pôvabný výklad vyzerá.

4 faktory záležia viac pre lokalitu pizze než pre takmer akýkoľvek

iný reštauračný koncept, a každý je nedostatočne skontrolovaný

v nadšení z nájdenia priestoru, ktorý sa "cíti správne". Hustota
obyvateľstva v rámci vášho realistického polomeru donášky,

pretože ekonomika donášky pizze žije a umiera na matematike

hustoty z kapitoly 7, a krásna lokalita na hlavnej ulici obklopená

kanceláriami, ktoré sa vyprázdňujú do 18:00, je zlou lokalitou pre
donášku bez ohľadu na to, aká dobrá vyzerá pešia premávka

počas obeda. Pešia premávka pre walk-up a plátkový obchod, ak

je to súčasťou vášho modelu, čo je skutočne odlišná metrika od

hustoty obyvateľstva a potrebuje vlastnú kontrolu — lokalita

môže mať vynikajúce počty okoloidúcich a hroznú okolitú hustotu
domácností, alebo naopak. Priama konkurencia, čo neznamená

len "je na tejto ulici ďalšia pizzeria", ale konkrétnejšiu otázku: je

tam ďalšia pizzeria porovnateľnej kvality a cenovej hladiny už

obsluhujúca práve toto povodie, pretože lokalita s tromi
priemernými možnosťami reťazovej pizze v blízkosti je oveľa

lepšou príležitosťou než lokalita 2 dvere od inej skutočne
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výbornej nezávislej. A dodávka plynu alebo elektriny dostatočná

pre vašu pec — faktor tak základný, že sa vynecháva, a tak

drahý na opravu po podpise, že majitelia bežne skončia míňaním
päťciferných súm na aktualizáciu elektrického alebo plynového

vedenia, o ktorej nevedeli, že ju budú potrebovať, kým sa

neobjavil montér pece.

Nástrojom je Pizza Site Score (Skóre lokality pizzerie) —

vážený kontrolný zoznam spúšťaný predtým, ako čokoľvek

podpíšete, nie potom. Ohodnoťte každú kandidátnu lokalitu 0–5
na: hustotu obyvateľstva v rámci polomeru donášky, walk-up

peší provoz (ak relevantné pre váš model), intenzitu priamej

konkurencie (5 = málo alebo žiadna, 0 = nasýtená porovnateľnou

kvalitou), kapacitu inžinierskych sietí pre váš typ pece potvrdenú
písomne prenajímateľom alebo návštevou dodávateľa namiesto

predpokladanú, parkovanie alebo prístup na nakládku pre

donášky a vyzdvihnutie vodičom, nájomné ako percento z vašich

realistických predpovedaných tržieb pre to konkrétne povodie
namiesto celomestského priemeru, a — faktor, ktorý majitelia

najčastejšie vynechávajú — viditeľnosť a práva na značenie,

pretože lokalita ukrytá za inou budovou s obmedzenými právami

na značenie môže mať vynikajúcu základnú hustotu a napriek

tomu roky nedostatočne fungovať čisto kvôli objaviteľnosti. Vážte
kapacitu inžinierskych sietí a hustotu obyvateľstva najviac, keďže

tieto 2 sú najťažšie a najdrahšie opraviť po fakte; vážte pomer

nájomného k tržbám a konkurenciu ďalej; považujte pešiu

premávku a značenie za skutočné, ale sekundárne faktory, ktoré
záležia viac pre formát orientovaný na plátky než na formát

orientovaný na donášku.
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P I Z Z A S I T E  S C O R E

Súčet siedmich vážených skóre 0–5 — hustota
obyvateľstva, pešia premávka, konkurencia,

kapacita inžinierskych sietí,
parkovanie/nakládka, pomer nájomného k

tržbám, viditeľnosť — z možných 35.

Predstavte si dvoch majiteľov obchádzajúcich kandidátne lokality
ten istý týždeň. Jeden vstupuje do svetlej rohovej jednotky na

trendy hlavnej ulici, predstavuje si rad k dverám, a začína

mentálne dekorovať predtým, ako skontroluje jedinú inžiniersku

sieť. Druhý, pomocou Pizza Site Score, prechádza rovnakú ulicu,
všíma si výbornú pešiu premávku, potom zistí, že dodávka plynu

do budovy je obytnej triedy a okolité bloky sú väčšinou

kancelárie, ktoré sa vyprázdňujú do 19:00 — a odchádza,

nedotknutý tým, ako dobre priestor pôsobil na prvý pohľad.

Tu je princíp, ktorý by mal viesť každé hľadanie druhej lokality, a

je to ten, ktorému väčšina majiteľov odoláva, pretože sa cíti
neambiciózny: druhá lokalita by mala byť kópiou prvej, nie

vylepšením. Inštinkt po úspešnej prvej lokalite je siahnuť po

niečom väčšom, blyskotavejšom, v prestížnejšej časti mesta,

pretože úspech sa cíti, akoby mal byť odmenený krajším
priestorom. Odolajte tomu. Vaša prvá lokalita uspela vďaka

konkrétnej kombinácii hustoty, konkurencie, a zhody

inžinierskych sietí, ktorú teraz môžete presne opísať pomocou

Pizza Site Score — choďte nájsť inú lokalitu, ktorá hodnotí
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podobne na tom istom profile, v inom povodí, namiesto lokality,

ktorá hodnotí inak, ale "cíti sa ako vylepšenie". Väčší,

prestížnejší priestor s horšou hustotou obyvateľstva a tesnejšou
dodávkou elektriny nie je lepšou lokalitou. Je to horšia lokalita s

krajšími podlahami.

Ilustratívne: prvá lokalita hodnotí 4 na hustote obyvateľstva, 3 na

pešej premávke, 4 na konkurencii, 5 na kapacite inžinierskych

sietí (účelovo prispôsobená od začiatku), 3 na parkovaní, 4 na

pomere nájomného k tržbám, 3 na viditeľnosti — celkom 26 z 35.
Kandidátna druhá lokalita, kvôli ktorej je majiteľ nadšený, v

trendy časti mesta, hodnotí 2 na hustote (väčšinou kancelárie), 5

na pešej premávke, 2 na konkurencii (2 ďalšie dobre hodnotené

nezávislé v blízkosti), 2 na inžinierskych sieťach (potrebovala by
aktualizáciu plynového vedenia), 4 na parkovaní, 2 na pomere

nájomného k tržbám (nájomné je o 40 % vyššie než prvej lokality

vo vzťahu k realistickému predpovedanému objemu), a 5 na

viditeľnosti — celkom 22 z 35, a kriticky, slabá práve v dvoch
najviac vážených faktoroch. Druhá kandidátna lokalita v tichšej,

viac obytnej štvrti hodnotí 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 — celkom 26,

zodpovedajúc takmer presne profilu prvej lokality napriek tomu,

že sa cíti, pri prehliadke, oveľa menej vzrušujúca než trendy

možnosť. Pizza Site Score existuje presne na to, aby zachytilo
túto priepasť medzi tým, čo sa cíti vzrušujúce, a tým, čo bude

skutočne fungovať.

Jedna praktická poznámka konkrétne o faktore inžinierskych

sietí, pretože je to ten, ktorý sa najpravdepodobnejšie

predpokladá namiesto potvrdzuje: nikdy neberte slovo

prenajímateľa o kapacite plynu alebo elektriny, a nikdy
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nepredpokladajte, že priestor, ktorý predtým hostil reštauráciu,

automaticky má to, čo vaša pec potrebuje. Nastavenie fritézy a

grilu predchádzajúceho nájomcu vám nič nehovorí o tom, či
dodávka elektriny dokáže zvládnuť odber poličkovej pece, a

plynové pripojenie obytnej triedy predchádzajúceho nájomcu

môže byť úplne nedostatočné pre BTU požiadavku komerčnej

pizza pece. Nechajte dodávateľa fyzicky potvrdiť kapacitu voči
hárku špecifikácie vašej konkrétnej pece predtým, ako

podpíšete, nie potom — náklady na tú návštevu sú triviálne

vedľa nákladov na objavenie medzery po tom, čo je váš nájom

podpísaný a vaše vybavenie objednané.

Tento týždeň: ohodnoťte svoju existujúcu najlepšie fungujúcu

lokalitu na Pizza Site Score, aby ste stanovili svoj základný profil,
potom ohodnoťte každú aktuálne zvažovanú lokalitu voči tomu

istému základnému profilu — a buďte podozrievaví k

akémukoľvek vzrušujúcemu kandidátovi, ktorý vás nadchýna, ale

hodnotí zmysluplne nižšie na hustote alebo kapacite
inžinierskych sietí než lokalita, ktorú sa snažíte replikovať.
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Tento Týždeň

Ohodnoťte svoju existujúcu najlepšie fungujúcu lokalitu na
všetkých siedmich dimenziách Pizza Site Score, aby ste
nastavili svoj základný profil.

1

Ohodnoťte každú aktuálne zvažovanú kandidátnu druhú
lokalitu voči tomu istému sedembodovému kontrolnému
zoznamu.

2

Nechajte dodávateľa písomne potvrdiť kapacitu plynu alebo
elektriny pre pec akejkoľvek kandidátnej lokality, nie slovo
prenajímateľa.

3

Odmietnite akéhokoľvek vzrušujúceho kandidáta, ktorý hodnotí
zmysluplne nižšie než váš základný profil na hustote alebo
kapacite inžinierskych sietí.

4

Uprednostnite kandidáta, ktorý zodpovedá profilu vašej prvej
lokality, pred tým, ktorý sa len cíti ako vylepšenie.

5
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K A P I T O L A  1 0

Manažér, Ktorý Nie Ste Vy

Dôveruj, ale preveruj.

— RUSKÉ PRÍSLOVIE
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Toto je kapitola, ktorej starostlivé čítanie väčšina majiteľov

odoláva, pretože v skutočnosti nejde o pizzu. Je o najťažšom

psychologickom prechode v rastúcom akomkoľvek podniku
vedenom majiteľom: naučiť sa dôverovať niekomu inému s tým,

čo ste vybudovali vlastnými rukami, na štandarde, o ktorom

možno nikdy plne neveríte, že zodpovedá vášmu vlastnému,

pretože pravdepodobne nebude — a podnik musí napriek tomu
uspieť.

Veľa majiteľov dokáže recitovať percento hydratácie svojho
cesta na desatinné miesto, ale úplne zamrznú, keď sa ich

opýtate, čo konkrétne očakávajú, že ich nový manažér lokality

rozhodne sám oproti tomu, čo eskalovať k nim. Táto neurčitosť

nie je chybou osobnosti — je prirodzeným výsledkom toho, že to
nikdy predtým nemuseli artikulovať. Na jednej prevádzke bol

majiteľ rozhodujúcim činiteľom pre všetko, takže nikdy nebola

hranica na definovanie. Na dvoch prevádzkach sa absencia tej

hranice stáva najväčším jediným zdrojom trenia medzi majiteľom
a manažérom, pretože manažér buď eskaluje všetko

(vyčerpávajúc majiteľa a porážajúc účel zamestnania manažéra

vôbec) alebo rozhoduje všetko sám (desiac majiteľa, ktorý sa o

problémoch dozvedá až po tom, čo sa nahromadili).

Riešením je Manager Mandate — písomný dokument, daný

každému manažérovi lokality prvý deň, ktorý ťahá čiaru

explicitne namiesto toho, aby ju nechal objaviť sa cez pokus a
omyl počas bolestivých mesiacov. Má 3 zoznamy, nie jeden. Po

prvé, štandardizované a nespochybniteľné: body z vášho Dough

DNA Sheet, vaše špecifikácie Slice Margin Matrix, vaše

kontrolné zoznamy otvárania a zatvárania, vaše postupy zdravia
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a bezpečnosti — veci, ktoré musia byť identické na každej

prevádzke bez ohľadu na preferenciu manažéra, pretože tieto sú

to, čo chráni značku a investíciu Copyability Scorecard z kapitoly
1. Po druhé, delegované a vo vlastníctve manažéra: rozvrhy

personálu v rámci rozpočtu, každodenné objednávanie

dodávateľov v rámci dohodnutých úrovní zásob, riešenie

sťažností zákazníkov až po definovaný prah vrátenia peňazí,
lokálne marketingové rozhodnutia v rámci mesačného rozpočtu

— rozhodnutia, ktoré by mal manažér robiť bez kontroly, pretože

vyžadovanie schválenia na tieto oslabuje ich autoritu aj váš

vlastný čas. Po tretie, eskaluj-okamžite: čokoľvek zahŕňajúce
incident zdravia a bezpečnosti, významnú negatívnu recenziu

alebo verejnú sťažnosť, žiadosť dodávateľa o zmenu podmienok,

disciplinárne opatrenie personálu nad ústne varovanie, alebo

akýkoľvek výdavok nad dohodnutý prah — hŕstka situácií, kde
náklady na oneskorenie sú nižšie než náklady na to, aby

manažér urobil nesprávne rozhodnutie sám.

Ilustratívne, Manager Mandate by mohol nastaviť prah vrátenia

peňazí na 40 € — pod tým to manažér vyrieši na mieste s

ospravedlnením a kompenzáciou, žiadne volanie majiteľovi nie je

potrebné; nad tým, alebo pre čokoľvek zahŕňajúce verejnú

recenziu, je majiteľ informovaný do 24 hodín. Mohol by nastaviť
marketingový rozpočet na 150 €/mesiac, minuteľný manažérom

na lokálne letáky, sponzorstvo školského fundraisingu, alebo

boost na sociálnych sieťach, bez potreby schválenia pre každý

jednotlivý výdavok. Čísla ako tieto sa cítia malé keď sú zapísané
a obrovské v efekte, pretože premieňajú desiatky týždenných

momentov "môžem si to len skontrolovať s vami" na rozhodnutia,
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ktoré manažér robí sebavedomo a okamžite, čo je presne to, čo

zákazník stojaci pri pulte potrebuje v momente, keď sa vyskytne

problém.

Druhá polovica nástroja tejto kapitoly je formát týždenného
prehľadu — hovor alebo stretnutie s fixnou agendou, časovo
obmedzené, medzi majiteľom a každým manažérom lokality,

ideálne v ten istý deň a čas každý týždeň, aby sa z toho stal

rytmus namiesto ad hoc "kontroly", ktorá sa vyskytuje, keď si

majiteľ spomenie alebo sa obáva. Udržujte to na štyroch bodoch,
v tomto poradí: čísla Multi-Site Scorecard z kapitoly 14 za práve

skončený týždeň, porovnané s cieľom a s vlastným

zaostávajúcim priemerom prevádzky; akékoľvek body eskaluj-

okamžite z Manager Mandate, ktoré sa vyskytli; jedna vec, ktorá
išla dobre, ktorá stojí za konkrétne pomenovanie, pretože

prehľad, ktorý je vždy len o problémoch, učí manažérov skrývať

malé problémy predtým, ako sa stanú veľkými; a jedna konkrétna

akcia pre nadchádzajúci týždeň, dohodnutá oboma ľuďmi, nie
priradená jednostranne majiteľom. 30 minút, tá istá štruktúra

zakaždým, a kriticky — nie hovor, kde majiteľ prechádza každý

lístok z týždňa pýtajúc sa, prečo sa veci stali, pretože toto

správanie učí manažéra prestať dobrovoľne prinášať problémy k

vám.

