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Introduccion

Este libro hace una promesa especifica y alcanzable: para
cuando lo termine, podra mirar cualquier segundo, tercer o
quinto local de pizzeria — el suyo o un candidato que esté
considerando — y saber, con nimeros en lugar de intuicion, si
mantendra su estandar o lo erosionaréa discretamente. Tendra
marcos con hombre que podra decir en voz alta a un equipo
directivo un martes por la mafiana: una forma de puntuar si su
primer local es realmente copiable antes de firmar un segundo
contrato de alquiler, un modelo para saber exactamente cuantas
pizzas por hora puede producir su horno y qué le hace ese
namero a su techo de facturacion, una regla para decidir cuando
un gerente deberia llamarle y cuando no. Nada de esto es
tedrico. Cada marco viene con un ejemplo trabajado usando
cifras realistas, y cada capitulo termina con algo que puede
hacer esta semana.

20 capitulos, un negocio, un producto — y el objetivo es simple:
asegurarse de que "casi bien" nunca vuelva a tener que ser
suficiente. Entremos en materia.



CAPITULO 1

Por Qué La Segunda Pizzeria
Fracasa Mas A Menudo Que La
Primera

La manera en que haces cualquier cosa es
la manera en que haces todo.

— PROVERBIO ZEN



Nadie abre una segunda pizzeria esperando que sea peor que la
primera. Precisamente por eso suele serlo. El primer local tenia
un fundador que probaba la salsa cada mafana, que notaba
cuando el proveedor de mozzarella cambiaba su contenido de
humedad, que sentia en las manos cuando la masa habia
fermentado media hora de mas. El segundo local tiene un
gerente que hace lo posible con una ficha de receta y un nimero
de teléfono al que llamar si algo va mal. La brecha entre estas 2
situaciones es precisamente donde la mayoria de las segundas
pizzerias pierden discretamente lo que hacia funcionar a la
primera.

Este patron se repite con una constancia que deja de sorprender
a cualquiera que lo haya visto suceder unas cuantas veces. Un
duefio lleva un primer local 3, 4, 5 afos. Se vuelve
genuinamente excelente —no mediante un sistema escrito, sino
mediante miles de pequefias correcciones que el duefio hizo en
tiempo real, casi siempre sin darse cuenta de que las hacia.
Endereza aqui el &ngulo de una pala, dice alli a alguien que
saque una pizza 10 segundos antes, prueba la salsa y afiade
discretamente una pizca mas de sal antes del servicio sin
anotarlo en ningun sitio. Nada de eso esta documentado porque
nada de eso necesitaba estarlo —la persona que lo sabia estaba
presente cada dia. Luego abre un segundo local a 40 minutos,
con personal que nunca vio ninguna de esas mil correcciones
ocurrir, trabajando con una ficha de receta que captura quiza
una décima parte de lo que realmente hacia funcionar al primer
local. La pizza que sale se parece. Parecerse es la trampa.
Parecerse recibe buenas resefas las primeras semanas gracias



a la buena voluntad residual del nombre de la marca, y luego
deja de hacerlo, y el duefio se queda preguntandose qué fallo
cuando la respuesta honesta es que nada fall6 —nunca se
especificd nada con la precision suficiente para que saliera bien.

Aqui estan los 5 modos de fallo que aparecen con mas
frecuencia, porque reconocer el patrén pronto es la mayor parte
de la solucion.

El primero es la deriva de receta sin deteccion. La receta de
masa en papel es idéntica en todos los locales, pero la masa
real no lo es, porque las recetas en papel omiten todo lo que
importa —la temperatura ambiente de la cocina, la temperatura
del agua segun la estacion, cuanto tiempo funciona realmente la
amasadora antes de que alguien tenga que ir a contestar el
teléfono. Nadie lo nota durante semanas, porque nadie prueba la
pizza de ambos locales el mismo dia.

El segundo es la gestién por esperanza. El duefio contrata a
un gerente, le dice "simplemente haz lo que hacemos en el
primer local", y se pone en contacto por teléfono una vez a la
semana. La esperanza no es un sistema. Un gerente al que
nunca se le dijo exactamente qué significa "nuestra manera de
hacerlo" en cifras inventara su propia version en menos de un
mes, normalmente una version algo mas barata, algo mas
rapida, porque eso es hacia donde empuja llevar una cocina
bajo presion.

El tercero es el desajuste de capacidad. El nuevo local se elige
porque el alquiler es bueno o la ubicacion parece concurrida, sin
gue nadie compruebe si el horno, el espacio de preparacién o el



radio de reparto pueden realmente sostener el volumen que el
duefio espera. Un local que parece un buen negocio inmobiliario
y un local que puede producir cuatrocientas buenas pizzas un
sabado noche son 2 preguntas distintas, y los duefios
rutinariamente solo responden a la primera.

El cuarto es el choque de canal. El primer local construy6 su
reputacion en clientes que comian en el local y clientes de paso
habituales. El segundo local, en un barrio nuevo sin reputacion
existente, termina apoyandose mucho mas en las plataformas
de reparto solo para conseguir algo de volumen —y el duefio
descubre, normalmente hacia el tercer mes, que la estructura de
margen de un local muy dependiente de plataformas no se
parece en nada a la que esta acostumbrado.

El quinto es el colapso de disponibilidad del fundador. Este
es el silencioso. El duefio no deja de preocuparse, simplemente
se le acaban las horas. 2 locales, 2 viernes noche, una persona.
Algo tiene que ceder, y casi siempre es el control de calidad,
porque es la tarea con el coste a corto plazo menos visible
cuando se omite.

Aqui hay una herramienta que merece la pena poner delante de
cualquier duefio antes de que firme el contrato de alquiler del
local 2: el Copyability Scorecard. Plantea una pregunta directa
—¢.es su primer local realmente un sistema, o es solo usted?
Puntute su primer local de 0 a 4 en 6 dimensiones: ¢ existe una
especificacion escrita de la masa que un nuevo empleado podria
seguir sin usted presente; existe una ficha de receta y racion
escrita para cada plato de la carta; su mejor pizzero actual



puede formar a un nuevo empleado hasta un estandar de
coccién aceptable en 2 semanas sin su implicacién personal;
tiene una lista de comprobacion escrita de apertura y cierre que
no esta solo en su cabeza; su proceso de pedidos e inventario
funciona sin que usted compruebe fisicamente las existencias; y
puede alguien mas dirigir actualmente un servicio completo de
viernes noche en su local existente sin usted presente, con
resultados que se sentiria comodo de que un cliente viera. 6
dimensiones, de 0 a 4 cada una, 24 puntos en total.

COPYABILITY SCORECARD

Suma de 6 dimensiones (especificacion de
masa, fichas de receta, formabilidad, lista de
comprobacioén de aperturalcierre,
independencia de pedidos, servicio de viernes
sin supervisién), cada una puntuada 0-4, para
un total sobre 24.

A modo ilustrativo: una duefia se puntla honestamente y obtiene
11 sobre 24 —conocimiento culinario decente transmitido
informalmente al personal, nada escrito, y un "no" rotundo sobre
dirigir un servicio de viernes sin ella. Ese no es un negocio listo
para copiarse. Es un individuo con talento y una clientela fiel.
Imagine a esa misma duefia un afio después: habia puntuado su
primer local en 11, pas6 10 semanas escribiendo lo que solo
habia vivido en sus manos, y abrié su segundo local con una



puntuacion de 19. La masa del nuevo local esta vez no era
simplemente parecida. Estaba bien, porque por primera vez el
estandar existia en algun lugar fuera de la memoria de una sola
persona. La solucién para una puntuacion baja no es cancelar el
segundo local —es dedicar de 8 a 12 semanas a cerrar la
brecha sobre el papel antes de gastar un solo euro en un
segundo contrato de alquiler, porque cada punto que se obtenga
por encima de aproximadamente 16 sobre 24 corresponde, a lo
largo de docenas de aperturas de segundos locales, a una
probabilidad significativamente menor de que el segundo local
necesite un viaje de rescate de emergencia en sus primeros 90
dias.