Chcem byť priamy o emocionálnych nákladoch tejto kapitoly,

pretože predstierať, že je čisto mechanická, by bolo nečestné.
Odovzdanie lopatky, rozhodnutia o objednávaní, spôsob, akým

sa rieši sťažnosť zákazníka — to všetko — niekomu, kto nie ste

vy, vyprodukuje momenty, kde vidíte, ako sa robí voľba, ktorú by

ste sami neurobili, a nebude to katastrofa, a napriek tomu sa to
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bude cítiť ako jedna z prvých niekoľkých krát. Manager Mandate

neodstraňuje ten pocit. Dáva vám štruktúru na kontrolu, či bol

výsledok, ktorý vás znepokojoval, skutočne porušením mandátu
(čo potrebuje priamy rozhovor) alebo len legitímnym

rozhodnutím v rámci delegovanej zóny manažéra, ktoré

jednoducho nebolo rozhodnutím, ktoré by ste urobili vy (čo

potrebuje, aby ste to nechali tak), a naučiť sa rýchlo rozlišovať
tieto 2 veci je väčšina toho, čo robí majiteľa schopným viesť 5

prevádzok namiesto jednej.

Jeden varovný signál na sledovanie, keď odovzdávate kontrolu:

manažér, ktorý nikdy nič neeskaluje, nie je nevyhnutne skvelý

manažér operujúci sebavedomo v rámci svojho mandátu —

niekedy je to manažér, ktorý potichu absorbuje problémy, ktoré
sa bojí priniesť k vám, čo sa mesiace neskôr objaví ako

výpoveď, ktorú ste nevideli prichádzať, alebo štandard, ktorý sa

odchýlil ďalej, než ste si uvedomili, pretože nič sa nikdy

nedostalo na povrch. Otázka "jedna vec, ktorá išla dobre" z
týždenného prehľadu existuje čiastočne na vybudovanie dôvery,

ktorá umožňuje ťažšie odhalenia — manažér, ktorý od vás nikdy

nepočul skutočné, konkrétne uznanie, je nepravdepodobné, že

bude ten, kto vám zavolá o 21:00, aby povedal, že zdravotný

inšpektor práve vstúpil neohlásene.

Tento týždeň: napíšte trojzoznamový Manager Mandate pre váš

podnik — štandardizované, delegované, eskaluj-okamžite — so
skutočnými číslami na každom prahu, a naplánujte prvý fixný-

formát týždenný prehľad s každým manažérom lokality, ktorého

momentálne máte.
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Začíname

Napíšte trojzoznamový Manager Mandate: štandardizované,
delegované, a eskaluj-okamžite, pre váš podnik.

1

Nastavte skutočný prah vrátenia peňazí v eurách a skutočný
mesačný lokálny marketingový rozpočet, ktorý vaši manažéri
môžu minúť bez kontroly.

2

Odovzdajte kópiu Mandátu každému súčasnému manažérovi
lokality a prejdite si všetky 3 zoznamy s nimi.

3

Naplánujte prvý tridsaťminútový fixný-formát týždenný prehľad
s každým manažérom, ten istý deň a čas každý týždeň.

4

Zahrňte "jednu vec, ktorá išla dobre" do každého prehľadu od
začiatku, nie len problémy.

5
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K A P I T O L A  1 1

Školenie Pizzaiolov V Mierke

Reťaz je len taká silná, ako jej najslabší
článok.

— TRADIČNÉ PRÍSLOVIE
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Každý majiteľ pizzerie bol v nejakom bode úplne závislý od

jednej osoby. Zvyčajne je to prvý zamestnaný pizzaiolo, alebo

samotný majiteľ — niekto, čie ruky poznajú cesto, ktorého oko
dokáže posúdiť pečenie iba podľa farby, ktorého rýchlosť na

lopatke nastavuje tempo pre celú kuchyňu. Táto závislosť sa cíti

ako aktívum až do dňa, keď sa tá osoba ohlási práceneschopná

vo vašu najrušnejšiu sobotu, alebo dá výpoveď, aby otvorila
svoje vlastné miesto, a celá operácia sa viditeľne zakolíše v

kvalite, pretože zručnosť nikdy skutočne nebola v podniku —

bola v jednej osobe, ktorá tam náhodou pracovala.

Toto je pasca jedného-hviezdneho-pizzaiola, a zhoršuje sa, nie

zlepšuje, keď pridávate prevádzky, pretože teraz potrebujete tú

istú nenahraditeľnú zručnosť na troch alebo štyroch miestach
súčasne, a je presne jedna z tej osoby, ktorá to má. Inštinkt

vyriešiť to zamestnaním "ďalšej hviezdy" — vylákaním

skúseného pizzaiola od konkurenta pre každú novú prevádzku

— je drahý, pomalý, a v skutočnosti nerieši základný problém,
pretože ste práve vytvorili 3 alebo 4 jednotlivé body zlyhania

namiesto jedného.

Skutočným riešením je vybudovať progresiu zručností, ktorá

premieňa výrobu pizze z umenia, ktoré vlastní jedna osoba, na

remeslo, do ktorého môže byť vyškolených viacero ľudí,

systematicky, s jasnými kontrolnými bodmi. To je Pizzaiolo
Ladder (Rebrík pizzaiola) — päťstupňová matica zručností, ktorá
rozbíja plnú sadu zručností na stupne, ktoré nový zamestnanec

môže vystúpiť v definovanom poradí, každý s explicitným cieľom

času-do-kompetencie a štandardom prešiel/neprešiel namiesto

neurčitého pocitu "zlepšovania sa".
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Stupeň jeden je manipulácia s cestom: porciovanie, tvarovanie

guľôčok, a základná technika naťahovania, bez dotyku horúcej

pece. Motivovaný nový zamestnanec by mal dosiahnuť
konzistentný, prijateľný štandard tu do jedného až dvoch týždňov

supervidovanej praxe, posúdený voči jednoduchému

kontrolnému zoznamu — rovnaká hmotnosť gule v rámci

tolerancie 5 g, žiadne trhliny v naťahovaní, konzistentná hrúbka
naprieč diskom meraná na štyroch bodoch. Stupeň 2 je prísady a

garnírovanie: správne porciovanie voči vašim špecifikáciám Slice

Margin Matrix z kapitoly 5, správne umiestnenie, správne poradie

operácií (omáčka pred syrom, syr pred určitými prísadami,
niektoré prísady pridané po pečení) — zvyčajne ďalší jeden až 2

týždne, a stupeň, kde sa plazenie prísad buď zabráni alebo sa

zapečie ako zlý zvyk na roky. Stupeň 3 je lopatka: naloženie

natiahnutej, obloženej pizze na lopatku bez deformácie, čisté
vypustenie do pece, a — toto je časť, ktorá trvá najdlhšie —

čítanie pečenia priebehu a vedenie, kedy a ako ho otočiť. 3 až 5

týždňov zvyčajne, a prvý stupeň, kde sa skutočná medzera

zručností medzi stážistami stáva viditeľnou, pretože práca s

lopatkou odmeňuje opakovanie a koordináciu ruka-oko
spôsobom, akým to skoršie stupne nerobia tak silno. Stupeň 4 je

tempo: vedenie lopatky a pece súčasne počas skutočnej, rušnej

obsluhy, udržiavanie štandardu kvality pod časovým tlakom

namiesto len v tichej školiacej kuchyni — tu technicky
kompetentný stážista často odhalí, že ešte nedokáže udržať

štandard, keď pristanú 4 lístky naraz, a zvyčajne potrebuje 4 až 8

týždňov skutočného vystavenia obsluhe na upevnenie. Stupeň 5

je školenie ostatných: finálny stupeň, a diskutabilne
najhodnotnejší pre podnik s viacerými prevádzkami konkrétne,
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pretože pizzaiolo, ktorý dokáže naučiť stupne jedna až 4 nového

zamestnanca, je osoba, ktorá vám umožňuje otvoriť piatu

prevádzku bez potreby vylákania kohokoľvek.

Pizzaiolo Ladder, Stupeň Za Stupňom

Každý stupeň sa končí kontrolným zoznamom certifikácie —

konkrétnym, pozorovateľným testom prešiel/neprešiel, nie

subjektívnym dojmom manažéra. Ilustratívne, certifikácia lopatky
stupňa 3 by mohla vyžadovať od stážistu naloženie a vypustenie

desiatich po sebe idúcich píz bez nulových deformácií, správne

identifikovanie a otočenie aspoň ôsmich z desiatich píz v

Stupeň jeden: manipulácia s cestom — porciovanie, tvarovanie
guľôčok a základné naťahovanie, posúdené voči kontrolnému
zoznamu tolerancie.

1

Stupeň 2: prísady a garnírovanie podľa špecifikácií Slice
Margin Matrix, v správnom poradí operácií.

2

Stupeň 3: lopatka — naloženie, vypustenie a čítanie pečenia
bez deformácie.

3

Stupeň 4: tempo — vedenie lopatky a pece súčasne pod
skutočným tlakom obsluhy.

4

Stupeň 5: školenie ostatných, aby sa certifikovaná zručnosť
kumulovala namiesto toho, aby zostala uzamknutá v jednej
osobe.

5
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správnom momente na základe viditeľného pokroku pečenia, a

dokončenie celej desaťpizzovej sekvencie v rámci definovaného

časového okna, ktoré zodpovedá skutočnému tempu obsluhy
vašej prevádzky. Prejde všetky 3 a je certifikovaný na stupni 3;

padne pri ktoromkoľvek a dostane ďalší týždeň supervidovanej

praxe pred opätovným testovaním, namiesto toho, aby bol

potichu prepustený, pretože zmena bola rušná a manažér
nechcel riešiť ťažký rozhovor.

Záznam certifikácie záleží z druhého, menej zrejmého dôvodu,
nad rámec kvality školenia: je to vaša skutočná mapa kapacity

personálu naprieč prevádzkami. Keď viete presne, koľko

certifikovaných pizzaiolov stupňa-tri-a-vyššie máte naprieč celým

vaším podnikom, a kde momentálne pracujú, môžete vidieť riziko
personálu predtým, ako sa stane sobotňajšou večernou krízou —

prevádzka s iba jednou certifikovanou osobou stupňa-štyri na

rozvrhu je jeden deň chorobnej absencie vzdialená od kolapsu

kvality, a to je fakt, ktorý chcete vedieť na utorňajšom
plánovacom stretnutí, nie sa naučiť ťažkým spôsobom v piatok o

19:00.

Ilustratívne, podnik s tromi prevádzkami prevádzkujúci Pizzaiolo

Ladder zámerne by mohol sledovať: Prevádzka A, 4 certifikovaní

stupňa-štyri, dvaja stupňa-päť (schopní školenia); Prevádzka B,

dvaja stupňa-štyri, nula stupňa-päť; Prevádzka C, jeden stupňa-

štyri, nula stupňa-päť. Táto mapa vám okamžite hovorí, že
Prevádzka C je krehká — jednotlivý bod zlyhania presne ako

pasca jedného-hviezdneho-pizzaiola, ktorou táto kapitola začala,

len nesúci pracovný titul namiesto mena — a že vaši dvaja

tréneri stupňa-päť na Prevádzke A sú nedostatočne využívaným
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aktívom, ktoré by malo tráviť čas na Prevádzke C, nie trvalo

zaparkovaní tam, kde už existuje záloha.

Ekonomika jasne podporuje investíciu do času. Podnik

spoliehajúci sa na vylákanie skúsených zamestnancov na

obsadenie nových prevádzok zvyčajne platí mzdovú prémiu 15–
25 % nad tým, čo stojí doma vypestovaný, v mierke vyškolený

pizzaiolo, plus pomalší nábeh, pretože vylákaný zamestnanec sa

stále musí odnaučiť zvyky predchádzajúceho zamestnávateľa a

znovu sa naučiť vaše konkrétne Dough DNA Sheet a špecifikácie
Slice Margin Matrix — často to trvá takmer rovnako dlho na

dosiahnutie plnej lokality-špecifickej kompetencie ako

motivovaný nový zamestnanec vyškolený od stupňa jedna na

vašom vlastnom systéme od prvého dňa.

Tento týždeň: zmapujte svoj súčasný tím pizzaiolov voči

päťstupňovému rebríku úprimne, podľa prevádzky, a identifikujte
akúkoľvek prevádzku s menej než dvomi certifikovanými

osobami stupňa-štyri-alebo-vyššie — to je vaše okamžité riziko

jednotlivého bodu zlyhania, a oplatí sa to opraviť predtým, ako

otvoríte štvrtú alebo piatu prevádzku namiesto potom.
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Tento Týždeň

Zmapujte každého súčasného pizzaiola, podľa prevádzky, voči
päťstupňovému Pizzaiolo Ladder úprimne.

1

Napíšte kontrolný zoznam certifikácie prešiel/neprešiel pre
každý stupeň, počnúc testom lopatky stupňa 3.

2

Identifikujte akúkoľvek prevádzku s menej než dvomi
certifikovanými osobami stupňa-štyri-alebo-vyššie ako
okamžité riziko.

3

Presuňte trénera stupňa-päť na prevádzku s najslabším
pokrytím namiesto toho, aby ste ich nechali tam, kde už
existuje záloha.

4

Začnite certifikovať voči kontrolnému zoznamu tento týždeň
namiesto prepúšťania stážistov cez rušnú zmenu.

5
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K A P I T O L A  1 2

Obstarávanie Naprieč
Prevádzkami

Nedávaj všetky vajcia do jedného košíka.

— TRADIČNÉ PRÍSLOVIE
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Vzťah obstarávania majiteľa jednej prevádzky s mlynom na

múku, dodávateľom syra, alebo výrobcom škatúľ je zvyčajne

jednoduchý a osobný — stála týždenná objednávka, známy
zástupca, cena, ktorá roky nebola vážne prerokovaná, pretože

nikto nemal páku na jej prerokovanie. Pridajte druhú a tretiu

prevádzku a niečo sa zmení, čo si väčšina majiteľov okamžite

nevšimne: teraz máte skutočný objem obstarávania, a skutočný
objem obstarávania stojí niečo dodávateľovi, čo objednávka

jednej prevádzky nikdy nestála.

Chyba, ktorá sa objavuje najčastejšie v tejto fáze, nie je zlyhaním

v konsolidácii obstarávania — je to príliš úzka konsolidácia,

okolo samotnej ceny, bez vybudovania kontroly kvality a

myslenia o riziku dodávateľov, ktoré by s tým malo prísť. Majiteľ
zistí, že centrálne objednávanie múky pre všetky 3 prevádzky

dostáva zmysluplne lepšiu cenu než každá prevádzka

objednávajúca samostatne, okamžite prejde, a tam sa zastaví —

bez toho, aby si všimol, že centralizácia tiež znamená, že cesto
každej prevádzky teraz závisí od jedného harmonogramu

dodávok, jedného vzťahu s dodávateľom, a jednej špecifikácie

produktu, čo je iný druh rizika než ten, ktorý to vyriešil.

Plán konsolidácie obstarávania rieši toto správne oddelením

"čo konsolidovať" od "ako chrániť pred tým, čo konsolidácia

vytvára". Začnite s kategóriami, kde má konsolidácia najjasnejšiu

výhodu a najmenej pridané riziko: múka, konzervované
paradajky, a škatule sú zvyčajne najbezpečnejšie skoré

víťazstvá, pretože sú to produkty blízke komodite, kde existuje

viacero kvalifikovaných dodávateľov a náklady na prepnutie, ak

vás dodávateľ sklame, sú skutočne nízke. Mozzarella a iné
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čerstvé mliečne výrobky si zaslúžia viac opatrnosti, a vrátim sa k

tomu, prečo, o chvíľu. Postavte plán kategóriu po kategórii,

vyjednávajúc cenový harmonogram odstupňovaný podľa objemu
s každým dodávateľom — cenu, ktorá klesá, keď váš

kombinovaný objem objednávok naprieč viacerými prevádzkami

prekračuje definované prahy — namiesto jednej plochej zľavy,

pretože odstupňovaná štruktúra vám dáva jasnú, viditeľnú
motiváciu pokračovať v konsolidácii, keď pridávate štvrtú, piatu,

a šiestu prevádzku, a dáva dodávateľovi jasný dôvod chcieť

pokračovať v zarábaní na vašom rastúcom objeme namiesto

toho, aby zaobchádzal s vašou súčasnou objednávkou ako so
stropom.

Výhoda kontroly kvality z konsolidácie je skutočná a stojí za
jasné vyjadrenie, pretože je jednoduché zamerať sa čisto na

cenu a podceniť túto časť: keď každá prevádzka objednáva tú

istú múku od toho istého mlyna na tom istom hárku špecifikácie,

odstránili ste celú kategóriu problému odchýlky receptúry z
kapitoly 1 predtým, ako vôbec mohol začať, pretože samotný

vstup je teraz identický všade namiesto "podobný, lokálne

získaný, dosť blízko". Toto je potichu jeden z najviac pákových

ťahov dostupných pre rastúci pizza podnik, pretože rieši problém

konzistentnosti pri zdroji namiesto snahy vyškoliť ho preč z
variabilných vstupov na každej prevádzke.

Teraz strana rizika, pretože to je časť, ktorú plány konsolidácie
vynechávajú. Single-Source Risk Score (Skóre rizika jedného

zdroja) existuje, aby vás zabránilo náhodne postaviť celý váš

štandard kvality naprieč viacerými prevádzkami na jednom

vzťahu s dodávateľom, ktorý by vás mohol sklamať bez
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varovania — výrobca mozzarelly majúci zlý mesiac, mlyn na

múku majúci požiar, výrobca škatúľ krachujúci. Ohodnoťte každú

kľúčovú prísadu alebo kategóriu dodávky na troch dimenziách,
0–5 každá: náročnosť prepnutia (ako ťažké by bolo, v

praktických podmienkach a čase, kvalifikovať druhého

dodávateľa pre tento produkt na vašu špecifikáciu, ak by vás

prvý zajtra sklamal), riziko dodacej lehoty (koľko varovania by ste
realisticky dostali predtým, ako by problém dodávky zasiahol

vaše kuchyne), a citlivosť kvality (koľko by hotová pizza utrpela,

ak by ste museli dočasne nahradiť nižšiu kvalitu verzie tohto

vstupu, kým hľadáte náhradu). Vysoké celkové skóre — čo
znamená ťažké prepnúť, málo varovania, a veľmi citlivé na

náhradu — označuje kategóriu, kde je obstarávanie z jedného

zdroja za lepšiu cenu skutočným strategickým rizikom, nie len

ziskom efektivity.

S I N G L E - S O U R C E  R I S K  S C O R E

Náročnosť prepnutia + riziko dodacej lehoty +
citlivosť kvality, každá ohodnotená 0–5,

sčítaná z možných 15 na kategóriu prísady.

Mozzarella je kategória, ktorá hodnotí najvyššie na tomto takmer

všade, kde sa model aplikuje, a preto bola vyššie označená. Je

to prísada, na ktorú je vaša pizza najcitlivejšia z hľadiska
konečnej kvality — obsah vlhkosti, správanie topenia, a chuť sa

medzi výrobcami zmysluplne líšia spôsobmi, ktoré si zákazníci
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skutočne všímajú, aj keď by nedokázali artikulovať, prečo jedna

pizza chutila lepšie než druhá. Tiež ju často vyrába relatívne

málo kvalifikovaných dodávateľov v objeme a konzistentnosti,
ktorú pizzeria s viacerými prevádzkami potrebuje, čo znamená,

že dodacia lehota a náročnosť prepnutia tiež hodnotia vysoko.

Rozumný ťah pre kategóriu, ktorá hodnotí vysoko naprieč

všetkými tromi dimenziami Single-Source Risk Score, nie je
vyhýbanie sa jej konsolidácii — výhoda kontroly kvality je príliš

cenná na vynechanie — je udržiavanie kvalifikovaného,

otestovaného druhého dodávateľa v pohotovosti, aj keď váš

primárny objem prechádza cez váš hlavný vzťah, aby sa
narušenie stalo nepríjemným telefonátom namiesto

existenciálneho.

Skórovacia karta dodávateľa dokončuje systém: jednoduchý

štvrťročný prehľad, po kľúčovom dodávateľovi, cenovej

konkurencieschopnosti voči trhu, percenta včasnej dodávky,

konzistentnosti produktu (meranej voči vášmu vlastnému hárku
špecifikácie, nie vlastným tvrdeniam dodávateľa), a

responzívnosti, keď sa niečo pokazí. Ilustratívne, dodávateľ

mozzarelly hodnotiaci silne na cene a konzistentnosti, ale slabo

na včasnej dodávke — povedzme, 91 % včas voči cieľu 98 % —

je dodávateľom, ktorý stojí za priamy rozhovor predtým, ako sa
vzťah skazí do krízy, a zdokumentovaný trend skórovacej karty

vám dáva konkrétny, dátovaný dôkaz na vedenie toho rozhovoru

produktívne namiesto emocionálne.

Načasovanie vášho tlaku na konsolidáciu tiež záleží. Najlepší

čas na prerokovanie vzťahu s dodávateľom nie je, keď ste zúfalí

za lepšou cenou po ťažkom štvrťroku — je to, keď sa chystáte
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otvoriť novú prevádzku a máte skutočný, dátovaný nárast

objemu na ponuku ako páku. Prineste dodávateľovi konkrétne

číslo: "pridávame štvrtú prevádzku v Q2, čo posúva náš
mesačný objem múky z 2,4 tony na približne 3,2 tony" je

rozhovor, ktorý vám prináša skutočnú odstupňovanú zľavu, kde

"môžete urobiť lepšie na cene" bez konkrétneho príbehu o

objeme to zriedka dokáže.

Tento týždeň: spustite Single-Source Risk Score voči vašim trom

alebo štyrom kategóriám prísad s najvyšším objemom, a pre
akúkoľvek kategóriu, ktorá hodnotí vysoko naprieč všetkými

tromi dimenziami, zistite dnes, či máte skutočne kvalifikovaného

záložného dodávateľa, alebo či ste predpokladali, že existuje bez

toho, aby ste to niekedy potvrdili.
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Začíname

Vypíšte svoje 3 alebo 4 kategórie prísad s najvyšším objemom,
počnúc múkou, paradajkami, škatuľami a mozzarellou.

1

Ohodnoťte každú na náročnosti prepnutia, riziku dodacej lehoty
a citlivosti kvality, 0 až 5, pre Single-Source Risk Score.

2

Potvrďte dnes, či akákoľvek vysoko hodnotená kategória,
najmä mozzarella, skutočne má kvalifikovaného záložného
dodávateľa.

3

Prerokujte cenový harmonogram odstupňovaný podľa objemu
s vašimi najbezpečnejšími-na-konsolidáciu kategóriami najprv.

4

Nastavte štvrťročnú skórovaciu kartu dodávateľa sledujúcu
cenu, včasnú dodávku a konzistentnosť voči vášmu vlastnému
hárku špecifikácie.

5
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K A P I T O L A  1 3

Jedna Značka, 3 Štvrte

Ako hore, tak dole.

— TRADIČNÉ PRÍSLOVIE
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Predstavte si majiteľa otvárajúceho tretiu prevádzku, ktorý

neskôr opisuje ten okamih slovami: „Chvíľa, kedy som si

uvedomil, že značka nebola recept, bola to sľub, a ja som si
nikdy poriadne nezapísal, čo ten sľub vlastne pokrýval." 2 roky

predpokladal, že každý vrátane jeho samotného už vie, kde leží

hranica medzi „toto je to, čím sme všade" a „toto sa tu môže

líšiť." Nikto to nevedel a spor, ktorý napokon prinútil túto otázku
vyriešiť, nebol veľký — bol to manažér, ktorý chcel zameniť

dresing na domáci šalát za miestny obľúbený, skutočne malé

rozhodnutie, ktoré sa zmenilo na dvojtýždňový spor čisto preto,

že neexistoval žiadny dokument, na ktorý by sa dala ktorákoľvek
strana odvolať.

2 chyby stoja na opačných stranách tej istej otázky a majitelia do
nich padajú približne rovnako často. Prvou je pasca konzistencie

značky: nútiť každú prevádzku, aby bola absolútne identická do

poslednej maličkosti, bez ohľadu na štvrť, v ktorej sa nachádza,

pretože konzistencia pôsobí bezpečne a akákoľvek miestna
odchýlka pôsobí ako šmykľavý svah k strate kontroly nad

značkou. Druhou je pasca miestnej irelevantnosti: nechať každú

prevádzku odplávať tak ďaleko smerom k preferenciám vlastnej

štvrte, že sa 3 prevádzky sotva ešte javia ako ten istý biznis, a

značka, ktorú ste roky budovali na prvej prevádzke, sa tíško
rozpustila do troch nesúvisiacich miestnych reštaurácií, ktoré

náhodou zdieľajú ceduľu.

Obe pasce pramenia z toho istého nepreskúmaného

predpokladu — že konzistencia a miestna relevantnosť sú

protiklady, a musíte si vybrať bod na jedinom ciferníku medzi

nimi. Nie sú protiklady. Skutočnou zručnosťou je rozhodnúť sa,
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zámerne a písomne, presne o tom, ktoré prvky vášho biznisu

musia byť identické všade a ktoré prvky sú skutočne v poriadku,

dokonca dobré, prispôsobiť podľa štvrte — a potom túto hranicu
pevne držať v oboch smeroch, namiesto toho, aby sa nechala

náhodne posúvať na ktoromkoľvek konci.

To je Pravidlo Jadra a Flexu, zdokumentované ako hárok

pravidiel značky s dvoma explicitnými zoznamami, daný

každému manažérovi prevádzky a používaný vždy, keď vyvstane

otázka „mali by sme to tu robiť inak." Pevný zoznam pokrýva
všetko, čo definuje, čím vaša pizza skutočne je a čo vaša značka

skutočne sľubuje: vaše špecifikácie z Hárku Dough DNA z 2.

kapitoly, vaše kľúčové položky menu a ich špecifikácie z Matice

Marže Na Krajec z 5. kapitoly, vaše logo, farebnú paletu a
štandardy značenia, vašu cenovú filozofiu, aj keď nie identické

eurové sumy, vaše štandardy zákazníckeho servisu a vaše

postupy bezpečnosti potravín a hygieny. Nič z toho sa neriadi

podľa štvrte, nikdy, pretože zákazník, ktorý ochutnal vašu
Margheritu na prvej prevádzke a objedná si ju na tretej, dôveruje,

že je to tá istá pizza, a porušenie tejto dôvery kvôli miestnemu

koloritu vás stojí viac, než tento kolorit stojí za to.

Zoznam flexu pokrýva všetko, čo sa skutočne môže zlepšiť

prispôsobením konkrétnej štvrti bez ohrozenia toho, čo značka

sľubuje: malý počet miestnych špeciálnych položiek — jedna

alebo 2 rotujúce špeciality používajúce miestne alebo sezónne
suroviny, jasne označené ako vlastný prídavok danej prevádzky,

nie prezentované ako jadro menu; miestny marketing a

zapojenie do komunity, ktoré by malo vyzerať inak v lokalite pri

univerzite než v rodinnom predmestí; detaily interiérového štýlu v
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rámci vašej pevnej farebnej palety značky; otváracie hodiny

prispôsobené skutočne odlišným miestnym vzorcom dopytu; a

dôraz na donášku verzus stolovanie prispôsobený skutočnému
hustotnému profilu prevádzky z 9. kapitoly, čo môže znamenať

menšiu jedáleň a väčšiu kuchyňu na jednej prevádzke a naopak

na inej.

Ilustratívne, dokument pravidiel značky trojprevádzkovej pizzérie

môže fixovať 11 kľúčových položiek menu s uzamknutými

špecifikáciami a cenovou filozofiou identickou naprieč
prevádzkami, pričom umožňuje každej prevádzke až 2 rotujúce

miestne špeciality, ktoré musia stále používať rovnaké základné

cesto a rovnakú kľúčovú omáčku, takže aj položka „miestneho

flexu" stále nezameniteľne chutí ako značka pod svojím
miestnym zvratom. Jedna prevádzka pri univerzite prevádzkuje

neskoronočnú študentskú špeciálku 2 večery týždenne; iná v

rodinno-rezidenčnej oblasti prevádzkuje nedeľnú rodinnú

ponuku; tretia, v obchodnej štvrti, obe vynecháva a namiesto
toho prevádzkuje rýchlu pracovnú obedovú špeciálku postavenú

na 20-minútové otočenie stola. Všetky 3 stále podávajú identickú

Margheritu podľa identickej špecifikácie, pretože to je vec, ktorej

dôveru dodávať konzistentne, nech ju zákazníci stretnú

kdekoľvek, im zákazníci skutočne zverujú.

Test, ktorý dávam majiteľom na zaradenie nového návrhu do

pevného alebo flexibilného zoznamu, je jednoduchý: cítil by sa
pravidelný zákazník z prvej prevádzky zmätený alebo oklamaný,

keby objavil tento rozdiel na tretej prevádzke? Iná rotujúca

špecialita, iné hodiny, iné komunitné sponzorstvo — žiadny

zmätok, žiadny problém, skutočne dobrá miestna relevantnosť.
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Iný recept na cesto, iná náplň kľúčovej pizze, materiálne odlišná

cena za tú istú položku bez uvedeného dôvodu — to by pôsobilo

ako podvod na zákazníka, ktorý dôveroval značke naprieč
lokalitami, a patrí to na pevný zoznam, aj keď manažér

prevádzky má skutočne dobrý miestny dôvod chcieť to zmeniť.