Esas 8 a 12 semanas no son tiempo perdido, aunque se sientan
como un retraso cuando uno esté ansioso por firmar un segundo
contrato. Es el periodo en que se convierten las mil pequefias
correcciones no escritas del primer parrafo de este capitulo en
documentos, listas de comprobacion y rutinas de formacion que
un desconocido podria seguir. Cada semana dedicada a escribir
la Dough DNA Sheet del proximo capitulo, a filmar un video de
formacion de 5 minutos sobre estirado y horneado, o a
cronometrar cuanto tarda realmente un nuevo empleado en
alcanzar un estandar de coccién aceptable, es una semana que
reduce las probabilidades de tener que hacer un viaje de
emergencia de 90 minutos al segundo local un sabado noche 6
semanas después de la apertura. Los duefios que se saltan este
paso suelen hacerlo porque el impulso se siente bien y el
papeleo se siente como lo contrario del crecimiento. No lo es. El
papeleo, bien hecho, es de lo que realmente esta hecho el
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crecimiento en un negocio donde la calidad vive en las manos y

el sentido del tiempo de una persona.

Esta semana: puntie honestamente su propio primer local en el
Copyability Scorecard, idealmente con su jefe de cocina o mejor
pizzero puntuandolo de forma independiente y comparando
notas con usted, porque la brecha entre su puntuacién y la de
ellos suele ser donde se esconde el verdadero problema.

Primeros pasos

Puntde su primer local en las 6 dimensiones del Copyability
Scorecard, de 0 a 4 cada una, y totalice sobre 24.

Haga que su jefe de cocina o mejor pizzero puntie el mismo
local de forma independiente, luego compare las 2
puntuaciones linea por linea.

memoria y que nunca se han escrito en ningun sitio.

Bloguee de 8 a 12 semanas antes de firmar un segundo
contrato de alquiler para cerrar la brecha sobre el papel, no
para abrir el local.

Fijese un objetivo de 16+ sobre 24 antes de comprometerse
con un segundo local.

a Liste cada una de las "mil pequefias correcciones" que hace de

11



CAPITULO 2

La Masa Es El Negocio

Deme 6 horas para talar un arbol y pasaré
las primeras 4 afilando el hacha.

— ATRIBUIDO A ABRAHAM LINCOLN
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Pregunte a cualquier duefio de pizzeria qué vende y la mayoria
dird pizza. Esa es la respuesta equivocada, o al menos una
respuesta un nivel demasiado superficial. Lo que realmente
vende es un rendimiento de masa especifico y repetible, 3 veces
al dia, bajo presion, sin fallar. Todo lo demas en la carta —la
salsa, el queso, los ingredientes— es decoracion sobre un
proceso de fermentacion que funciona o no funciona. Consiga la
masa correcta y una seleccion de ingredientes mediocre igual
producira clientes contentos. Falle la masa y los mejores
tomates San Marzano y la mozzarella de bufala més fresca del
mundo no salvaran el plato.

Esto importa mas, no menos, una vez que tiene mas de un local,
porgque la masa es algo vivo con un reloj, y los relojes no escalan
copiando y pegando. Un duefio de un solo local gestiona un
entorno de fermentacion que conoce intimamente —la
temperatura ambiente de una cocina, la temperatura real de
funcionamiento de una camara frigorifica frente a su ajuste
indicado, el contenido mineral y la fluctuacion estacional de
temperatura de un suministro de agua. Un segundo local reinicia
todas esas variables a valores desconocidos, y la masa no
perdona los valores desconocidos. 2 horas de fermentacion a 22
°C producen una masa significativamente distinta que 2 horas a
19 °C, y la mayoria de las cocinas no tienen ni idea de cuanto
fluctua su temperatura ambiente real entre un martes tranquilo y
un sabado abarrotado con 3 hornos funcionando.

La herramienta que se pone delante de cada duefio que abre un
segundo local es la Dough DNA Sheet —un Unico documento
gue especifica la masa ho como una receta sino como un
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conjunto de variables controladas y rangos aceptables, de modo
qgue 2 locales que hacen "la misma masa" puedan realmente
comprobarse el uno contra el otro en lugar de simplemente
confiar en que son iguales. Cubre 7 campos: tipo de harina 'y
porcentaje de proteina, porcentaje de hidratacion, porcentaje de
sal, tipo y porcentaje de levadura, tiempo de amasado y
temperatura final objetivo de la masa, tiempo y temperatura de
fermentacion en bloque, y rango de tiempo y temperatura de
fermentacion fria final. Cada campo recibe un objetivo y una
banda de tolerancia aceptable, no solo un nimero Gnico, porque
una especificacion sin tolerancia es una especificacion que
nadie puede realmente cumplir en condiciones reales de cocina.

A modo ilustrativo, una especificacion de masa estilo hapolitano
podria decir: harina 00, proteina 12,5 %; hidratacién 62 %,
tolerancia £1 %; sal 2,8 %; levadura fresca 0,15 %; amasar
hasta una temperatura final de masa de 24 °C, tolerancia £1 °C;
fermentacion en blogue 2 horas a temperatura ambiente,
tolerancia £20 minutos; fermentacion fria 20 a 24 horas a 4 °C.
Eso no es una descripcion poética de una receta familiar. Es un
documento contra el que se puede examinar al cocinero de
preparacion matutina de un nuevo local con un termémetro y
una bascula, y un documento que puede entregar a un gerente
diciendo "este es el estandar, no una sugerencia".
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DOUGH DNA SHEET

7 variables controladas, cada una con un
objetivo y una banda de tolerancia:
harinal/proteina %, hidrataciéon %, sal %,
levadura %, tiempo de amasado y temperatura
final de la masa, tiempo y temperatura de
fermentacion en bloque, rango de tiempo y
temperatura de fermentacion fria.

2 detalles hacen que la Dough DNA Sheet funcione realmente
en una cocina en marcha en lugar de quedarse plastificada e
ignorada en la pared. Primero, cada campo necesita un
instrumento, Nno una suposicion —un termémetro de sonda para
la temperatura de la masa, una bascula para la hidratacion y la
sal en lugar de una jarra y una pizca, un termémetro de nevera
comprobado contra el dial en lugar de confiar ciegamente,
porque las camaras frigorificas se desvian de su ajuste indicado
mas a menudo de lo que los duefios suponen, especialmente en
una unidad de segunda mano mas antigua comprada barata
para un nuevo local. Segundo, la ficha necesita un responsable
designado en cada local —una persona nombrada cuyo trabajo
incluya comprobar la ficha contra la realidad una vez por
semana, no "quien esté de turno", porque un estandar del que
nadie es responsable de comprobar es un estandar que solo
existe el dia en que se escribio.

15



La segunda mitad de la herramienta es el Fermentation Clock
—un modelo de horario sencillo que trabaja hacia atras desde el
primer horneado programado del dia para fijar la hora de inicio
de cada paso anterior, de modo que la disponibilidad de la masa
deje de ser una sensacién y se convierta en una cita. Si su
primera pizza necesita salir del horno a las 11:30, y su
fermentacion fria necesita un minimo de 22 horas, su amasado
debe ocurrir hacia la 1:30 de la tarde del dia anterior, teniendo
en cuenta las 2 horas de fermentacion en bloque y un margen
para realidades del personal como que alguien llegue 10
minutos tarde. Escriba ese horario hacia atras para cada franja
horaria en que opere su local, publiquelo junto a la amasadora, y
habra convertido "el encargado de la masa sabe cuando
empezar" —un punto Unico de fallo— en un sistema que
sobrevive al dia libre de esa persona.
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Construir el Fermentation Clock

1 Fije la hora de su primer horneado programado del dia.

Reste su minimo de fermentacion fria para encontrar la hora
de amasado mas tardia posible.

Reste la ventana de fermentacion en bloque a partir de esa
hora de amasado.

Afada un margen para realidades ordinarias del personal
como una llegada tardia.

Escriba el horario hacia atras para cada franja horaria 'y
publiquelo junto a la amasadora.

Aqui es donde aparece la economia, y esta es la parte que los
duefios subestiman consistentemente: una especificacion de
masa con tolerancias ajustadas reduce directamente el
desperdicio. Un local con control de fermentacién laxo
tipicamente tira bolas de masa que fermentaron de mas y se
aflojaron, o fermentaron de menos y no se estiran
correctamente, a una tasa que, ilustrativamente, alcanza el 4-7
% de la produccion diaria de masa en un local indisciplinado
frente al 1-2 % en un local que aplica una especificacidén escrita
con un reloj publicado. En un local que amasa 300 bolas de
masa al dia a aproximadamente 0,55 € de coste de ingredientes
por bola, esa brecha entre 6 % y 1,5 % de desperdicio es de
unos 7,40 € al dia, o casi 2.700 € al afio —dinero que financia
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una parte genuinamente significativa de los costes de apertura
de un segundo local, escondido dentro de un proceso que la
mayoria de los duefios nunca ha medido porque nunca se les
ocurrio que el desperdicio de masa valiera la pena rastrear por
separado del coste de alimentos en general.