Jedno praktické varovanie: periodicky preskúmavajte samotný

zoznam flexu, nielen dodržiavanie, pretože miestne flex položky

majú tendenciu časom hromadiť zložitosť presne spôsobom,

akým to robí prerastanie náplní z 5. kapitoly — rotujúca
špecialita, ktorá začala ako jedna čistá sezónna položka, mohla

o 18 mesiacov neskôr ticho zrodiť 3 varianty, z ktorých si nikto

nepamätá, že ich schválil. Nasaďte dátum expirácie na každú

miestnu špecialitu pri jej schválení, čím vynútite zámerné
rozhodnutie o obnovení namiesto umožnenia nekonečného

tichého hromadenia.

Ten istý dokument tiež rieši spory skôr, než začnú, čo má väčšiu

hodnotu, než sa zdá. Písomné Pravidlo Jadra a Flexu,

dohodnuté a zdieľané pred tým, ako príde prvá náročná žiadosť

o miestne prispôsobenie od nového manažéra, mení to, čo by sa
mohlo stať osobným sporom o vkuse alebo úsudku, na

jednoduché vyhľadanie — je to na pevnom zozname alebo na

zozname flexu — a umožňuje manažérovi väčšinu času

odpovedať si na vlastnú otázku bez toho, aby vás vôbec

potreboval na telefóne.

Tento týždeň: napíšte si vlastné Pravidlo Jadra a Flexu ako 2

explicitné zoznamy, zdieľajte ho s každým manažérom
prevádzky a auditujte svoje súčasné lokality na čokoľvek, čo sa
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posunulo na stranu flexu bez toho, aby to bolo niekedy zámerne

schválené, aby tam bolo.

Uveďte To Do Praxe

Napíšte pevný zoznam: špecifikácia cesta, kľúčové menu, logo
a cenová filozofia, štandardy servisu, postupy bezpečnosti
potravín.

1

Napíšte zoznam flexu: miestne špeciality, miestny marketing,
detaily interiérového štýlu, hodiny a dôraz na donášku verzus
stolovanie.

2

Spustite test „cítil by sa pravidelný zákazník z prvej prevádzky
oklamaný" na každej súčasnej miestnej odchýlke, ktorú
nájdete.

3

Nasaďte dátum expirácie na každú existujúcu miestnu
špecialitu, aby potrebovala zámerné rozhodnutie o obnovení.

4

Zdieľajte Pravidlo Jadra a Flexu s každým manažérom
prevádzky ako štandardnú odpoveď na budúce žiadosti o
miestne prispôsobenie.

5
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K A P I T O L A  1 4

Čísla, Ktoré Porovnávajú
Prevádzky

Čo sa meria, to sa riadi.

— PRIPISOVANÉ PETEROVI DRUCKEROVI
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Najťažšia manažérska otázka vo viacprevádzkovom pizza

biznise nie je „ako sa darí biznisu" — na to odpovedá vaša

mesačná súvaha dostatočne dobre. Je to „ktorá prevádzka
potrebuje moju pozornosť tento týždeň a prečo," a väčšina

majiteľov na to odpovedá pocitovo: podľa toho, ktorá prevádzka

najnovšie zavolala s problémom, alebo ktorú prevádzku majiteľ

naposledy navštívil a všimol si niečo zvláštne. To nie je
manažment, je to hra na krtka, a znamená to, že prevádzky,

ktoré nevolajú — často preto, že manažér ticho zápasí a nechce

si to priznať, presne to riziko, na ktoré upozornila 10. kapitola —

zostávajú neskúmané celé mesiace.

Existuje konkrétny vzorec zlyhania, ktorý chcem pomenovať,

pretože je taký bežný, že si zaslúži vlastný štítok: najhlučnejšia
prevádzka je zriedka tá, ktorá vás potrebuje najviac. Manažér,

ktorý často volá, eskaluje malé veci a viditeľne potrebuje

uistenie, je zvyčajne manažér dostatočne zapojený na to, aby si

všimol problémy — čo je dobré znamenie, aj keď neustále
telefonáty pôsobia vyčerpávajúco. Skutočne nebezpečná je tichá

prevádzka, riadená manažérom, ktorý je hrdý, nový alebo

vyhýbajúci sa konfliktom, absorbujúci pomalý úpadok bez toho,

aby kedy zdvihol ruku, kým to nevynesie na povrch skórovacia

karta — alebo verejná recenzia zákazníka — mesiace po tom, čo
to začalo. Týždenné, číselné, porovnateľné meranie je jedinou

spoľahlivou obranou proti tomuto vzorcu, pretože nezávisí od

toho, či sa niekto rozhodne ozvať sa.

Viacprevádzková Skórovacia Karta to rieši tým, že dáva

každej prevádzke rovnaké týždenné meranie v ten istý deň,

takže prevádzky možno spravodlivo porovnávať navzájom aj voči
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vlastnému kĺzavému priemeru, namiesto porovnávania podľa

pocitu alebo podľa toho, kto bol posledne najhlučnejší. 5 čísel,

sledovaných týždenne, na prevádzku: pizze na hodinu práce
(celkový počet vyrobených píz vydelený celkovým počtom hodín

kuchynskej práce daný týždeň — vaše kľúčové číslo

produktivity), percento odpadu cesta (z 2. kapitoly, podiel

zamiešaného cesta, ktoré sa nikdy nestalo predanou pizzou),
priemerný čas donášky od potvrdenia objednávky po dvere,

náklady na syr ako percento tržieb z píz (váš najlepší jediný

včasný signál pre prerastanie náplní aj pohyb cien dodávateľa) a

priemerné hodnotenie recenzií na vašich hlavných platformách
za posledných 30 dní.

V I A C P R E V Á D Z K O V Á  S K Ó R O VA C I A K A R TA

5 týždenných čísel na prevádzku: pizze na
hodinu práce, % odpadu cesta, priemerný čas

donášky, % nákladov na syr z tržieb z píz a
hodnotenie recenzií za posledných 30 dní.

Každé číslo záleží menej samostatne než vo vzorci, ktorý tvorí
spolu s ostatnými štyrmi, a to je skutočná zručnosť pri dobrom

čítaní skórovacej karty. Prevádzka s rastúcim percentom

nákladov na syr a stabilnými pizzami na hodinu práce

pravdepodobne zažíva prerastanie náplní alebo zmenu ceny
dodávateľa — skontrolujte Maticu Marže Na Krajec a Skórovaciu

Kartu Dodávateľa skôr, ako predpokladáte čokoľvek iné.
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Prevádzka s klesajúcimi pizzami na hodinu práce a stabilným

odpadom cesta je pravdepodobne prezamestnaná na svoj

súčasný objem, alebo prevádzkuje neefektívny vzorec zmien,
vôbec nie problém kvality. Prevádzka s rastúcim časom donášky

a klesajúcim hodnotením recenzií spolu, so všetkým ostatným

stabilným, ukazuje priamo na matematiku hustoty a rádiusu zo 7.

kapitoly, nie na čokoľvek dejúce sa v kuchyni.

Ilustratívne, štvorprevádzkový biznis prevádzkujúci skórovaciu

kartu môže vidieť: Prevádzka A, pizze/hodina práce 14,2 (cieľ
13,5), odpad cesta 1,8 %, čas donášky 21 minút, náklady na syr

19,1 % z tržieb z píz, hodnotenie 4,6 — jasne najsilnejšia

prevádzka, hodná štúdia, čo robí dobre, namiesto toho, aby sa

nechala len tak. Prevádzka D, pizze/hodina práce 10,1, odpad
cesta 4,2 %, čas donášky 29 minút, náklady na syr 23,4 %,

hodnotenie 4,1 — pozadu v úplne každej metrike, čo hovorí, že

toto nie je jeden izolovaný problém, ale prevádzka, ktorá

potrebuje skutočný zásah, pravdepodobne začínajúci priamym
rozhovorom s manažérom pomocou formátu týždenného

hodnotenia z 10. kapitoly, prácou cez Mandát Manažéra na

overenie, či sa štandardy posunuli alebo či je manažér

nedostatočne vybavený.

To, čo robiť, keď je jedna prevádzka pozadu, záleží rovnako ako

to spozorovať. Inštinkt je často vrhnúť sa a opraviť všetko naraz,

čo zápasiaceho manažéra zahltí a zriedkakedy prinesie trvalé
zlepšenie. Lepšie: vyberte jednu najhoršie fungujúcu metriku

relatívne k vašej najlepšej prevádzke, opravte tú jednu vec ako

prvú s jasným, časovo ohraničeným plánom — povedzme, 2

týždne na zníženie odpadu cesta zo 4,2 % smerom k 2,5 %
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pomocou Hodín Fermentácie z 2. kapitoly — overte, že oprava

vydržala 2 po sebe idúce týždne, potom prejdite na ďalšiu

metriku. Zápasiaca prevádzka zriedkakedy má jednu koreňovú
príčinu; zvyčajne má 3 alebo 4 kombinujúce sa problémy, a

snaha opraviť ich všetky naraz je spôsob, ako manažér skončí

zahltenejší, než bol predtým, než ste sa pokúsili pomôcť.

Skórovacia karta tiež chráni vaše najlepšie prevádzky, čo je

výhoda, ktorú majitelia podceňujú. Bez pravidelného,

porovnateľného merania môže pomalý úpadok silnej prevádzky
zostať nepovšimnutý celé mesiace, pretože „stále v pohode

relatívne k spomienke, ako to kedysi bolo" nie je tá istá otázka

ako „stále v pohode relatívne k skutočnému číslu tohto týždňa."

Prevádzka klesajúca zo 14,2 píz na hodinu práce na 12,8 za 4
mesiace je zmysluplný úpadok, ktorý mesačný pohľad na

bankový zostatok nikdy neodhalí dostatočne včas na to, aby sa

dal riešiť, kým je stále malou, ľahkou opravou.

Držte skórovaciu kartu viditeľnú, nie súkromnú. Verzia zdieľaná s

každým manažérom prevádzky — ukazujúca všetky prevádzky

vedľa seba, nielen ich vlastnú — má tendenciu urobiť pre
štandardy viac ako akýkoľvek memorandum, pretože väčšina

manažérov riadiacich dobrú prevádzku má skutočnú hrdosť z

toho, že to vidí, a väčšina manažérov riadiacich zaostávajúcu

prevádzku by radšej opravila ticho pred zverejnením čísel

budúceho týždňa, než mala súkromný rozhovor o tom, prečo
zaostáva. Táto transparentnosť samotná uzavrela zmysluplnú

časť medzery medzi najlepšou a najhoršou prevádzkou biznisu v

priebehu dvoch alebo troch mesiacov, čisto preto, že nikto

101



nechce byť viditeľne posledný na zozname, ktorý vidia jeho

kolegovia.

Tento týždeň: nastavte päťmetrikovú skórovaciu kartu pre každú

prevádzku, ktorú momentálne prevádzkujete, vytiahnite posledné

4 týždne skutočných dát pre každú metriku, aj keď to niekedy
znamená vyhrabávanie z vášho POS a správ z doručovacích

platforiem, a identifikujte, ktorá jedna prevádzka a ktorá jedna

metrika potrebuje pozornosť ako prvá.

Tento Týždeň

Nastavte päťmetrikovú Viacprevádzkovú Skórovaciu Kartu:
pizze na hodinu práce, % odpadu cesta, čas donášky, %
nákladov na syr, hodnotenie recenzií.

1

Vytiahnite posledné 4 týždne skutočných dát na prevádzku pre
každú metriku z vašich POS a správ z doručovacích platforiem.

2

Identifikujte jednu najhoršie fungujúcu prevádzku a jej jednu
najhoršiu metriku relatívne k vašej najlepšej prevádzke.

3

Nastavte dvojtýždňovú, časovo ohraničenú opravu pre tú jednu
metriku predtým, ako sa dotknete čohokoľvek iného na tej
prevádzke.

4

Zdieľajte skórovaciu kartu so všetkými manažérmi prevádzok,
vedľa seba, namiesto toho, aby ste ju držali súkromnú.

5
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K A P I T O L A  1 5

Financovanie Prevádzok 2 Až 5

Pravidlo č. 1: nikdy nestrácaj peniaze.
Pravidlo č. 2: nikdy nezabudni na pravidlo č.
1.

— WARREN BUFFETT
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Majitelia, ktorí sa v tomto biznise zraňujú najhoršie, sú

zriedkakedy tí, ktorí rastú príliš pomaly. Sú to tí, ktorí rastú príliš

rýchlo na kapitáli, ktorý nikdy naozaj nebol ich vlastný na
riskovanie, požičiavajúc si proti cash flow dobrej prvej prevádzky

na financovanie otvorenia druhej a tretej podľa harmonogramu

stanoveného ambíciou, nie tým, čo biznis samotný mohol

skutočne udržať. Koncept pizzérie, ktorý by prosperoval
otvorením druhej prevádzky o 18 mesiacov neskôr, s väčším

finančným vankúšom a lepšie otestovaným Mandátom

Manažéra, namiesto toho otvára podľa napätého splátkového

kalendára, a splátky tohto úveru sa stávajú trvalou daňou na
marži každej prevádzky na roky, meniac to, čo malo byť silným,

rastúcim biznisom, na taký, ktorý je trvalo jeden zlý mesiac od

skutočnej krízy.

Východiskovou disciplínou je pochopiť, čo nová pizzérová

prevádzka skutočne musí dokázať predtým, než unesie vlastnú

váhu, a držať každú novú prevádzku na rovnakom štandarde
návratnosti bez ohľadu na to, ako sebavedomo sa cítite. To je

model investície do prevádzky: celková otváracia investícia

(vybavenie, zariadenie vrátane vašej pece, počiatočné zásoby,

zálohy, náklady na predotváracie školenie personálu) vydelená

projektovaným mesačným voľným cash flow prevádzky po
dosiahnutí stabilnej prevádzky — nie jej otváracie mesačné čísla,

ktoré sú takmer vždy skreslené štartovacou promóciou a

zvedavostnou návštevnosťou, ktorá nereprezentuje ustálený

dopyt. Toto delenie vám dáva návratnostné obdobie v
mesiacoch, a je to jediné číslo, podľa ktorého by mal byť
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posúdený každý návrh novej prevádzky predtým, než podpíšete

nájom, nie potom.

N Á V R AT N O S T N É  O B D O B I E  I N V E S T Í C I E  D O
P R E V Á D Z K Y

Celková otváracia investícia ÷ projektovaný
mesačný voľný cash flow pri stabilnej
prevádzke = návratnostné obdobie v

mesiacoch.