Multiplique esa brecha en 3 locales, cada uno con su propio
control de fermentacién y su propio grado de disciplina, y la cifra
anual deja de ser un error de redondeo y se acerca al salario de
un gerente junior, escondida discretamente dentro de una
categoria de coste que la mayoria de las cuentas de resultados
entierran dentro de una linea general de "coste de alimentos"
donde nadie la aisla nunca. Los duefios que detectan esto son
los que empiezan a pesar las bolas de masa desechadas
durante 2 semanas seguidas en cada local —no estimando,
pesando realmente lo que va al cubo de basura al cerrar cada
noche y registrandolo contra el total amasado ese dia— porque
una cifra que se puede ver en una tablilla cambia el
comportamiento en una cocina mas rapido de lo que jamas lo

haré una circular.

Esta semana: escriba su Dough DNA Sheet para la masa de su
local con mejor rendimiento actual —cada campo, con
tolerancias, no solo objetivos— y publique su Fermentation
Clock junto a la amasadora. Si no puede rellenar cada campo de
memoria sin comprobarlo, esa es la brecha que su segundo
local esta a punto de heredar.
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DOUGH DNA SHEET — ESPECIFICACION DE EJEMPLO

Parametro Especificacién

Hidratacion 62—65%

Fermentacion en bloque 2 horas, temperatura
ambiente

Fermentacion fria 24-72 horas, 3-4°C

Peso de bola 250g + 5¢g

Reposo fuera de nevera antes de 60-90 minutos

usar

Igual en cada local, cada dia No se permite variacion

local
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Esta semana

Escriba su Dough DNA Sheet para la masa de su mejor local,
rellenando los 7 campos con un objetivo y una banda de
tolerancia, no solo un objetivo.

Compre o confirme que un termometro de sonda y una bascula
estan en uso diario en la amasadora en lugar de una jarra 'y
una pizca.

Nombre un responsable por local cuyo trabajo incluya
comprobar la ficha contra la realidad una vez por semana.

Escriba el Fermentation Clock hacia atras desde su primera
hora de horneado y publiquelo junto a la amasadora.

Pese las bolas de masa desechadas al cerrar durante 2
semanas y registre la tasa de desperdicio diaria contra el total
de masa amasada.
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CAPIiTULO 3

Cocina Central O Produccién En
Local: La Decision De Produccion

En Dios confiamos; todos los demas deben
traer datos.

— W. EDWARDS DEMING
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En algun punto entre el local 2 y el local 3, casi todo duefio de
pizzeria se hace la misma pregunta: ¢ deberiamos seguir
haciendo masa en cada local, o deberiamos construir una cocina
central y distribuirla? Es una buena pregunta hecha en el
momento equivocado por la mayoria de los duefios, porque la
hacen emocionalmente —"estoy cansado de formar a
encargados de masa en cada local"— en lugar de
matematicamente. Es una decisién real con un punto de
equilibrio real, y equivocarse en cualquiera de las 2 direcciones
cuesta dinero durante afos.

La versién emocional de la pregunta suele aparecer tras una
mala semana. Un nuevo empleado en el local 3 lleva 6 semanas
amasando y todavia no logra alcanzar el objetivo de hidratacion
de forma consistente, un lote sale poco fermentado un sabado, y
el duefio, agotado, decide en el momento que centralizar la
produccion lo solucionaria todo. A veces lo haria. A menudo, con
3 locales, no lo haria —cambiaria un problema (formar equipos
de masa en varios locales) por otro mas caro (una furgoneta de
reparto, una cadena de frio y un punto Unico de fallo que ahora
afecta a todos los locales a la vez en lugar de solo a uno). La
decision merece el mismo tratamiento numérico que todo lo
demas en este libro, no una decision tomada la peor noche del
mes.

La produccién en local mantiene la masa fresca, mantiene a
cada pizzero de cada local capacitado e implicado en el
producto en lugar de simplemente hornear el disco de otro, y
evita el coste y la complejidad de una furgoneta haciendo rutas
diarias. También significa que gestiona la calidad de
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fermentacion en cada local de forma independiente, que es
exactamente el problema de multiplicacion del capitulo anterior
—mas locales significa mas lugares donde la Dough DNA Sheet
puede desviarse discretamente.

La produccién en cocina central centraliza la habilidad y el
control de calidad en una cocina dirigida por su mejor gente,
distribuye un producto consistente a cada local, y libera personal
y espacio a nivel de tienda para el servicio en lugar de la
produccién. También afiade un coste de transporte, un riesgo de
transporte (una entrega tardia o fallida se convierte ahora en una
crisis del mismo dia en cada local aguas abajo de ella), y una
pregunta real sobre si la masa que viajo 2 horas en una
furgoneta refrigerada se hornea de forma idéntica a la masa que
nunca salié de la habitacion donde se amaso.

La herramienta aqui es el Commissary Break-Even —un
modelo que compara el coste totalmente cargado de la
produccién en local frente a la produccién centralizada mas
distribucién, en funcién del niamero de locales, para poder
encontrar el nimero de locales en el que la cocina central
realmente empieza a ahorrar dinero en lugar de simplemente
sentirse mas organizada.

Construyalo a partir de 4 bloques de coste. Primero, mano de
obra de produccioén en local: las horas por semana que un local
dedica especificamente a la produccion de masa —amasado,
porcionado, gestion de bandejas— multiplicadas por el coste de
mano de obra horaria totalmente cargado. Segundo, desperdicio
en local: del capitulo 2, el coste de ingredientes perdido por
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inconsistencia de fermentacion, que tiende a ser mas alto por

local cuando cada local esta formando su propio equipo de masa

desde cero. Tercero, coste fijo de la cocina central: alquiler,

equipamiento y los salarios de un equipo de produccion central

mas pequefio y mas capacitado, repartido entre el nimero de

locales que se atienden. Cuarto, coste de distribucion: la

furgoneta, el conductor, el combustible y el embalaje refrigerado
por ruta de entrega, tipicamente un coste diario o cada 2 dias

por local segun sus calculos de produccién y vida util.

Construir el Commissary Break-Even

Totalice las horas de mano de obra de produccién en local por
semana y por local, y multiplique por el coste horario
totalmente cargado.

Afiada el coste de desperdicio de fermentacién de cada local
del seguimiento de la Dough DNA Sheet del capitulo 2.

Calcule el alquiler, equipamiento y mano de obra cualificada de
una cocina central hipotética, luego repartalo entre su nimero
de locales objetivo.

Estime un coste de distribucion semanal por local: furgoneta,
conductor, combustible y embalaje refrigerado.

Compare el coste total en local por local contra el coste total de
cocina central por local en varios nimeros de locales distintos
para encontrar el cruce.
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A modo ilustrativo: un local que hace su propia masa gasta
aproximadamente 14 horas de mano de obra a la semana en
produccién a 16 €/hora totalmente cargado, mas unos 95
€/semana en desperdicio de fermentacién evitable —llamémoslo
319 €/semana en coste de produccion por local, en local. Una
cocina central que atiende a ese mismo local necesita unas 2,5
horas menos de mano de obra local (alguien todavia porciona y
finaliza), asi que el coste en local baja a unos 135 €/semana,
pero el local ahora necesita una ruta de distribucion que
promedia 45 €/semana, mas su parte del coste fijo de la cocina
central —una cocina central podria costar 2.400 €/semana en
alquiler, arrendamiento de equipamiento y mano de obra
cualificada, que repartido entre 4 locales es 600 €/semana por
local. Coste total del modelo de cocina central por local:
aproximadamente 780 €/semana. Con 4 locales, la cocina
central es mas cara que la produccion en local, no menos —el
coste fijo lo soportan demasiado pocos locales. Repita los
mismos calculos con 8 locales y el coste fijo por local baja a 300
€/semana, llevando el total de la cocina central a unos 480
€/semana por local frente a un coste en local de 319 €/semana
—abhora la produccion en local sigue siendo mas barata, pero la
brecha se ha estrechado drasticamente, y si su desperdicio en
local es alto (equipos de masa indisciplinados en cada nuevo
local, lo cual es comuan precisamente cuando se esta creciendo
mas rapido), el cruce puede ocurrir tan pronto como con 5 0 6
locales.

La cifra que realmente importa no es una regla universal de
"cocina central a N locales” —es su propio punto de equilibrio,
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gue se mueve con su tasa de desperdicio, su coste de mano de
obra local y la eficiencia del coste fijo de su cocina central. Los
duefios que aciertan mas consistentemente en esto sitdan el
cruce en algun punto entre 5y 9 locales, casi nunca antes de 4y
rara vez merece la pena retrasarlo mas alla de 10.

También hay una dimensién de calidad que el modelo de coste
puro no captura, y deberia sopesarla deliberadamente en lugar
de dejar que la hoja de calculo decida sola. La masa que viaja 2
horas en una furgoneta refrigerada y termina su fermentacién
fria en la nevera de un segundo local no es automaticamente
peor que la masa amasada en el propio local —panaderias
profesionales y cadenas de pizza demuestran a diario que
puede ser excelente— pero si afiade un paso donde algo puede
salir mal que un solo local nunca tiene que gestionar: una averia
de la furgoneta, una excursion de temperatura durante la carga,
un conductor que llega tarde precisamente la mafiana en que su
hora punta de brunch del sabado necesita masa a las 10 en
punto. Antes de comprometerse con un modelo de cocina
central, hagalo funcionar en paralelo con la produccion en local
en un local durante 4 a 6 semanas, pruebe usted mismo los
resultados a ciegas contra su estandar de la Dough DNA Sheet,
y solo entonces decida si el ahorro de coste vale el riesgo
logistico afiadido en su numero real de locales.

Esta semana: construya sus propios 4 bloques de coste con sus
cifras reales, aunque sea aproximadamente, y calcule cual es
realmente su nimero de locales de punto de equilibrio —luego
comparelo con cuantos locales planea tener en 3 afos, para
saber hoy si esta construyendo hacia un negocio de produccion
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en local para siempre o hacia una cocina central para la que ya

deberia empezar a buscar espacio.

Ponerlo en practica

Totalice sus horas de mano de obra de produccion en local por
semana y por local, y multiplique por su coste horario de mano
de obra totalmente cargado.

Extraiga su coste de desperdicio de fermentacion por local del
capitulo 2 para rellenar el segundo bloque de coste.

Calcule el alquiler, equipamiento y mano de obra cualificada de
una cocina central hipotética para construir el bloque de coste
fijo.

Estime un coste de distribuciéon semanal por local (furgoneta,
conductor, combustible, embalaje refrigerado) para el cuarto
bloque.

Calcule su propio nimero de locales de punto de equilibrio de
la cocina central y comparelo con su plan de locales a 3 afios.
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CAPIiTULO 4

El Rendimiento Del Horno Es Su
Capacidad

No se puede gestionar lo que no se mide.

— ATRIBUIDO A PETER DRUCKER
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Los duefios que chocan con un muro de crecimiento acaban
diciendo alguna version de la misma frase: "estdbamos
ocupados pero no ganabamos dinero esa noche". 9 de cada 10
veces, la historia real es que el comedor podia sentar a mas
gente de la que el horno podia realmente alimentar, y nadie
habia hecho nunca el calculo para notar el desajuste antes de
que costara un sabado completamente reservado pero poco
rentable.

Imagine la escena, porque es familiar en casi cualquier pizzeria
en crecimiento: cada mesa llena, 15 minutos de espera en la
puerta, camareros moviéndose rapido, y aun asi las comandas
en la cocina se acumulan en el riel mas rapido de lo que el horno
puede despacharlas. Los clientes esperan 40 minutos por una
pizza que deberia tardar 10. Algunos se van. Otros piden menos
extras porque estan molestos en lugar de relajados. El duefio
mira una sala llena y una buena cifra de facturacién bruta y
asume que el negocio prospera, cuando la lectura honesta es
que el local dejé dinero sobre la mesa al no poder atender la
demanda que ya estaba de pie en la puerta. Este es el mal
diagnostico de capacidad mas comun especificamente en la
pizza, porque el cuello de botella de la pizza es tan a menudo
invisible —no es una caja registradora que falta, un camarero
gue falta, una mesa que falta. Es una caja que solo puede
contener cierta cantidad de calor haciendo cierta cantidad de
trabajo por hora, y ese nimero rara vez se calcula hasta que ya
lleva meses siendo un problema.

Su horno tiene un nimero fijo: pizzas por hora. Ese nimero no
es un objetivo flexible —es el techo absoluto de la facturacion de
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su local para cualquier hora dada, sin importar cuantos
empleados contrate, cudntas mesas tenga o cuan bueno sea su
marketing. Un comedor con 80 plazas y un horno capaz de 60
pizzas por hora es, funcionalmente, un restaurante de 60 pizzas
por hora vestido con un disfraz de 80 plazas.

El célculo es el Peel-to-Plate Rate (tasa pala-a-plato), y se
construye con 3 factores: tiempo de coccién por pizza (los
minutos que pasa fisicamente en el horno), capacidad de piso u
horno (cuantas pizzas caben simultdneamente), y el sobrecoste
de carga/descarga —Ilos segundos que un pizzero capacitado
dedica a meter y sacar una pizza, que importa mas de lo que los
duefios piensan porque es tiempo muerto durante el cual el
horno no esté cocinando. Un horno napolitano a lefia puede
hornear una pizza en 90 segundos pero solo cabe una, quiza 2,
a la vez, y exige un operador de pala muy capacitado para
mantener bajo el sobrecoste de carga/descarga. Un horno de
piso puede hornear en 6-8 minutos pero caben 6 pizzas en 2
pisos, y tolera un operador menos experimentado. Estos
producen nimeros de rendimiento muy diferentes que los
duefios rara vez calculan explicitamente —simplemente sienten
que el horno "se vuelve lento" una noche ajetreada sin saber el
techo real que estan alcanzando.

30



PEEL-TO-PLATE RATE

(Capacidad de piso + tiempo de coccidon en
minutos) x 60, ajustada a la baja por los
segundos de sobrecoste de cargaldescarga
por pizza, da las pizzas producibles por hora.

A modo ilustrativo: un horno de gas de 2 pisos, 4 pizzas por piso,
tiempo de coccion de 7 minutos, con 20 segundos de sobrecoste
medio de carga/descarga por pizza manejado por un pizzero
experimentado trabajando ambos pisos. 8 pizzas cocinandose
simultaneamente, cada una tardando 7 minutos mas el tiempo
de sobrecoste para meterla —en la practica este horno, bien
gestionado, produce alrededor de 55-60 pizzas por hora a tope,
pero solo si el pizzero nunca tiene que parar también para
preparar, contestar el teléfono o corregir una comanda mal
disparada. Aflada una segunda persona dedicada puramente a
cargar y sacar y puede empujar eso hacia 65-70, porque el
cuello de botella nunca fue realmente la fisica del horno, era la
Unica persona que lo gestionaba.

Esta es la idea que deberia cambiar como piensa sobre el gasto
en capacidad: un segundo horno es muy a menudo mas barato
gue mas asientos. Afiadir 20 asientos a un comedor significa
mas mobiliario, mas espacio en planta (alquiler), mas mano de
obra de sala, y no hace nada por su techo de rendimiento si la
cocina todavia no puede producir mas pizzas por hora para
llenar esos asientos. Un segundo horno de piso, en cambio,
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podria costar lo que costarian 3 meses del alquiler extra de ese
comedor ampliado, y eleva directamente su techo de facturacion
para cada hora restante que opera el negocio. Los duefios
acaban en el lado equivocado de esta disyuntiva mas a menudo
de lo que esperarian —un hermoso comedor ampliado que sigue
con el mismo cuello de botella de exactamente las mismas 60
pizzas por hora que antes de la reforma, porque nadie toco el
horno.

También vale la pena separar los 2 problemas de capacidad
distintos a los que se enfrenta un duefio en crecimiento, porque
requieren soluciones diferentes. El primero es el rendimiento en
régimen estable —¢ puede su horno sostener una tasa dada de
pizzas por hora durante 3 o 4 horas seguidas sin que el pizzero
se agote o la calidad se resienta con la fatiga? El segundo es la
capacidad de rafaga en el minuto pico —la ventana de 15
minutos a las 19:45 en que el pedido de cada mesa llega a la
cocina casi al mismo tiempo, que es tanto un problema de cola
como de rendimiento, y que un segundo horno mas pequefio
dedicado puramente a absorber rafagas pico puede resolver
mas barato que duplicar el tamafio de su horno principal. Los
duefios multi-local que resuelven sus peores atascos de viernes
noche a menudo descubren que la solucidén no es reemplazar el
horno principal en absoluto, sino afiadir un horno de piso
secundario compacto, dimensionado justo para recortar la punta
de su rafaga de 15 minutos, quedandose frio el resto de la
semana.