Ilustratívne: nová prevádzka stojí 165 000 € na plné otvorenie,

vrátane priamotopnej pece, a je projektovaná, na základe Skóre

Lokality Pizze z 9. kapitoly a porovnateľnej výkonnosti na vašich

existujúcich prevádzkach s podobným hustotným a
konkurenčným profilom, generovať 7 200 € mesačne vo voľnom

cash flow po stabilizácii, typicky dosiahnutej okolo štvrtého alebo

piateho mesiaca. To je návratnostné obdobie približne 23

mesiacov. Porovnajte to s pravidlom, ktoré dávam majiteľom
explicitne: Pravidlo Návratnosti 24 — nová pizzérová

prevádzka by mala byť projektovaná tak, aby splatila celú svoju

otváraciu investíciu do 24 mesiacov od dosiahnutia stabilnej

prevádzky, a ak vaša úprimná projekcia beží zmysluplne dlhšie,
prevádzka buď potrebuje nižšie otváracie náklady, silnejšiu

lokalitu, alebo jednoducho viac trpezlivosti pred otvorením,

namiesto toho, aby bola tlačená dopredu napriek optimizmu o

tom, ako rýchlo prekoná projekciu.
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Pravidlo existuje, pretože pizza má konkrétne širší rozsah

realistických výsledkov, než majitelia predpokladajú na začiatku

— prevádzka môže podliezť svoju hustotne založenú projekciu o
20 – 30 % v prvom roku jednoducho preto, že budovanie

povedomia štvrte a návyku opakovaného zákazníka pre pizza

značku trvá dlhšie, než majitelia očakávajú, najmä pred tým, než

mala migrácia priameho objednávania zo 6. kapitoly čas
fungovať. Cieľ 24-mesačnej návratnosti, namiesto

agresívnejšieho 12- alebo 15-mesačného cieľa, po ktorom

siahajú niektorí rastom posadnutí majitelia, buduje dostatočnú

maržu na prežitie pomalšieho, než projektovaného, prvého roka
bez toho, aby sa splátky prevádzky stali núdzovým stavom.

Ohľadom zdrojov financovania konkrétne: cash flow z
existujúcich, stabilných prevádzok je najlacnejším a najnižšie

rizikovým zdrojom rastového kapitálu, ktorý máte, a mal by

financovať čo najviac z každej novej prevádzky, koľko vaša

trpezlivosť dovolí, pretože nenesie žiadny úrok a žiadnu doložku,
ktorá by sa mohla sprísniť, ak kvartál beží slabo. Bankové

úverovanie, keď je potrebné na premostenie zvyšku, by malo byť

dimenzované tak, aby splátky novej prevádzky z jej vlastného

projektovaného cash flow — nie z cash flow vášho

kombinovaného biznisu — pohodlne pokrývali splátku úveru s
maržou navyše, pretože úver, ktorý funguje iba ak všetky

prevádzky fungujú podľa plánu súčasne, je úver, ktorý napokon

zlyhá presne počas obyčajného slabšieho kvartálu, aký skôr či

neskôr zažije každý biznis. Externí investori, prinášajúci
akciových partnerov špecificky na financovanie expanzie, si

zaslúžia vlastnú starostlivú kapitolu neskôr v tejto knihe (19.
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kapitola pokrýva kompromisy v plnej miere), ale krátka verzia tu:

akciový kapitál riedi vaše vlastníctvo a často aj vašu kontrolu nad

presne tými miestnymi, praktickými rozhodnutiami, ktoré urobili
vašu prvú prevádzku úspešnou, a mal by to byť zámerný

strategický výber pre zrýchlenie rastu, ktorý ste už dokázali, že

funguje, nie spôsob, ako zamaskovať biznis, ktorý ešte

nedokáže financovať vlastnú expanziu z cash flow a rozumného
dlhu.

Pravidlo tempa rastu, ktoré dávam majiteľom ako posledný
poistný mechanizmus, navrch disciplíny návratnosti na

prevádzku: neotvárajte novú prevádzku, kým vaša najnovšie

otvorená prevádzka nebola stabilná — plniac svoje vlastné

projektované čísla vo Viacprevádzkovej Skórovacej Karte zo 14.
kapitoly — aspoň 3 po sebe idúce mesiace. Toto znie

konzervatívne a je to zámerne konzervatívne, pretože pokušenie

otvoriť štvrtú prevádzku, kým tretia ešte hľadá svoje nohy, je

silné, keď rastové momentum vyzerá dobre, a je to presne
spôsob, ako majiteľ skončí súčasnou správou dvoch

nestabilných prevádzok namiesto jednej, s polovicou pozornosti

dostupnej pre každú.

Pravidlo tempa rastu sa najčastejšie porušuje nie z chamtivosti,

ale zo strachu — dobrý nájom sa stane dostupným v lokalite,

ktorú majiteľ chcel roky, a obava, že zmizne, ak počká ešte 3

mesiace, prevažuje disciplínu. Niekedy je ten strach oprávnený a
prevádzka je skutočne vzácnou príležitosťou hodnou výnimky.

Častejšie skutočne dobrá lokalita pre pizzériu nie je jedinečnou

udalosťou raz za život — dobrá hustota, rozumná konkurencia a

primeraná kapacita inžinierskych sietí existujú na viac miestach,
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než majitelia predpokladajú, keď si vybudujú návyk Skóre

Lokality Pizze z 9. kapitoly, a ďalší dobrý nájom je zvyčajne

menej vzácny, než sa v danom momente zdá. Berte výnimku z
pravidla tempa ako skutočné rozhodnutie vyžadujúce skutočné

odôvodnenie, nie ako predvolenú reakciu na pekne vyzerajúci

inzerát.

Tento týždeň: vypočítajte skutočné návratnostné obdobie pre

otvorenie vašej najnovšej prevádzky pomocou skutočných čísel,

nie pôvodnej projekcie, a porovnajte to úprimne s Pravidlom
Návratnosti 24 — ak beží dlho, použite to ako skutočnú

informáciu o tom, ako musí vyzerať otváracia cena alebo lokalita

vašej nasledujúcej prevádzky, nie ako dôvod jednoducho dúfať,

že tá ďalšia bude fungovať lepšie.
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Ako Začať

Vypočítajte skutočné návratnostné obdobie vašej najnovšej
prevádzky pomocou skutočného mesačného voľného cash
flow, nie otváracej projekcie.

1

Porovnajte toto číslo s Pravidlom Návratnosti 24 a označte ho,
ak beží zmysluplne dlhšie.

2

Potvrďte, že vaša najnovšie otvorená prevádzka splnila vlastné
ciele Skórovacej Karty 3 po sebe idúce mesiace pred
otvorením ďalšej.

3

Dimenzujte akýkoľvek nový bankový úver voči vlastnému
projektovanému cash flow novej prevádzky, nie voči cash flow
vášho kombinovaného biznisu.

4

Napíšte, ako by mali vyzerať nižšie otváracie náklady alebo
silnejšia lokalita pre vaše ďalšie otvorenie.

5
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K A P I T O L A  1 6

Okienko Na Krajce, Kiosk A Iné
Formáty

Nie je všetko zlato, čo sa blyští.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Kým má majiteľ 3 alebo 4 plnohodnotné alebo donáškovo-

vyzdvihovacie prevádzky bežiace dobre, zvyčajne sa začne

objavovať iný druh príležitosti: malá jednotka okienka na krajce v
food halle, príležitosť trhového stánku na víkendovej udalosti,

priestor tmavej kuchyne s lacným nájmom a bez akejkoľvek

požiadavky na stolovanie. Tieto menšie formáty sú skutočne

lákavé, pretože sľubujú rozšírenie značky za zlomok otváracích
nákladov plnej prevádzky — a môžu byť vynikajúcimi doplnkami

k viacprevádzkovému pizza biznisu, alebo môžu tichou cestou

zriediť značku a vyčerpať manažérsku pozornosť z prevádzok,

ktoré skutočne nesú vaše tržby, úplne v závislosti od toho, či ich
vyhodnotíte s rovnakou dôkladnosťou, akú by ste použili na plnú

prevádzku.

Majú tiež tendenciu prichádzať presne v momente, keď sa

majiteľ cíti najsebavedomejšie, čo stojí za povšimnutie samo

osebe. 3 alebo 4 prevádzky hlboko, Viacprevádzková Skórovacia

Karta vyzerá zdravo, Mandát Manažéra funguje, a príležitosť
malého formátu sa objaví oblečená ako nízkorizikový spôsob

udržania momentum bez plnej záťaže ďalšieho úplného

otvorenia prevádzky. Toto zarámovanie — nízky kapitál, teda

nízke riziko — je presne pasca, kvôli ktorej táto kapitola existuje,

pretože kapitálové riziko a riziko pozornosti nie sú to isté riziko, a
formát, ktorý je lacný na otvorenie, môže byť stále drahý v mene,

ktorá skutočne najviac záleží v tejto fáze vášho rastu: vaše

vlastné a hodiny vašich najlepších manažérov, ktorých máte

obmedzene.

Predstavte si majiteľa 3 prevádzky hlboko, jazdiaceho na vlne

sebavedomia, ktorý podpíše okienko na krajce vo food halle na
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podanie ruky a dobrý pocit, úplne vynechajúc Skóre Lokality

Pizze, pretože „je to len 18 000 €." O 18 mesiacov neskôr je

okienko stále otvorené, stále strácajúce trocha peňazí každý
mesiac, a stále nikto nebol ochotný viesť ťažký rozhovor o

zatvorení, pretože strata žiadneho jediného mesiaca nikdy

nebola dostatočne zlá na to, aby vynútila rozhodnutie.

Chyba, ktorá sa objavuje najčastejšie, je zaobchádzať s malým

formátom ako s rozhodnutím s nízkymi stávkami jednoducho

preto, že kapitálový výdavok je nízky. Okienko na krajce stojace
18 000 € na vybavenie pôsobí ako zaokrúhľovacia chyba vedľa

plnej prevádzky za 165 000 €, takže majitelia vynechávajú Skóre

Lokality Pizze, vynechávajú skutočný výpočet návratnosti a

schvália to z nadšenia — a potom zistia, že malý formát stále
spotrebúva skutočnú manažérsku pozornosť, skutočnú zložitosť

plánovania personálu a skutočné riziko konzistencie značky, z

ktorých sa nič neškáluje úmerne len preto, že sa zmenšil nájom.

Matica porovnania formátov vnucuje rovnakú disciplínu na

každý zvažovaný formát, hodnotený na štyroch dimenziách,

ktoré záležia inak pre kiosk než pre plnú prevádzku. Súlad so
značkou: umožňuje tento formát dodávať váš skutočný produkt

— vaše skutočné cesto, správne upečené — alebo obmedzenia

formátu (napríklad okienko na krajce ohrievajúce vopred

upečené krajce) znamenajú, že zákazníci zažívajú menejcennú

verziu vašej značky, ktorá by mohla poškodiť dôveru v plnú
verziu. Marža na hodinu práce: malé formáty často vyzerajú

atraktívne na nájme, ale môžu byť brutálne na efektivitu práce,

ak je jeden pracovník vyžadovaný bez ohľadu na to, aký tenký je

skutočný objem objednávok, čo znamená, že vaše náklady na

112



prácu ako percento tržieb môžu byť štrukturálne horšie než plná

prevádzka, aj s nižšími absolútnymi nákladmi. Hodnota

viditeľnosti značky: čo tento formát robí pre povedomie o vašich
plných prevádzkach v okolí, oddelene od jeho vlastnej priamej

ziskovosti — trhový stánok blízko plánovanej štvrtej plnej lokality

môže byť legitímnou investíciou do získavania zákazníkov aj pri

tenkej alebo negatívnej priamej marži, pokiaľ ste úprimní, že
presne to je, čo je, namiesto toho, aby ste to predstierali ako

samostatné ziskové centrum. A pridaná prevádzková zložitosť:

vyžaduje si tento formát skutočne odlišnú súpravu zručností,

odlišné vybavenie alebo odlišný dodávateľský reťazec, ktorý
pridáva skutočnú zložitosť ku konsolidácii nákupu z 12. kapitoly a

rebríku školenia z 11. kapitoly, alebo sa čisto zapája do

systémov, ktoré už prevádzkujete.

Ilustratívne, prejdite 3 kandidátske formáty maticou. Okienko na

krajce v food halle, ohrievajúce vopred porciované krajce z vašej

komisárnej výrobne: silné na marži na hodinu práce (jeden
človek, vysoká priepustnosť, nízka požiadavka na zručnosť),

slabé na súlade so značkou (ohriaty krajec je skutočne odlišný

zážitok produktu než čerstvé pečenie, a zákazníci, ktorí

vyskúšajú iba tento formát, možno nikdy neobjavia, čo vaše plné

prevádzky skutočne ponúkajú), stredné na viditeľnosti, nízke na
pridanej zložitosti, keďže čerpá z komisárnej dodávky, ktorú už

prevádzkujete. Tmavá kuchyňa, plné menu, iba donáška, žiadny

priestor pre zákazníkov vôbec: silná na marži na hodinu práce,

ak hustota donášky podporuje (matematika zo 7. kapitoly sa
uplatňuje v plnom rozsahu tu), nulová hodnota viditeľnosti

značky, keďže neexistuje žiadna fyzická prítomnosť, ktorú by
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niekto mohol objaviť, nízke riziko súladu so značkou, keďže je to

váš skutočný plný produkt, stredná zložitosť, keďže stále

potrebuje vyškolený tím pizzaiolov. Víkendový trhový stánok
používajúci prenosnú pec: slabá marža na hodinu práce (práca

náročná relatívne k tenkému, od počasia závislému objemu),

silná viditeľnosť značky, najmä v cieľovej štvrti pre budúcu plnú

prevádzku, skutočne dobrý súlad so značkou, ak sa zaviažete
piecť čerstvé na mieste namiesto ohrievania, a zmysluplne

vyššia prevádzková zložitosť než ktorýkoľvek z dvoch ostatných

kvôli prenosnému vybaveniu a logistike podujatí.

Žiadny z týchto troch nie je univerzálne správny alebo nesprávny

— hodnota rámca spočíva v tom, že vás núti byť úprimný o tom,

na ktorej dimenzii daný formát skutočne vyhráva, aby ste
náhodou neospravedlňovali formát so slabou maržou

nepreskúmaným predpokladom o viditeľnosti značky, ktorú v

skutočnosti nedodáva, alebo neprijímali skutočné riziko súladu

so značkou od konceptu ohrievaných krajcov, pretože hlavné
číslo marže vyzeralo dobre izolovane.

Finančný test, ktorý by som pridal navrch matice: nikdy
nedovoľte, aby vás nízke otváracie náklady malého formátu

oklamali a vynechali Pravidlo Návratnosti 24 z 15. kapitoly.

Okienko na krajce za 18 000 € sa stále musí splatiť v rozumnom

čase voči vlastnému realistickému voľnému cash flow, a „je to

lacné, tak koho zaujíma, či je pomalé na splatenie" je presne
uvažovanie, ktoré vedie k tomu, že 3 malé formáty ticho

vyčerpávajú manažérsky čas roky bez toho, aby sa niekedy stali

skutočne ziskovými prírastkami k biznisu.
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Posledná úvaha predtým, než sa zaviažete k akémukoľvek

malému formátu: premýšľajte o výstupe rovnako starostlivo ako o

vstupe. Nájom a investícia do vybavenia plnej prevádzky
vynucujú istú disciplínu okolo jej zatvorenia, ak nefunguje,

presne preto, že stávky sú dostatočne vysoké na to, aby sa

rozhodnutie urobilo zámerne. Nízke stávky malého formátu rezú

oboma smermi — ľahko sa otvára, ale aj ľahko sa nechá
donekonečna belhať na hranici alebo horšie, pretože strata

žiadneho jediného týždňa nikdy nie je celkom dostatočne zlá na

to, aby spustila ťažký rozhovor o zatvorení. Nastavte dátum

revízie a jasnú číselnú hranicu pri otvorení, nie iba pri
rozhodovaní, či otvoriť.