Construya el Peak-Hour Capacity Planner (planificador de
capacidad de hora pico) para su propio local: tome su Peel-to-
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Plate Rate (pizzas/hora a pleno esfuerzo) y comparela con su
volumen real de pedidos en hora pico de sus datos de TPV de
los ultimos 8 fines de semana. Si su hora pico alcanza
regularmente el 90 % o mas de su techo de rendimiento
calculado, no le falta personal en caja o en la puerta —esta
limitado por el horno, y ninguna cantidad de contrataciéon de sala
arreglara un viernes noche que en realidad esté limitado por lo
rapido que la masa puede salir de un piso. Si su hora pico se
sitia comodamente por debajo del 70 % del techo, su cuello de
botella est4 en otra parte —probablemente la velocidad de sala,
la disponibilidad de repartidores, o la demanda misma— y un
segundo horno seria una respuesta cara a una pregunta que
nadie hizo.

Esta semana: calcule su propia Peel-to-Plate Rate usando su
tiempo de coccion real, capacidad de piso, y un sobrecoste de
carga/descarga honesto, luego extraiga sus ultimos 8 fines de
semana de recuentos de pedidos en hora pico de su TPV y vea
cuan cerca esta funcionando del techo. Si esta por encima del
85 %, empiece a cotizar un segundo horno antes de cotizar un

comedor mas grande.
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Pizzas /

120

Horno de piso Cinta transportadora Lefia

TASA PALA-A-PLATO POR TIPO DE HORNO — LA CIFRA QUE
FIJA EL TECHO REAL DE CAPACIDAD DE SU LOCAL

Primeros pasos

Calcule su Peel-to-Plate Rate a partir de su tiempo de coccién
real, capacidad de piso y un sobrecoste de carga/descarga
honesto.

Extraiga sus ultimos 8 fines de semana de recuentos de
pedidos en hora pico de su TPV.

Compare el volumen en hora pico contra su techo de
rendimiento en porcentaje.

Si esté por encima del 85 %, obtenga un presupuesto para un
segundo horno antes de cotizar un comedor méas grande.

Si esta por debajo del 70 %, mire la velocidad de salay la
disponibilidad de repartidores en lugar del horno.
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CAPITULO 5

La Economia De Una Carta De
Pizzas

La simplicidad es la sofisticacion suprema.

— ATRIBUIDO A LEONARDO DA VINCI
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Las cartas de pizza tienen una manera particular de morir por mil
pequefas adiciones. Un habitual pide champifiones extra, y el
duefio dice que si porque decir que no a un ingrediente se siente
mezquino. Un nuevo pizzero quiere afiadir su creacion insignia.
Un articulo de tendencias dice que el aceite de trufa esta de
moda. Ninguna de estas decisiones individuales parece costar
nada, y por si sola, ninguna cuesta nada. Colectivamente, en 2 o
3 afos, transforman una carta ajustada, rentable y facil de
ejecutar de 14 pizzas en una carta desbordante de 30 elementos
donde nadie —ni el duefio, ni los gerentes, ni los nuevos
empleados del local 3— sabe realmente qué elementos generan
dinero.

Una pregunta diagnéstica util para un duefio en esta situacion:
entregue la carta impresa al pizzero mas reciente y pidale que
nombre los pesos correctos de ingredientes para cada elemento
sin consultar nada. ¢, Cuantos acertaria? En un solo local bien
gestionado la respuesta suele ser "la mayoria", porque la
repeticion y la proximidad al duefio llenan los huecos que las
especificaciones escritas dejan abiertos. En un negocio de 3
locales donde esa misma carta se copio a otros 2 locales
dirigidos por personas que nunca vieron al duefio original
desarrollar las recetas al tacto, la respuesta honesta cae
rapidamente —y cae mas rapido precisamente en los elementos
de bajo volumen gue se piden con tan poca frecuencia que
nadie obtiene suficiente repeticion para desarrollar memoria
muscular en torno a ellos, que es precisamente el cuadrante de
peso muerto que este capitulo esta a punto de identificar.
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Imagine a un pizzero en un tercer local de 2 meses de
antigliedad, en pleno subidon del viernes, mirando fijamente un
ticket para una pizza que ha hecho exactamente 2 veces antes.
Alcanza "un pufiado generoso” de una mezcla especial de queso
porque eso es lo que dice la ficha de receta, y generoso significa
para ella algo distinto de lo que significaba para la duefia que
escribié la ficha 2 afios y un barrio antes. Nadie nota los 20
gramos extra esa noche. Todos lo notan, eventualmente, en la
factura de queso de fin de afio.

La economia central de una carta de pizzas gira mas en torno a
un ingrediente que a cualquier otro: el queso. La mozzarella
suele ser el mayor coste variable individual de su cuenta de
resultados de pizza, y también es el ingrediente mas vulnerable
a lo que este libro llama deriva de ingredientes —el
crecimiento lento e invisible de los gramos medios de queso e
ingredientes que se colocan en cada pizza a medida que el
personal rota y "un pufiado generoso" se reinterpreta de forma
mas generosa cada vez que un nuevo empleado ve a uno
antiguo hacerlo un poco mas cargado que la especificacion. Una
pizza especificada en 120 g de mozzarella que deriva a 145 g en
18 meses, multiplicada por cada pizza vendida, es una fuga de
margen que nadie nota en un solo ticket y que todos notan en el
porcentaje anual de coste de alimentos.

La herramienta es la Slice Margin Matrix (matriz de margen por
porcién) —cada pizza de su carta, situada en 2 ejes: margen de
contribucidn en euros, y volumen de ventas como cuota de las
ventas totales de pizza. Esto produce 4 cuadrantes, y cada uno
le dice algo distinto que hacer. Margen alto, volumen alto: sus
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estrellas —protéjalas, nunca deje que su especificacion se
desvie, destaquelas. Margen alto, volumen bajo: ganadoras
ocultas —merece un pequefio empujon en la ubicacion de la
carta o la recomendacion del personal para crecer en volumen.
Margen bajo, volumen alto: sus problematicas —estan
consumiendo su porcentaje de coste de alimentos precisamente
porque los clientes las adoran, y necesitan un ajuste de precio
pequefio y cuidadoso o un ajuste de especificacion, no
eliminacion. Margen bajo, volumen bajo: peso muerto —las
pizzas que existen porque a alguien le gustaron una vez, que
afaden complejidad de preparacion, referencias de inventario y
confusidn en la carta sin ganarse su lugar.

A modo ilustrativo: una Margherita con precio de 11 €, que
cuesta 3,20 € en ingredientes incluyendo 130 g de mozzarella a
9,40 €/kg, entrega un margen de contribucién de 7,80 € —y si es
su producto més vendido, esa es una estrella. Una "4 Carnes
Deluxe" con precio de 16 €, cargada con 180 g de mozzarella
mas salami, jamon, bacon y salchicha, podria costar 7,90 € en
ingredientes —un margen de contribucion de solo 8,10 €,
apenas mas euros que la Margherita a pesar de un precio 45 %
mas alto, y si también es un elemento de alto volumen, es
discretamente la peor pizza de su carta para vender mas, no la
mejor, puramente porque el coste de ingredientes escala mas
rapido que el precio.
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Margen alto

Ganadoras ocultas Estrellas

Volumen bajo
Volumen alto

Peso muerto Problematicas

Margen bajo

LA SLICE MARGIN MATRIX — CADA PIZZA SITUADA SEGUN SU
MARGEN DE CONTRIBUCION Y VOLUMEN DE VENTAS

Por esto una carta mas corta supera consistentemente a una
mas larga en multiples locales, y no es realmente un argumento
estético —es un argumento de ejecucion. Una carta de 14
elementos significa que cada pizzero en cada local puede tener
cada especificacion en la cabeza con precision. Una carta de 30
elementos significa que las especificaciones viven en fichas que
nadie revisa durante una hora punta de viernes, las porciones de
queso se desvian de forma distinta en cada local porque el
personal de cada local desarroll6 su propio atajo para los
elementos que hace con menos frecuencia, y su Slice Margin
Matrix se vuelve imposible de mantener actualizada porque un
tercio de los elementos se venden con demasiada poca
frecuencia como para generar una imagen fiable de margen.
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Ejecute la Slice Margin Matrix en su carta completa,
ilustrativamente digamos sobre 22 elementos: muy a menudo
encontrara que 6 a 8 de ellos estan en el cuadrante de peso
muerto, contribuyendo con menos del 3 % del total de ventas de
pizza combinadas mientras cargan con una parte completa de
su complejidad de inventario, tiempo de formacion en
preparacion y riesgo de deriva de especificacion. Eliminar esos
elementos rara vez le cuesta ingresos significativos —la mayor
parte de ese volumen migra hacia sus estrellas y ganadoras
ocultas, que ya son sus elementos de mejor margen— mientras
simplifica significativamente la formacion en cada local que esta
intentando abrir.