Tento týždeň: ak zvažujete, alebo už prevádzkujete, menšie
rozšírenie formátu, ohodnoťte ho úprimne na

štvordimenzionálnej matici porovnania formátov a vypočítajte

jeho skutočné návratnostné obdobie rovnakým spôsobom, akým

by ste to urobili pri plnej prevádzke — malý záväzok si stále
zaslúži skutočnú analýzu, nie výnimku z nej.
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Tento Týždeň

Ohodnoťte akýkoľvek kandidátsky alebo existujúci malý formát
na súlade so značkou, marži na hodinu práce, hodnote
viditeľnosti značky a prevádzkovej zložitosti.

1

Spustite Pravidlo Návratnosti 24 voči skutočným otváracím
nákladom formátu a realistickému voľnému cash flow, nie len
jeho nízkej cenovke.

2

Buďte úprimní o tom, či formát dodáva váš skutočný produkt
alebo jeho menejcennú verziu.

3

Nastavte dátum revízie a jasnú číselnú hranicu pre zatvorenie,
ak to nefunguje.

4

Skontrolujte, či formát nepridáva dodávateľský reťazec alebo
súpravu zručností mimo vašich systémov z 12. a 11. kapitoly.

5
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K A P I T O L A  1 7

Reputácia Naprieč Prevádzkami

Trvá 20 rokov vybudovať reputáciu a 5
minút ju zničiť.

— PRIPISOVANÉ WARRENOVI BUFFETTOVI
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Tu je fakt o tom, ako zákazníci skutočne vyhľadávajú pizzu, ktorý

úplne mení kalkuláciu reputácie, akonáhle máte viac ako jednu

prevádzku: nehľadajú „názov vašej značky." Hľadajú „pizza
blízko mňa," a výsledky vyhľadávania a mapové zoznamy, ktoré

vidia, sú často agregované alebo ovplyvnené celkovým

hodnotením a signálom recenzií vašej značky naprieč každou

lokalitou, nielen tou najbližšou k nim. To znamená, že zle riadené
jednohviezdičkové recenzie tretej prevádzky nepoškodzujú iba

tretiu prevádzku — v závislosti od platformy a toho, ako sú vaše

zoznamy štruktúrované, môžu ticho potláčať, ako výrazne sa

vaša skutočne vynikajúca prvá prevádzka zobrazuje zákazníkovi,
ktorý nikdy nevkročil do tretej prevádzky a nikdy nevkročí.

Majitelia sa tomu často bránia, keď to počujú prvýkrát, pretože
pôsobí protiintuitívne, že zlá noc cudzinca na lokalite naprieč

mestom by mohla ovplyvniť viditeľnosť ich vlastnej vynikajúcej

miestnej prevádzky. Mechanizmus sa líši podľa platformy a mení

sa v čase, ako sa vyvíjajú hodnotiace algoritmy, takže žiadna
kniha by nemala predstierať, že pozná presné súčasné váženie,

aké akákoľvek daná platforma uplatňuje — ale smerový vzorec

platí konzistentne naprieč viacprevádzkovými biznismi:

agregátny signál na úrovni značky záleží viac, než ktorýkoľvek

majiteľ očakáva, a je to riziko, ktoré jednoducho neexistovalo,
keď bola na správu iba jedna prevádzka.

Toto je Pravidlo Najslabšej Prevádzky: v zmysle reputácie je
váš viacprevádzkový biznis silný iba tak, ako jeho najhoršie

fungujúca lokalita, pretože to je lokalita, ktorá ťahá dolu váš

agregátny signál, generujúc vzorec recenzií, ktorý sa objaví, keď

potenciálny zákazník skenuje celkový profil vašej značky pred
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rozhodnutím, či vyskúša ktorúkoľvek z vašich lokalít vôbec.

Jednoprevádzkový majiteľ nikdy nečelí tejto dynamike — jeho

reputácia je jednoducho jeho reputácia. Viacprevádzkový majiteľ,
či o tom uvažoval týmto spôsobom alebo nie, riadi zdieľané

reputačné aktívum, z ktorého každá prevádzka čerpá aj do neho

prispieva.

To robí správu recenzií na úrovni prevádzky skutočne odlišnou

prácou, než akou bola na jednej lokalite, a potrebuje vlastnú

rutinu, namiesto toho, aby bola ponechaná na ktoréhokoľvek
manažéra, ktorý si na to náhodou spomenie. Viacprevádzková
reputačná rutina beží na troch cykloch. Denne: každá nová

recenzia naprieč každou platformou, na každej prevádzke, je

prečítaná a zodpovedaná do 24 hodín manažérom prevádzky,
pomocou odpovede, ktorá skutočne rieši konkrétnu sťažnosť

alebo pochvalu, namiesto všeobecne skopírovanej odpovede —

zákazníci čítajúci vašu sekciu recenzií rozdiel okamžite

rozoznajú, a vzorec všeobecných odpovedí pôsobí ako
nezáujem, aj keď sa jednotlivé sťažnosti riešia prevádzkovo v

poriadku. Týždenne: hodnotenia recenzií a objem recenzií na

prevádzku sa pridávajú ako riadok do Viacprevádzkovej

Skórovacej Karty zo 14. kapitoly, takže klesajúci trend na

ktorejkoľvek prevádzke sa dostane na povrch v rovnakom
pravidelnom rytme ako vaše ostatné prevádzkové čísla,

namiesto toho, aby bol spozorovaný, až keď sa už stal krízou.

Mesačne: niekto — majiteľ, alebo poverená osoba, ak ste za

veľkosťou, kedy to majiteľ dokáže sám — priamo auditujte
platformové zoznamy každej prevádzky: správne hodiny,

správna adresa a telefónne číslo, správne menu s aktuálnymi
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cenami, správne fotografie, ktoré skutočne reprezentujú váš

súčasný produkt, namiesto fotografií z otvorenia pred tromi

rokmi, ktoré už nezodpovedajú tomu, čo opúšťa kuchyňu.

Viacprevádzková Reputačná Rutina

Tá časť o hygiene zoznamov znie triviálne a nie je. Prevádzky

pravidelne strácajú zmysluplný objem objednávok z doručovacej

platformy čisto preto, že uvedený zatvárací čas bol nesprávny po
zmene rozvrhu, ticho odvracajúc zákazníkov, ktorí sa pokúšali

objednať počas hodín, ktoré platforma nesprávne zobrazovala

ako zatvorené — úplne neviditeľná strata, pretože zákazník,

Denne: prečítajte a odpovedzte na každú novú recenziu
naprieč každou platformou a prevádzkou do 24 hodín,
konkrétne, nie všeobecne.

1

Týždenne: pridajte hodnotenie recenzií a objem recenzií na
prevádzku do Viacprevádzkovej Skórovacej Karty.

2

Mesačne: auditujte každý platformový zoznam pre správne
hodiny, adresu, telefónne číslo, ceny menu a fotografie.

3

Pri skutočne zlej recenzii: uznajte konkrétny problém, uveďte
skutočnú opravu a presuňte riešenie mimo verejnosti.

4

Zaobchádzajte s klesajúcim trendom ktorejkoľvek prevádzky
ako s rizikom pre celú značku podľa Pravidla Najslabšej
Prevádzky, nie iba ako s problémom tej prevádzky.

5
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ktorý vidí „zatvorené," jednoducho objedná od konkurenta a

nikdy vám nepovie prečo. Nesprávne fotografie spôsobujú

jemnejšiu verziu toho istého problému: zákazník, ktorý objedná
na základe atraktívnej fotografie a dostane pizzu, ktorá vyzerá

zmysluplne odlišne, je nachystaný na sklamanie ešte predtým,

než otvoril škatuľu, nezávisle od toho, či je skutočná pizza dobrá.

Riešenie skutočne zlej recenzie — takej, ktorá je konkrétna,

dôveryhodná a poškodzujúca, nie zjavne v zlej viere

jednohviezdičková bez detailov — si zaslúži vlastný prístup,
pretože to, ako verejne odpoviete, záleží rovnako budúcim

zákazníkom, ktorí ju čítajú, ako pôvodnému sťažovateľovi.

Uznajte konkrétny problém bez toho, aby ste boli defenzívni,

uveďte jasne a konkrétne, čo s tým robíte (nie vágne „berieme to
vážne," ale skutočnú opravu — „upravili sme naše balenie od

tohto mesiaca konkrétne na riešenie problému, ktorý ste

opísali"), a presuňte ponuku riešenia mimo verejnosti cez

telefónne číslo alebo email, namiesto vyjednávania refundácie vo
verejnom vlákne komentárov. Dobre zvládnutá zlá recenzia,

viditeľná pre každého budúceho zákazníka, ktorý ju číta, môže

pre vašu dôveryhodnosť urobiť viac než neprerušený rad

päťhviezdičkových recenzií bez dôkazu, že dobre zvládate

problémy, keď nastanú — pretože každý zákazník vie, že
problémy sa občas stávajú, a to, čo skutočne hodnotia, je, ako

reagujete, keď sa stanú.

Ilustratívne, štvorprevádzkový biznis sledujúci hodnotenie

recenzií ako súčasť svojej skórovacej karty si môže všimnúť

pokles priemeru Prevádzky C zo 4,5 na 4,1 za 6 týždňov, s

poklesom koncentrovaným v sťažnostiach spomínajúcich
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konkrétne čas donášky. Krížové porovnanie s metrikou času

donášky za rovnaké obdobie na skórovacej karte to potvrdzuje:

priemerný čas donášky Prevádzky C sa posunul z 24 na 33
minút za rovnaké obdobie, pravdepodobne spojený s novým

vodičom stále sa učiacim hustotu trasy zo 7. kapitoly. Pokles

reputácie nebol samostatným problémom vyžadujúcim opravu

špecifickú pre reputáciu — bol to sekundárny príznak
prevádzkového problému, ktorý by skórovacia karta zachytila aj

tak, ale vzorec recenzií to zachytil rýchlejšie a dal jasnejší,

konkrétnejší signál o tom, čo presne zákazníci zažívali.

Priraďte dennú povinnosť odpovedania manažérovi prevádzky,

nie centrálne vám, aj keď šablóna alebo 2 od vás ako

usmernenie stoja za poskytnutie. Odpoveď napísaná
manažérom, ktorý skutočne prevádzkuje danú kuchyňu, nesie

konkrétnosť a autentickosť, ktorú centrálne napísaná odpoveď

nikdy nebude mať, a udržuje manažéra priamo spojeného s tým,

čo zákazníci skutočne zažívajú na ich vlastnej prevádzke — čo
je, nie náhodou, ďalší kanál, cez ktorý sa problémy zápasiacej

prevádzky dostanú na povrch skoro, popri Viacprevádzkovej

Skórovacej Karte zo 14. kapitoly.

Tento týždeň: nastavte dennú-týždennú-mesačnú reputačnú

rutinu formálne, ak ste to ešte neurobili, začnite mesačným

auditom hygieny zoznamov naprieč každou platformou a každou

prevádzkou dnes — je to najrýchlejšia z troch na jednorazové
vykonanie a najľahšia na to, aby ticho zostarla bez toho, aby si

to niekto všimol.
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Ako Začať

Spustite mesačný audit hygieny zoznamov dnes: hodiny,
adresa, telefón, ceny menu a fotografie naprieč každou
platformou a prevádzkou.

1

Priraďte dennú povinnosť odpovedania na recenzie každému
manažérovi prevádzky, s 24-hodinovým oknom odpovede a
žiadnymi všeobecnými kopírovanými odpoveďami.

2

Pridajte hodnotenie recenzií a objem recenzií na prevádzku do
Viacprevádzkovej Skórovacej Karty zo 14. kapitoly.

3

Napíšte šablónu odpovede na riešenie skutočne zlej recenzie:
uznajte konkrétnosti, uveďte skutočnú opravu, presuňte to
mimo verejnosti.

4

Identifikujte svoju súčasnú najslabšiu prevádzku podľa signálu
recenzií a zaobchádzajte s ňou ako s rizikom pre celú značku,
nie iba ako s problémom tej prevádzky.

5
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Centrálne Systémy Bez Ústredia

Malé je krásne.

— E. F. SCHUMACHER
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Existuje konkrétny strach, ktorý počúvam od majiteľov blížiacich

sa k svojej štvrtej alebo piatej prevádzke, a stojí za to ho

pomenovať priamo, pretože zastavuje robenie dobrých
rozhodnutí: strach zo zmeny na biznis s ústredím. Majitelia, ktorí

sa do toho pustili, aby robili dobrú pizzu a viedli dobrý miestny

biznis, sledujú, ako reťazce budujú vrstvy regionálnych

manažérov, firemných systémov a administratívnej záťaže, a
odmietajú to — rozumne, pretože táto záťaž je presne to, čo robí

reťazec reťazcom, namiesto zbierky biznisov, ktoré štvrť stále

považuje za svoje. Chybou je vyvodiť z tohto rozumného

strachu, že žiadne centrálne systémy vôbec sú správnou
odpoveďou, keď skutočnou správnou odpoveďou je malý počet

skutočne nosných zdieľaných systémov a nič viac.

Irónia, nad ktorou sa oplatí zastaviť, je, že vyhýbanie sa všetkým

centrálnym systémom zo strachu zo zmeny na reťazec často

produkuje presne ten výsledok, ktorému sa strach snažil

zabrániť, len inou cestou. Bez zdieľaného receptového systému
sa prevádzky rozchádzajú v ceste a špecifikácii, kým sa značka

skutočne nerozpadne na voľne súvisiace miestne biznisy —

pasca miestnej irelevantnosti z 13. kapitoly, dosiahnutá nie

zámerným miestnym prispôsobením, ale jednoduchým

zanedbaním. Hrsť správnych zdieľaných systémov je to, čo
skutočne chráni miestny charakter, tým, že centrálne rieši nudnú

prácu konzistencie, aby čas a úsudok každého manažéra

prevádzky mohli ísť smerom k veciam, ktoré skutočne profitujú z

toho, že sú miestne: ako hovoria so svojimi vlastnými
pravidelnými zákazníkmi, ako riadia denný rytmus svojej vlastnej

kuchyne, ako reprezentujú značku svojej vlastnej štvrti.
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Test na to, čo patrí centrálne, nie je „bolo by to efektívnejšie

centralizované" — takmer všetko prejde týmto testom teoreticky.

Test je: zlyháva tento systém konkrétne, nákladne a opakovane
na každej prevádzke, ak nie je zdieľaný. To je oveľa užšia

množina, a Pravidlo Piatich Systémov ju explicitne pomenúva,

pretože 5 je približne toľko skutočne nosných zdieľaných

systémov, koľko päťprevádzkový nezávislý pizza biznis skutočne
potrebuje, nie tucet a viac, aké typicky prevádzkuje ústredie

reťazca.