Las guarniciones y bebidas también merecen un lugar en este
andlisis, porque frecuentemente son el motor de beneficio
silencioso que subsidia una carta de pizza fijada en precio para
la competitividad mas que para el margen puro. Una cesta de
pan de ajo o una ensalada de acompafiamiento a menudo lleva
un porcentaje de margen de contribucion muy por encima de
cualquier pizza de la carta, simplemente porque el coste de
ingredientes es bajo y los clientes no comparan precios de un
acompafiamiento con un competidor de la forma en que
mentalmente comparan el precio de una Margherita. Una bebida
enlatada o de fuente, de forma similar, entrega rutinariamente un
margen de contribucién por encima del 70 %. Nada de esto
aparece si su analisis de margen solo mira las pizzas —y
significa que un gerente centrado puramente en el volumen de
ventas de pizza esté optimizando la cifra equivocada, mientras
gue un gerente formado para sugerir un acompafnamiento y una
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bebida con cada pedido esté discretamente protegiendo el
margen general del local méas de lo que cualquier decision
especifica de pizza podria hacerlo.

Esta semana: construya la matriz de 4 cuadrantes para su carta
real usando sus ultimos 90 dias de datos de ventas por
elemento y su verdadero coste de ingredientes por pizza —no su
coste asumido, sus pesos actuales reales de queso e
ingredientes, pesados si no los ha comprobado en un tiempo.
Identifique su cuadrante de peso muerto y decida, para cada
elemento en él, si se gana su lugar en una carta que esta a
punto de pedir a un segundo y tercer local que ejecuten a la
perfeccién.

SLICE MARGIN MATRIX — CARTA DE EJEMPLO

Coste de Precio en

alimentos carta
Margherita €1.40 €9.50 85%
Pepperoni €2.10 €11.00 81%
4 quesos €2.60 €12.50 79%
Jamén serrano & €3.30 €14.00 76%
rdcula
Objetivo medio de — — 80%+

carta
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Esta semana

Extraiga 90 dias de datos de ventas por elemento y su
verdadero coste actual de ingredientes por pizza —pese el
queso si no lo ha comprobado recientemente.

Sitle cada pizza en los 4 cuadrantes de la Slice Margin Matrix:
estrellas, ganadoras ocultas, problematicas, peso muerto.

Identifique los elementos situados en el cuadrante de peso
muerto y decida si cada uno merece su lugar.

Compruebe sus margenes de acompafamientos y bebidas y
forme al personal para sugerir uno de cada con cada pedido.

Elimine los elementos de peso muerto confirmados y
simplifique la carta antes de formar en ella a un segundo o
tercer local.
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CAPITULO 6

El Problema De Las Plataformas:
La Economia Del Reparto

El precio es lo que paga. El valor es lo que
obtiene.

— WARREN BUFFETT
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La primera vez que un duefio pone el extracto de su plataforma
de reparto junto a los datos de pedidos internos, suele haber una
larga pausa. No porque la tasa de comision sea una sorpresa —
la mayoria de los duefios pueden citar la parte de su plataforma
de memoria, entre el 20 %y el 35 % segun el acuerdo y el
mercado. La pausa llega cuando ven lo que esa comision
realmente hace al margen de una pizza una vez apilada sobre el
coste de ingredientes, el embalaje y la comisiéon de
procesamiento de pago de la plataforma, y se dan cuenta de que
una pizza que parece rentable en la carta puede estar casi al
punto de equilibrio, o peor, en cuanto sale por una plataforma.

Aqui esta la aritmética que la mayoria de los duefios nunca ha
hecho explicitamente. Tome una pizza con precio de 14 € en
local. Coste de ingredientes, ilustrativamente, 4,10 €. Embalaje
para reparto, otros 0,35 € que no paga en un pedido para comer
en el local. Una comision de plataforma del 28 % sobre los 14 €
son 3,92 €. Afiada la parte de procesamiento de pago de la
plataforma, a menudo incluida pero rondando el 2-3 % adicional,
digamos 0,35 €. Coste total para repartir esa pizza a través de la
plataforma: 8,72 €, dejando un margen de contribucion de 5,28 €
—frente a 9,55 € para la misma pizza vendida en local. La pizza
de plataforma gana el 55 % de lo que gana la pizza en local, con
los mismos ingredientes, el mismo trabajo para hacerla, el
mismo tiempo de horno. Haga pasar suficiente volumen por ese
canal sin entender la brecha y un local puede tener una noche
ocupada, totalmente reservada, y aun asi registrar una semana
decepcionante, porque "ocupado” y "rentable" se han convertido
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discretamente en preguntas distintas segun por qué canal llego
el pedido.

CHANNEL P&L PER ORDER

Precio en carta — coste de ingredientes —
embalaje de reparto — comisién de plataforma
— comision de procesamiento de pago =
margen de contribucién, calculado por
separado por canal.

La herramienta es el Channel P&L Per Order —la misma pizza,
los mismos ingredientes, pasados por cada canal que su local
realmente usa (comer en local, recogida, reparto propio, y cada
plataforma de terceros por separado, porque sus estructuras de
comision rara vez coinciden), para que pueda ver el margen de
contribucién por canal en lugar de un Unico promedio mezclado
gue oculta el problema. Los promedios mezclados son
peligrosos precisamente porque pueden parecer saludables —
un local que hace pasar el 40 % de los pedidos por una
plataforma al 55 % del margen completo, mezclado con el 60 %
de los pedidos a margen completo en local y recogida, sigue
mostrando un margen general que parece aceptable en la
cuenta de resultados mensual mientras oculta que casi la mitad
de su crecimiento en volumen de pedidos viene por el canal que
menos le paga por pizza.
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Esto no significa dejar las plataformas —esa seria la leccion
equivocada, porque el alcance es real y la captacion de nuevos
clientes a través de una plataforma es a menudo la Unica forma
asequible en que un segundo o tercer local nuevo es
descubierto en absoluto en sus primeros meses. Lo que significa
es usar las plataformas de forma deliberada, para el trabajo que
realmente hacen bien, en lugar de tratarlas como su canal
principal por defecto porque eso es lo que pasé sin que nadie lo
decidiera. Las plataformas son excelentes en alcance —un
cliente en un barrio nuevo descubriendo que su segundo local
existe, navegando una pagina de categoria, probandole por
primera vez con bajo compromiso. Son caras como canal de
clientes recurrentes, porque cada pedido individual de un
habitual fiel sigue pagando esa misma comision del 28 %, para
siempre, a menos que haga algo al respecto.

Ese "algo" es el plan de migracion a pedido directo: una
secuencia deliberada para mover a un cliente de su primer
pedido en plataforma a una relacién directa con su local, sin
fingir que la plataforma no existe. Paso uno, cada caja que sale
por una plataforma sigue llevando una tarjeta o un inserto
impreso que ofrece un incentivo modesto y genuino —digamos
10 % de descuento— por pedir directamente la proxima vez,
porque los términos de la plataforma tipicamente prohiben
descuentos en su propio canal pero raramente prohiben que
promocione el suyo. Paso 2, su propio sistema de pedidos (web
0 app) necesita ser al menos tan rapido y facil como el de la
plataforma, porque un cliente que prueba el pedido directo una
vez y lo encuentra torpe vuelve a la plataforma de forma
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permanente y no le dice nada del porqué. Paso 3, hagale
seguimiento —la cuota de clientes recurrentes que han hecho el
cambio de pedido plataforma-primero a directo-primero es una
cifra que vale la pena vigilar mensualmente por local, porque es
el mejor predictor Unico de si su estructura de margen tiende
hacia los términos de la plataforma o los suyos propios con el
tiempo.

A modo ilustrativo, un local que lanza esta migracién
deliberadamente —tarjetas de inserto, un flujo de pedido directo
genuinamente rapido, y personal formado para mencionarlo en
la recogida— podria pasar del 65 % de cuota de pedidos en
plataforma al 48 % en 8 meses, sin ninguna caida en el volumen
total de pedidos, porque los pedidos no desaparecieron,
simplemente se movieron a un canal que paga casi el doble de
margen por pizza. En un local que hace 1.800 pizzas al mes,
desplazar incluso 15 puntos porcentuales de volumen de
plataforma a directo, con la brecha de margen de unos 4,30 €
calculada arriba, vale en el entorno de 1.160 € al mes en margen
de contribucion recuperado —dinero que siempre estuvo ahi,
simplemente pagandose por la puerta a una comision de
plataforma en lugar de quedarse en el negocio.