Systém jeden: zdieľaná pokladničná platforma naprieč každou

prevádzkou, pretože je to to, čo vôbec umožňuje

Viacprevádzkovú Skórovaciu Kartu zo 14. kapitoly —

porovnávanie prevádzok podľa píz na hodinu práce alebo
percenta nákladov na syr vyžaduje, aby boli podkladové dáta

predaja a práce štruktúrované identicky, čo prevádzka bežiaca

na vlastnom nezávisle vybranom POS jednoducho nemôže

poskytnúť. Systém 2: zdieľaný receptový a špecifikačný systém
— váš Hárok Dough DNA, vaše špecifikácie Matice Marže Na

Krajec, váš Mandát Manažéra — uchovávaný na jednom mieste,

na ktoré sa odvoláva každá prevádzka, namiesto toho, aby žil

ako priečinok dokumentov, ktoré sa tichou cestou rozchádzajú v

miestnych kópiách, ako manažér každej prevádzky robí vlastné
malé úpravy. Systém 3: zdieľaný nástroj na rozvrh a plánovanie

zmien, pretože práca je vaším druhým najväčším nákladom po

jedle, a zdieľaný systém vám umožňuje vidieť vzorce efektivity

práce naprieč prevádzkami (priamo napájajúc skórovaciu kartu),
namiesto dôvery vo vlastnú tabuľku alebo papierový rozpis

každej prevádzky. Systém 4: jeden účtovný proces — nie
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nevyhnutne jeden účtovník, ale jedna konzistentná účtová

osnova a jeden konzistentný mesačný uzávierkový proces

naprieč každou prevádzkou, pretože zmysluplné porovnávanie
ziskovosti prevádzok vyžaduje, aby boli podkladové čísla

budované rovnako všade, a majitelia zistili, iba po niekoľkých

rokoch, že 2 z ich prevádzok kategorizovali náklady dostatočne

odlišne na to, aby prevádzka, o ktorej verili, že je ich najsilnejšia,
v skutočnosti nebola, akonáhle boli čísla normalizované. Systém

5: jednotný záznam dodávateľov a nákupu, viažuci sa späť na

konsolidačný plán z 12. kapitoly a Skóre Rizika Jedného Zdroja,

takže rozhodnutia o nákupe a história výkonnosti dodávateľov
žijú na jednom mieste, namiesto v osobnom vzťahu každého

manažéra prevádzky s ich miestnym zástupcom.

Pravidlo Piatich Systémov

Jeden: zdieľaná pokladničná platforma naprieč každou
prevádzkou.

1

2: zdieľaný receptový a špecifikačný systém — Hárok Dough
DNA, Matica Marže Na Krajec, Mandát Manažéra.

2

3: zdieľaný nástroj na rozvrh a plánovanie zmien.3

4: jedna konzistentná účtová osnova a mesačný uzávierkový
proces.

4

5: jednotný záznam dodávateľov a nákupu.5
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Všetko ostatné — a to je časť, ktorá vás chráni pred náhodnou

zmenou na biznis s ústredím — zostáva miestne, zámerne.

Rozhodnutia o nábore radového personálu, každodenné
objednávanie od dodávateľov v rámci dohodnutých hladín zásob,

miestna marketingová exekúcia, konkrétny rytmus dennej

prípravy prevádzky: tieto patria manažérovi prevádzky, v rámci

delegovaného zoznamu Mandátu Manažéra z 10. kapitoly, a ich
centralizácia by biznis nezlepšila, iba by ho spomalila a spravila

menej responzívnym na skutočné podmienky, ktoré vidí každý

manažér prevádzky a vy, pracujúci naprieč piatimi lokalitami,

štrukturálne nemôžete.

Vybudujte mapu systémov a rozpočet nákladov vypísaním

svojich piatich systémov, čo každý momentálne stojí mesačne
(softvérové predplatné, časť roly niekoho venovaná jeho

prevádzkovaniu), a čo konkrétne zlyháva na akom počte

prevádzok, ak tento systém nie je zdieľaný — to je disciplína,

ktorá udržuje zoznam na piatich, namiesto toho, aby sa plazil
smerom k dvanástim, pretože každé navrhované doplnenie musí

prejsť rovnakou latkou: čo konkrétne, nákladne a opakovane

zlyháva bez toho. Ilustratívne, mapa systémov

päťprevádzkového biznisu môže ukazovať: zdieľaný POS za 340

€/mesiac celkovo, receptový a špecifikačný systém v podstate
zadarmo (dobre organizovaná zdieľaná knižnica dokumentov

plus disciplína), nástroj na rozvrh za 95 €/mesiac, účtovný

proces stojaci približne 6 hodín mesačne čiastočného úväzku

účtovníka na prevádzku a nákupné záznamy zaradené do
rovnakého dokumentového systému ako recepty. Celkové

skutočne centrálne systémové náklady: často prekvapivo nízke,
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hlboko pod tým, čo by stál jediný junior nábor do ústredia, čo je

presne bod — systémy, nie personál, robia väčšinu koordinačnej

práce, ktorú by inak reťazec platil vrstve manažmentu.

Prehodnocujte zoznam ročne, namiesto toho, aby ste ho

považovali za fixný raz rozhodnutý, pretože správna odpoveď na
„čo potrebuje byť zdieľané" sa skutočne posúva, ako rastie počet

vašich prevádzok. Systém, ktorý sa zdal zbytočný na troch

prevádzkach — formálny nákupný záznam, povedzme, keď

osobné vzťahy s hrsťou dodávateľov stačili na neformálnu
správu — sa môže stať skutočne nosným na siedmich alebo

ôsmich, akonáhle počet vzťahov a objem objednávok presiahne

to, čo môže jedna osoba sledovať z pamäti. Pravidlo Piatich

Systémov nie je trvalý strop; je to disciplína pýtania sa správnej
otázky na akejkoľvek veľkosti, na akej momentálne ste, a

úprimná odpoveď na túto otázku sa mení, ako rastiete, aj keď

počet systémov, na ktoré ukazuje, zostáva blízko piatich dlhšie,

než majitelia očakávajú.

Tento týždeň: vypíšte svojich piatich kandidátov na centrálne

systémy voči testu „čo konkrétne zlyháva bez toho, na každej
prevádzke, opakovane," a buďte úprimní o čomkoľvek

momentálne centralizovanom, čo túto latku v skutočnosti

neprejde — pravdepodobne to spomaľuje vašich manažérov bez

skutočného prínosu.
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Tento Týždeň

Vypíšte svojich 5 kandidátskych centrálnych systémov: POS,
recepty a špecifikácie, rozvrh, účtovníctvo a dodávateľské
záznamy.

1

Pre každý napíšte, čo konkrétne zlyháva, na každej prevádzke,
opakovane, ak nie je zdieľaný.

2

Vybudujte mapu systémov a rozpočet nákladov so skutočnými
mesačnými nákladmi každého systému.

3

Presuňte čokoľvek momentálne centralizované, čo neprejde
testom „zlyháva bez toho," späť na miestne rozhodovanie.

4

Nasaďte dátum do kalendára na prehodnotenie zoznamu
Piatich Systémov znova o rok.

5
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Franšíza, Partner Alebo
Vlastníctvo

Moc má tendenciu korumpovať a absolútna
moc korumpuje absolútne.

— LORD ACTON
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Za piatimi prevádzkami rast prestáva byť otázkou, na ktorú

možno odpovedať iba lepšími systémami, a stáva sa otázkou o

kapitálovej štruktúre a kontrole, o ktorej väčšina
prevádzkovateľov nikdy nemusela premýšľať predtým, pretože

nič na vedení jednej vynikajúcej pizzérie vás nepripraví na

rozhodovanie, ako financovať a riadiť prevádzky 6 až 20.

Toto je tiež bod, kde dobre mienení poradcovia — účtovník,

právnik, priateľ, ktorý škáloval úplne iný druh biznisu — začínajú

ponúkať názory so skutočnou istotou a veľmi malým ukotvením v
tom, čo robí pizzu konkrétne odlišnou od maloobchodných alebo

servisných biznisov, z ktorých čerpajú svoje skúsenosti.

Franšízové poradenstvo postavené okolo biznisu, kde sa kvalita

exekúcie sotva líši medzi prevádzkovateľmi, sa neprenáša čisto
do biznisu, kde je rozdiel medzi kompetentným a vynikajúcim

pizzaiolom rozdielom medzi päťhviezdičkovým a

dvojhviezdičkovým zákazníckym zážitkom. Prijímajte externé

rady o kapitálovej štruktúre a právnej mechanike ochotne; buďte
oveľa skeptickejší voči externým radám o tom, koľko rizika

kontroly kvality váš konkrétny produkt dokáže tolerovať pod

vlastníctvom niekoho iného.

Existujú 3 široké modely a každý mení kontrolu za kapitál a

tempo iným spôsobom. Firmou vlastnený rast — každá nová

prevádzka financovaná a prevádzkovaná presne tak, ako boli

prevádzky jedna až 5, pod Pravidlom Návratnosti 24 a Pravidlom
Tempa Rastu z 15. kapitoly — udržuje plnú kontrolu a plnú

ekonomiku vo vašich rukách, ale je kapitálovo obmedzený z

definície: môžete rásť iba tak rýchlo, ako to dovoľuje váš vlastný

cash flow a rozumný dlh voči nemu. Prevádzkoví partneri s
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akciovým podielom — priniesenie dôveryhodného manažéra,

často niekoho, kto sa osvedčil vedením jednej z vašich

existujúcich prevádzok dobre, ako skutočný menšinový akciový
vlastník novej prevádzky namiesto len platovo odmeňovaného

manažéra — čiastočne rieši váš kapitálový limit (typicky investujú

nejaký kapitál popri vás) a rieši hlbší problém, ktorý firmou

vlastnený rast nerieši: akciovo vlastniaci prevádzkový partner má
zásadne odlišnú, trvácnejšiu motiváciu chrániť kvalitu a maržu na

svojej konkrétnej prevádzke, než zamestnaný manažér, pretože

je to teraz skutočne aj jeho biznis, nie len jeho práca. Franšízing

— licencovanie vašej značky, systémov a školenia nezávislému
prevádzkovateľovi, ktorý financuje a právne vlastní svoju vlastnú

prevádzku pod vašimi značkovými štandardmi — rieši kapitálový

limit úplne, keďže franšízanti financujú vlastné otvorenia, ale stojí

vás najviac kontroly z troch modelov, a kontrola je presne to, čo
sa táto celá kniha snažila chrániť.

Mriežka Kontroly A Kapitálu mapuje tieto 3 modely voči dvom
veciam, ktoré skutočne záležia pri rozhodnutí špecifickom pre

pizzu: koľko kapitálu každý model vyžaduje osobne od vás a

koľko priamej kontroly si udržíte nad presnými štandardmi kvality

— Hárkom Dough DNA, Mandátom Manažéra, Maticou Marže

Na Krajec — o ktorých celá táto kniha tvrdí, že sú skutočným
produktom. Firmou vlastnené sedí pri maximálnej kontrole,

maximálnej kapitálovej požiadavke. Akciový podiel

prevádzkového partnera sedí pri vysokej kontrole (stále

nastavujete a presadzujete každý kľúčový štandard, len zdieľate
zisk s niekým, kto má skutočnú kožu vo hre) a strednej

kapitálovej požiadavke. Franšízing sedí pri najnižšej kapitálovej
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požiadavke a, pre pizzu konkrétne, najnižšej kontrole — a toto je

kompromis, ktorý si zaslúži najviac pozornosti v tejto kapitole,

pretože pizza je nezvyčajne citlivá na kontrolu v porovnaní s
mnohými franšízovanými konceptmi.

K
on

tro
la

Požadovaný kapitál

Firmou vlastnené

Akciový podiel partnera

Franšízing

MRIEŽKA KONTROLY A KAPITÁLU — 3 RASTOVÉ MODELY
VYMIEŇAJÚCE POŽIADAVKU NA KAPITÁL ZA PRIAMU KONTROLU
KVALITY

Tu je dôvod, prečo pizza konkrétne trestá slabú kontrolu tvrdšie
než mnohé iné franšízovateľné koncepty. Franšízovaný

sendvičový alebo kávový koncept môže prežiť zmysluplnú

variáciu v zručnosti exekúcie naprieč franšízantmi, pretože strop

a podlaha kvality produktu sú relatívne blízko seba — priemerná
a vynikajúca exekúcia nie sú divoko odlišné zážitky. Rozsah

kvality pizze medzi franšízantom, ktorý zvládne Hárok Dough

DNA, a takým, ktorý ho berie ako voľné usmernenie, je obrovský,
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pretože fermentácia, zručnosť s pecou a technika lopaty sú

skutočne náročné remeslá s veľkou medzerou medzi

kompetentným a vynikajúcim — a zákazník, ktorý má zlý zážitok
na akejkoľvek franšízovanej lokalite pod vaším menom značky,

pripisuje tento zážitok vašej značke ako celku, presne ako

popisuje Pravidlo Najslabšej Prevádzky zo 17. kapitoly, okrem

toho, že teraz slabá prevádzka nie je ani taká, ktorú priamo
kontrolujete.

Preto prevádzkovatelia, ktorí uspejú najdlhšie pri raste za piatimi
prevádzkami a pritom zostanú skutočne nezávislí v duchu, majú

tendenciu smerovať k prevádzkovým partnerom s akciovým

podielom skôr než k čistému franšízingu, konkrétne kvôli

nezvyčajnej citlivosti pizze na kvalitu exekúcie. Akciový partner je
stále školený cez váš Rebrík Pizzaiola, stále dodržiava váš

Mandát Manažéra, stále meraný na vašej Viacprevádzkovej

Skórovacej Karte — kontrolné mechanizmy z predchádzajúcich

kapitol zostávajú plne v platnosti — zatiaľ čo získava kapitálový
vklad a motivačnú štruktúru bližšie k vlastníkovej než k

zamestnaneckej. Franšízing môže pre pizzu stále fungovať, a

funguje pre množstvo veľkých, úspešných značiek, ale typicky

vyžaduje úroveň školiacej infraštruktúry, personálu auditu kvality

a ochoty presadzovania — vrátane ochoty skutočne ukončiť
zmluvu franšízanta kvôli skutočnému zlyhaniu kvality, nie len

vydávať varovania — ktorú skutočne nezávislý prevádzkovateľ

prekračujúci 5 prevádzok zvyčajne ešte nie je pripravený

vybudovať, a často by sa nemal ponáhľať ju vybudovať pred tým,
než dokáže model akciového partnera najprv na prevádzkach 6

až 8 či 9.
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Ani jeden z troch modelov nie je trvalý, a poradie záleží viac než

finálny výber. Majitelia, ktorí to zvládajú dobre, majú tendenciu

začať firmou vlastnenými prevádzkami cez 5 alebo 6 lokalít, aby
dokázali, že systémy v tejto knihe skutočne držia v tomto

rozsahu, prejsť na akciový podiel prevádzkového partnera pre

ďalších niekoľko, ako sa začnú viazať kapitálové a manažérsko-

pozornostné limity, a zvažovať franšízing, ak vôbec, iba akonáhle
školiaca a auditná infraštruktúra kvality skutočne existuje,

namiesto toho, aby bola aspiračná. Preskočiť rovno k

franšízingu, pretože je to najrýchlejšia kapitálová možnosť, pred

dokázaním, že model drží pod partnermi, ktorí sú stále priamo
zodpovední vašim vlastným štandardom, je chybou poradia,

ktorá stojí najviac konkrétne v pizze, presne kvôli tomu, ako

veľmi sa líši kvalita exekúcie a ako viditeľne si to zákazníci

všímajú.

Tento týždeň: ak sa blížite k piatim prevádzkam alebo ste ich

prekročili, zmapujte vlastnú rastovú ambíciu voči Mriežke
Kontroly A Kapitálu úprimne, a ak máte na mysli franšízing,

spýtajte sa sami seba konkrétne, či momentálne máte školiacu a

auditnú infraštruktúru kvality, ktorú táto kapitola popisuje — nie či

by sa koncept teoreticky mohol franšízovať, ale či by ste osobne

dokázali presadiť svoje vlastné štandardy na niekom, kto vlastní
svoju prevádzku nezávisle od vás.
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Ako Začať

Zmapujte svoju rastovú ambíciu za piatimi prevádzkami voči
trom modelom Mriežky Kontroly A Kapitálu úprimne.

1

Vypíšte, aký kapitál dokážete realisticky financovať iba z cash
flow pod firmou vlastneným rastom.

2

Ak zvažujete prevádzkového partnera, identifikujte, ktorý
osvedčený manažér prevádzky by mohol prevziať skutočný
akciový podiel v novej prevádzke.

3

Ak máte na mysli franšízing, auditujte, či skutočne máte
vybudovanú školiacu a auditnú infraštruktúru kvality, nie
aspiračnú.

4

Naplánujte si postup: dokážte najprv firmou vlastnený rast,
potom akciový podiel prevádzkového partnera, pred
zvažovaním franšízingu vôbec.

5
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K A P I T O L A  2 0

Zostať Nezávislý Vo Veľkom
Rozsahu

Úspech nie je konečný, zlyhanie nie je
fatálne: záleží na odvahe pokračovať.

— PRIPISOVANÉ WINSTONOVI CHURCHILLOVI
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Táto kniha končí tam, kam tíško smerovala každá kapitola:

cieľom nikdy nebolo jednoducho „viac prevádzok." Viac

prevádzok je ľahké chcieť a ľahké pokaziť presne spôsobmi,
ktoré táto kniha strávila 19 kapitol popisovaním. Skutočným

cieľom, tým, ktorý stojí za roky práce, ktoré viacprevádzkový rast

vyžaduje, je konkrétnejší a ťažšie ho udržať: viacero prevádzok,

ktoré stále chutia ako prvá, majiteľ, ktorý osobne nepečie každú
noc len na udržanie kvality, aby neklesla, a značka, ktorú ľudia v

každej štvrti stále považujú skutočne za svoju, nie za reťazec,

ktorý sa náhodou otvoril nablízku.

Ak existuje jedna myšlienka, ktorú by som chcel, aby ste si z

tejto knihy odniesli nad každý pomenovaný rámec v nej, je to

Test Prvej Prevádzky: na akomkoľvek bode svojho rastu, na
akomkoľvek počte prevádzok, sa úprimne spýtajte, či by

pravidelný zákazník z vašej úplne prvej lokality, presunutý do

vašej najnovšej, rozpoznal, čo je a ako sa s ním zaobchádza.

Nie identické v každom povrchnom zmysle — 13. kapitola už
zdôvodnila skutočný miestny flex — ale rozpoznateľné,

nezameniteľne, ako ten istý biznis, do ktorého sa pôvodne

zamilovali. Každý nástroj v tejto knihe existuje, aby pomohol

tomuto testu naďalej prechádzať, ako rastie vzdialenosť medzi

vami a akoukoľvek danou prevádzkou. Deň, keď prestane
prechádzať, ticho, bez toho, aby sa niekto tak rozhodol, je dňom,

keď sa biznis, ktorý sa skutočne snažil zostať nezávislý vo

veľkom rozsahu, bez toho, aby to celkom zamýšľal, stal niečím

iným.

Predstavte si znova majiteľku z úvodu tejto knihy, o roky neskôr,

stojacu v kuchyni svojej piatej prevádzky. Obracia guľu cesta v
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rukách zo starého zvyku, ten istý pohyb z toho studeného rána

na druhej prevádzke. Tentoraz to pôsobí správne, pretože bolo

zamiešané podľa špecifikácie napísanej za denného svetla, nie
zverenej pamäti, kysnuté podľa hodín zavesených na miešačke

a upečené pizzaiolom, ktorý vystúpal po každom priečniku

rebríka, ktorý postavila zámerne. Test stále prechádza. To je celá

kniha, v jednej guli cesta.

Každý rámec v tejto knihe slúži tomu jednému cieľu z iného uhla,

a stojí za to vidieť ich spolu ako jeden systém namiesto
dvadsiatich samostatných nástrojov. Copyability Scorecard a

Hárok Dough DNA robia excelentnosť vašej prvej prevádzky

prenositeľnou vôbec. Commissary Break-Even a Peel-to-Plate

Rate zabezpečujú, že váš výrobný model dokáže skutočne
podporiť objem, ktorý od neho žiadate. Matica Marže Na Krajec

a Channel P&L Per Order chránia maržu, ktorá financuje všetko

ostatné. Pizza Site Score a Density-Radius Model zabezpečujú,

že staviate na skutočne pevnej pôde, nie na vzrušujúco
vyzerajúcej chybe. Mandát Manažéra, Rebrík Pizzaiola a

Viacprevádzková Skórovacia Karta vám umožňujú dôverovať

ľuďom, ktorí nie ste vy, na štandarde, ktorý viete skutočne overiť,

nie len dúfať. Pravidlo Jadra a Flexu a Pravidlo Najslabšej

Prevádzky chránia to, čo značka znamená naprieč každou
štvrťou, ktorej sa dotýka. Pravidlo Návratnosti 24, Pravidlo

Tempa Rastu a Mriežka Kontroly A Kapitálu zabezpečujú, že

rastiete tempom a cez štruktúru, ktorú váš skutočný kapitál a

skutočná tolerancia kontroly dokážu udržať. Žiadny z týchto
nástrojov nefunguje izolovane takmer tak dobre, ako funguje

popri ostatných — silný Hárok Dough DNA vás nechráni pred
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otvorením nesprávnej prevádzky a skvelý výber lokality vás

nechráni pred manažérom pracujúcim bez definovaného

mandátu.

Chcem zakončiť päťročným plánovacím cvičením, pretože kniha

plná týždenných a mesačných nástrojov by mala tiež pomôcť
vidieť ďalej než budúci týždeň. Vybudujte päťročný plán naprieč

tromi dráhami, prehodnocovaný a upravovaný ročne, namiesto

toho, aby bol považovaný za fixný v deň, keď ho napíšete. Dráha

kvality: vaše cieľové úrovne Copyability Scorecard a certifikácie
Rebríka Pizzaiola naprieč každou prevádzkou, kontrolované voči

vašim skutočným nameraným číslam každý rok, namiesto

predpokladaných. Dráha zisku: váš cieľový počet prevádzok, váš

cieľový návratnostný obdobie na novú prevádzku, disciplinovane
dodržiavajúc Pravidlo Návratnosti 24, a vaše cieľové pásmo

výkonnosti Viacprevádzkovej Skórovacej Karty — nie každá

prevádzka musí dosahovať čísla vašej najlepšej prevádzky, ale

každá prevádzka musí sedieť v rámci definovaného, prijateľného
rozsahu od nich. Dráha vlastníkovho času, a to je tá, o ktorej si

dovolím tvrdiť, že ju väčšina kníh úplne preskakuje, a tá, ktorá

skutočne rozhoduje, či túto prevádzku budete stále milovať o 5

rokov: koľko hodín týždenne trávite na ktorej z troch rol, ktoré

viacprevádzkový majiteľ skutočne zohráva — praktická výroba a
školenie, riadenie a koučovanie vašich manažérov prevádzok a

strategické rozhodnutia o prevádzkach, systémoch a financovaní

— a ako chcete, aby sa toto rozdelenie posúvalo, ako pridávate

prevádzky, aby bol rast niečím, čo zámerne formujete, nie
niečím, čo ticho pretvára vás.
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Ilustratívne, päťročný plán pre majiteľa momentálne na troch

prevádzkach môže cieliť: 8 prevádzok do piateho roka,

priemerné Copyability Scorecard 20+ naprieč všetkými lokalitami
(zo súčasného úprimného priemeru 15), pokrytie Rebríka

Pizzaiola aspoň dvomi pizzaiolmi certifikovanými na štvrtom

stupni na prevádzku, návratnostné obdobia držané pod 22

mesiacov na každom novom otvorení, a — dráha vlastníkovho
času — zámerný posun z približne 60 % praktického/25 %

manažérskeho/15 % strategického času dnes smerom k 15 %

praktickému/40 % manažérskemu/45 % strategickému do

piateho roka, s praktickým časom zachovaným konkrétne na
školenie nových pizzaiolov cez rebrík, namiesto pokrývania

zmien, pretože to je praktická práca, ktorá sa skutočne kumuluje,

nie práca, ktorá len vypĺňa medzeru na jednu noc.

Majitelia, ktorí vybudujú niečo skutočne stojace za to mať na

piatich, šiestich, siedmich prevádzkach, zdieľajú jednu vlastnosť

viac než akúkoľvek inú: nikdy neprestanú zaobchádzať s cestom
svojej prvej prevádzky, so štandardmi svojej prvej prevádzky, ako

so skutočnou definíciou biznisu, bez ohľadu na to, koľko lokalít,

manažérov alebo systémov sa navrch pridá. Rast, urobený

dobre, je disciplína chránenia tejto definície na rastúcu

vzdialenosť od seba samého — nie jej opustenie kvôli niečomu
väčšiemu, a nie zostávanie tak malý, že vec, ktorú ste postavili,

sa nikdy nedostane k ľuďom v ďalšej štvrti, ktorí by ju skutočne

milovali, keby niekedy dostali šancu ju ochutnať.

Tento týždeň, a naozaj na nadchádzajúci rok: napíšte si vlastný

päťročný plán naprieč dráhami kvality, zisku a vlastníkovho času,

so skutočnými číslami na každej, a nasaďte dátum do kalendára
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o 6 mesiacov na kontrolu vašich skutočných čísel voči nemu —

plán, ktorý nikto nikdy neprehodnotí, je len pekný dokument, a

biznisy v tejto knihe, ktoré sa skutočne dostali tam, kam chceli,
boli riadené majiteľmi, ktorí zaobchádzali so svojím plánom ako s

pracovným dokumentom, nie ako s pamiatkou.

Tento Týždeň

Spustite Test Prvej Prevádzky úprimne na vašej najnovšej
lokalite práve teraz, osobne, ak môžete.

1

Napíšte svoj päťročný plán naprieč dráhami kvality, zisku a
vlastníkovho času so skutočnými číslami na každej.

2

Vypočítajte svoj súčasný pomer praktických, manažérskych a
strategických hodín a nastavte cieľový pomer pre piaty rok.

3

Vypíšte, ktorý pomenovaný rámec z tejto knihy ste ešte
skutočne nenapísali pre svoj vlastný biznis, a začnite tam.

4

Nasaďte dátum do kalendára o 6 mesiacov na kontrolu vašich
skutočných čísel voči plánu.

5
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Slovník pojmov

Copyability
Scorecard

Úprimné hodnotenie toho, koľko z
úspechu vašej prvej prevádzky skutočne

žije v písomných systémoch verzus vo

vašej vlastnej dennej prítomnosti.

Hárok Dough DNA Písomná špecifikácia vášho cesta:

hydratácia, fermentačné okná a logistika
studeného kysnutia, udržiavané identické

naprieč každou prevádzkou.

Commissary Break-
Even

Výpočet počtu prevádzok ukazujúci, kedy
sa centrálna výroba cesta stáva lacnejšou

než čerstvá výroba na každej lokalite.

Peel-to-Plate Rate Pizze za hodinu cez pec, tvrdý kapacitný
limit prevádzky bez ohľadu na to, koľko

stolov alebo vodičov má.

Matica Marže Na
Krajec

Tabuľka marže na jednu pizzu používaná

na udržanie krátkeho menu a ochranu

zisku, ako reťazec rastie naprieč
prevádzkami.

Channel P&L Per
Order

Skutočný zisk jednej objednávky
rozdelený podľa distribučného kanála

(donáška cez platformu, vlastná donáška,

vyzdvihnutie), po provízii a balení.
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Density-Radius Model Metóda nastavenia donáškového rádiusu
podľa hustoty objednávok na poštové

smerovacie číslo, namiesto surovej
vzdialenosti od prevádzky.

Fifteen-Minute Box
Test

Test balenia, ktorý kontroluje, či pizza

stále dorazí správne po typickom čase
donáškovej cesty.

Pizza Site Score Skórovací model pre kandidátsku lokalitu
pokrývajúci rezidenčnú hustotu, chodecký

ruch, konkurenciu a kapacitu inžinierskych

sietí.

Mandát Manažéra Písomná definícia toho, čo môže manažér

prevádzky rozhodnúť sám, a čo stále
potrebuje majiteľa, na každom stupni

rastu.

Rebrík Pizzaiola Cesta zručností od naťahovania po
pečenie po lopatu, s časovými a

kvalitatívnymi štandardmi na každom
priečniku, používaná na školenie bez

závislosti na jednom hviezdnom
kuchárovi.

Skóre Rizika Jedného
Zdroja

Hodnotenie toho, ako vystavený je biznis,

keď má jedna surovina (bežne mozzarella)
iba jedného dodávateľa.
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Pravidlo Jadra a
Flexu

Princíp, že značka udržuje malé, pevné
jadro naprieč každou prevádzkou, pričom

umožňuje definovaný, limitovaný miestny
flex.

Viacprevádzková
Skórovacia Karta

Týždenný porovnávací hárok (pizze na

hodinu práce, odpad cesta, čas donášky,
náklady na syr, hodnotenie recenzií)

používaný na spravodlivé porovnávanie
prevádzok.

Pravidlo Návratnosti
24

Pravidlo palca pre to, koľko mesiacov by

malo trvať splatenie investície novej
prevádzky pred otvorením ďalšej.

Pravidlo Najslabšej
Prevádzky

Disciplína opravy najhoršie fungujúcej
prevádzky pred otvorením novej, keďže

jedna zlá prevádzka ťahá dolu hodnotenia

celej značky.

Pravidlo Piatich
Systémov

Minimálne zdieľané systémy (POS,

recepty, rozvrh, nákup, účtovníctvo), ktoré
päťprevádzkový nezávislý potrebuje bez

vybudovania ústredia.

Mriežka Kontroly A
Kapitálu

Rámec na váženie rastových modelov
(firmou vlastnené, partner-prevádzkovateľ,

franšíza) voči tomu, koľko kontroly a
kapitálu si každý ponecháva.
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Test Prvej Prevádzky Otázka kladená pred akoukoľvek
expanziou: chutila a cítila by sa táto nová

prevádzka stále ako prvá, ktorú už
pravidelný zákazník miluje?
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