Otra distincion que vale la pena hacer explicita, porque los
duefios la confunden constantemente: no todas las estructuras
de comisién de plataforma son iguales, y los duefios multi-local
tienen una influencia que los duefios de un solo local no tienen.
Una vez que opera 3, 4, 5 locales a través de la misma cuenta
de plataforma, tiene una posicién de negociacion genuina —
datos de volumen reales y comparables en multiples locales que
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un gestor de cuenta de plataforma puede usar internamente
para justificar una tasa mezclada mas baja, especialmente si
esta dispuesto a comprometerse con ubicacion destacada o
exclusividad en una plataforma sobre un competidor. Pocos
duefios independientes lo piden alguna vez. Las pizzerias multi-
local han conseguido una reduccién de comision de 2 a 4 puntos
porcentuales simplemente presentando sus propios datos de
Channel P&L Per Order a un representante de plataforma y
preguntando directamente, armados con cifras en lugar de una
gueja vaga sobre comisiones altas —la diferencia entre "su
comision se siente cara" y "esto es exactamente lo que me
cuesta por pedido en 4 locales, y este es el volumen al que
puedo comprometerme a una tasa mejor" es la diferencia entre
ser ignorado y conseguir una reunion.

Esta semana: tome una de sus pizzas mas vendidas y ejecute el
Channel P&L Per Order en cada canal por el que su local
realmente vende, usando sus tasas de comision reales y su
coste de embalaje real. Si no tiene ya un incentivo de pedido
directo saliendo en cada caja de plataforma, escriba hoy el texto
de la tarjeta de inserto —cuesta casi nada y es el primer paso de

un plan de migracién que se compone durante afios.
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Primeros pasos

Ejecute el Channel P&L Per Order en una pizza mas vendida,
a través de comer en local, recogida, reparto propio y cada
plataforma por separado.

Compare el verdadero margen de contribucién por canal contra
su promedio mensual mezclado para ver qué esta ocultando.

Escriba un texto de tarjeta de inserto ofreciendo un descuento
genuino por pedido directo y péngalo en cada caja de
plataforma esta semana.

Pruebe la velocidad del flujo de pedidos de su propia web o
app contra la de la plataforma, y corrija cualquier fricciéon que
encuentre.

Si opera 3 0 mas locales, solicite una reunién con su
representante de plataformay lleve sus propios datos de
Channel P&L.
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CAPIiTULO 7

Reparto Propio, Reparto De
Plataforma O Solo Recogida

No todo lo que puede contarse cuenta, y no
todo lo que cuenta puede contarse.

— ATRIBUIDO A WILLIAM BRUCE CAMERON
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Toda decision de cumplimiento en este negocio se enmarca
como una cuestion de distancia, y ese es el marco equivocado.
Los duefios preguntan "¢ hasta donde deberiamos repartir?"
como si la distancia sola decidiera la rentabilidad, y fijan un radio
de reparto en un mapa —3 kildmetros, 5 kilbmetros—
basandose en una intuicién sobre qué es "razonable". El
verdadero motor de la rentabilidad del reparto no es la distancia.
Es la densidad: cuantos pedidos entregables hay dentro del
radio que dibuje, porque el coste de un repartidor estd dominado
por el tiempo, y el tiempo estd dominado por la distancia entre
entregas consecutivas entre si, no por la distancia de cualquier
entrega individual al local.

Esta es también la decision que los duefios toman con mas
frecuencia una sola vez, en la apertura del primer local, y luego
nunca revisan —incluso cuando el patrén de pedidos del local
cambia por completo en 2 o 3 afios. Un radio fijado con
conjeturas de la semana de apertura se copia literalmente en la
configuracion de cada local posterior, incluso en los listados de
plataforma, donde un radio demasiado amplio significa
repartidores pasando la mayor parte de su hora pagada
conduciendo en lugar de repartiendo, y un radio demasiado
estrecho significa dejar sin atender demanda genuinamente
densa y rentable cerca porque a nadie se le ocurri6 ampliarlo
una vez que el patrén de pedidos del barrio quedé claro con
datos reales.

Imagine 2 radios de 5 kilébmetros. Uno se sitlla sobre una zona
residencial densa con calles estrechas y bloques de
apartamentos —un repartidor puede realistamente completar 4

51



entregas por hora dentro de él. El otro se extiende hacia una
vivienda suburbana o semirrural de baja densidad con largas
entradas y calles muy espaciadas —el mismo repartidor, el
mismo vehiculo, el mismo tamafio de radio, podria gestionar
solo 2 entregas por hora. Radio idéntico, coste de combustible
por kildbmetro aproximadamente idéntico, economia radicalmente
distinta, porque el segundo escenario paga el salario horario
completo de un repartidor por la mitad del rendimiento de
reparto.

La herramienta es el Density-Radius Model (modelo de
densidad-radio): en lugar de dibujar primero un radio y esperar la
densidad, calcula la densidad minima de pedidos —pedidos por
kilbmetro cuadrado por hora pico— que su modelo de reparto
necesita para alcanzar el punto de equilibrio en el coste del
repartidor, y luego comprueba si su patron de pedidos real o
proyectado supera ese listbn antes de comprometerse con el
reparto propio en absoluto. Empiece con su coste de repartidor
totalmente cargado por hora, incluyendo salario, coste de
vehiculo o compensacion por kilometraje y seguro —
ilustrativamente, 19 €/hora todo incluido para un repartidor
empleado con un scooter de empresa. Si ese repartidor puede
completar, a la densidad de calle y limites de velocidad reales de
su local, 3,5 entregas por hora, su coste por entrega es de 5,43
€ antes de evitar un solo euro de comision de plataforma.
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DENSITY-RADIUS MODEL

Coste por entrega = coste horario de
repartidor totalmente cargado + entregas
alcanzables por hora, comparado contra la
tarifa de reparto de la plataforma para
encontrar la densidad de pedidos de punto de
equilibrio.

Compare eso con la tarifa de reparto que la plataforma le cobra
como comerciante, o el recargo de comisién que las plataformas
cobran por su propio reparto —si el reparto de plataforma le
cuesta el equivalente a 4,80 € por pedido y su propio modelo de
reparto, a su densidad real, cuesta 5,43 €, operar su propia flota
no es automaticamente la victoria que se siente
emocionalmente; es una decision que necesita la cifra de
densidad real, no la suposicién de que "nuestro propio repartidor
tiene que ser mas barato que la app". Precisamente por esto la
misma decision de reparto puede ser correcta en un local e
incorrecta en otro para la misma marca. Un primer local en un
ndcleo urbano denso podria operar reparto propio rentable con
un radio de 2,5 km con 4 entregas por hora facilmente
alcanzables. Un segundo local en una ubicacién suburbana de
menor densidad, abierto porque el alquiler era atractivo, podria
solo soportar 2 entregas por hora en el mismo radio —
significando que el reparto propio cuesta casi el doble por pedido
en ese local, y la decision correcta ahi es priorizar la recogida
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con el reparto de plataforma cubriendo el resto, aunque sea "la
misma marca" haciendo "la misma pizza". La eleccion de
vehiculo también importa mas de lo que los duefios le dan
crédito, y también interactia directamente con la densidad. Un
mensajero en scooter o bicicleta puede serpentear exactamente
por las calles estrechas y el aparcamiento incomodo que hacen
gue un coche sea lento y caro en una cuenca urbana densa, a
menudo logrando una tasa de entregas por hora mas alta que un
coche en la misma zona a pesar de llevar menos pedidos por
ruta —mientras que un coche o furgoneta pequefa se rentabiliza
en una cuenca de menor densidad y mayor distancia donde una
sola ruta multi-pedido que cubre mas terreno gana a varios
viajes cortos en scooter. Ajuste el vehiculo al perfil de densidad
gue calculd, no al vehiculo gue resulte estar en el aparcamiento.
La densidad de embalaje también importa, y es una palanca que
los duefios infrautilizan. Un repartidor que puede llevar 3 pedidos
en una sola bolsa isotérmica, porque resulta que pasan por el
mismo edificio o calles adyacentes, efectivamente duplica su
rendimiento por hora en comparacion con 3 viajes separados de
un solo pedido. El software de agrupacién de rutas que agrupa
pedidos cercanos en una sola ruta —en lugar de despachar
estrictamente por orden de llegada— es uno de los cambios de
mayor apalancamiento y menor coste que un duefio con flota de
reparto propia puede hacer, porque ataca directamente el
problema de densidad sin necesitar un solo cliente nuevo. A
modo ilustrativo, ejecute el Density-Radius Model para un
segundo local hipotético: volumen de pedidos en hora pico de 22
pedidos en una cuenca de 4 km2, dando una densidad de 5,5
pedidos/km?/hora. Con la velocidad y tiempo de parada
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alcanzables de su repartidor, esa densidad soporta
aproximadamente 3,2 entregas por repartidor por hora —
comodamente por encima del punto de equilibrio de su
repartidor a 19 €/hora de aproximadamente 2,9 entregas/hora
necesarias para vencer la tarifa de reparto de su plataforma. El
reparto propio supera el liston aqui. Ejecute el mismo modelo en
un local con 9 pedidos en la misma cuenca de 4 km? —densidad
de 2,25 pedidos/km?/hora, muy por debajo del umbral—y
recogida-mas-plataforma es muy probablemente la decisibn mas
rentable, aunque se sienta como un paso atras respecto a "tener
nuestros propios repartidores" como declaracion de marca. Hay
una opcién hibrida que vale la pena nombrar explicitamente,
porque los duefios a menudo la tratan como una decision binaria
cuando no lo es: opere reparto propio dentro de un radio interior
estrecho y de alta densidad donde el célculo de entregas por
hora gana claramente, y transfiera todo lo que esté mas alla de
ese anillo a la red de reparto de una plataforma, que absorbe los
pedidos de baja densidad y larga distancia con los que su propio
repartidor perderia dinero de todos modos. Esto le da el
beneficio de margen del reparto propio donde realmente se
paga, y el mayor grupo de repartidores de la plataforma para los
pedidos donde la distancia por si sola hace débil la economia de
un solo repartidor, sin forzar una decision de todo o nada en toda
su cuenca. Varias pizzerias multi-local operan exactamente esta
division, redibujando el anillo interior cada 6 meses a medida
gue se actualizan sus propios datos de densidad de pedidos.
Esta semana: mapee sus pedidos reales de reparto en hora pico
contra su radio para cada local y calcule pedidos reales por
kilometro cuadrado por hora, luego compare las entregas por
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hora que su repartidor puede alcanzar realistamente contra el
coste de repartidor necesario para vencer la economia de
reparto de su plataforma. No fije un radio por intuicion otra vez
—fijelo por la cifra de densidad.

Esta semana

Mapee sus pedidos de reparto en hora pico contra su radio
actual y calcule pedidos por kildmetro cuadrado por hora.

Calcule su coste de repartidor totalmente cargado por hora,
incluyendo salario, vehiculo y seguro.

Estime entregas por hora realistas a la densidad de calle real
de su local y determine su coste por entrega.

Compare esa cifra contra la tarifa de reparto de su plataforma
para decidir si el reparto propio supera el liston.

Si la densidad es alta en parte de su radio y baja en otras,
dibuje un anillo interior de reparto propio y transfiera el resto a
la plataforma.
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CAPITULO 8

La Caja Es El Producto En El
Reparto

Los detalles no son los detalles. Son los
que hacen el disefo.

— ATRIBUIDO A CHARLES EAMES
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Una pizza que sale de su horno perfecta y llega a la puerta de
un cliente 30 minutos después decepcionante no es un fallo de
cocina. Es un fallo de embalaje, y es uno de los problemas
menos invertidos de toda la cadena de reparto, porque la caja se
elige una vez, temprano, normalmente por precio, y luego nunca
se revisa aunque el resto de la operacion de reparto madure a
su alrededor.

Este es también el problema mas silencioso en resefias de toda
la operacién, y precisamente por eso sobrevive sin abordarse
durante afios. Un cliente cuya pizza llegd blanda rara vez
escribe "la ventilacion de la caja fue inadecuada para una masa
de 62 % de hidratacion con un tiempo de viaje de 25 minutos".
Escribe "la pizza estaba fria y blanda, no volveria a pedir", y la
mayoria de los duefios lo leen como un problema de velocidad o
de repartidor, y responden intentando recortar minutos del
tiempo de reparto —lo cual ayuda, pero trata un sintoma
dejando intacto el defecto de embalaje real. Es comun que un
duefio gaste dinero real en un segundo repartidor para recortar
el tiempo medio de reparto en 4 minutos, cuando un cambio de
embalaje de 0,09 € habria resuelto la misma queja de forma mas
completa y mucho més barata.

El vapor es el enemigo, y es predecible. Una pizza caliente
genera humedad mientras espera en una caja sellada —el calor
residual de la corteza expulsa vapor de agua de la salsa y el
gueso, Yy si ese vapor no tiene addnde ir, se condensa en el
interior de la tapa y gotea de vuelta sobre la pizza, convirtiendo
una base crujiente en blanda en cuestién de minutos. Por esto
una pizza que era genuinamente excelente cuando salié de su
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horno puede llegar 15 minutos después con una corteza inferior
gue ha pasado de crujiente a blanda por el vapor, sin culpa de la
receta, la masa o el repartidor —puramente una funcion del
disefio de la caja y el tiempo de viaje interactuando mal.

La solucién esta en la ventilacion, y la ventilacién es un
problema de disefio con una respuesta correcta que depende de
su caja especifica, del contenido de humedad de su pizza
especifica, y de su tiempo de viaje tipico especifico —
precisamente por esto un consejo genérico como "use una caja
ventilada" subestima el trabajo. Algunas cajas necesitan
respiraderos cortados en la tapa. Algunas se benefician de un
forro corrugado que levanta la pizza ligeramente del fondo de la
caja, dejando circular el aire debajo en lugar de atrapar
humedad directamente contra la corteza. Algunas se benefician
de ambos. Nada de esto se puede adivinar del texto de
marketing de un proveedor —necesita probarse contra su
producto real y sus tiempos de reparto reales.

Eso es el Fifteen-Minute Box Test (prueba de caja de 15
minutos) —un protocolo simple y repetible que cada local
deberia ejecutar cada vez que cambia de proveedor de cajas, de
disefio de caja, o cambia significativamente su tiempo medio de
reparto. Hornee una pizza estandar segln su especificacion
normal. Empaquétela exactamente como lo haria para un pedido
de reparto real. Déjela reposar, sellada, durante la duracion del
tiempo medio de reparto real de su local —no su mejor caso, su
promedio real, extraido de sus datos de despacho. Al final de
ese tiempo, abra la caja y puntlela contra 4 criterios: textura de
la corteza (crujiente, aceptablemente firme, o
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blanda/empapada), condensacion visible en la tapa,
deslizamiento de queso e ingredientes (¢,algo se ha desplazado
de posicion, sefial de ventilacion insuficiente o de una base poco
horneada que no mantuvo su estructura?), y temperatura en el
centro de la pizza con un termémetro de sonda. Ejecute esta
prueba con 3 o0 4 configuraciones candidatas de cajay
ventilacién en paralelo, puntuadas por mas de una persona para
gue nadie confirme simplemente su propio sesgo hacia la caja
de la que ya compré un palé.

Ejecutar el Fifteen-Minute Box Test

Hornee una pizza estandar segun su especificacién normal y
empagquétela exactamente como para un pedido de reparto
real.

Déjela reposar sellada durante el tiempo medio de reparto real
de su local, extraido de los datos de despacho.

Puntle la textura de la corteza, la condensacion en la tapa, el
deslizamiento de ingredientes y la temperatura central con un
termémetro de sonda.

Repita con 2 o 3 configuraciones alternativas de caja o
ventilacion, puntuadas por una segunda persona.

Elija la configuracion de mejor rendimiento y validela
independientemente en cada otro local.
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A modo ilustrativo: un local que prob6 3 configuraciones a su
tiempo medio real de reparto de 22 minutos encontré que su
caja sin ventilacion existente puntuaba blanda en textura de
corteza con condensacion pesada en la tapa; una version de 2
orificios de ventilacién de la misma caja puntuaba
aceptablemente firme con condensacion ligera; y una caja
ventilada con forro corrugado puntuaba crujiente sin
condensacion visible en absoluto. La version con forro costaba
0,09 € mas por caja que la version ventilada simple —con 1.800
pedidos de reparto al mes, eso son 162 € extra de gasto
mensual. Frente a ese coste, las quejas de resefas especificas
de reparto que mencionaban "blanda”, "fria" o "se desmonté" —
rastreadas como una etiqueta de palabra clave simple en
resefias entrantes y solicitudes de reembolso— cayeron
aproximadamente 2 tercios en el trimestre siguiente. Incluso con
una estimacién conservadora de lo que le cuesta a un local en
reservas futuras perdidas una resefia de una estrella evitada,
162 € al mes es un intercambio trivialmente facil.

El tiempo de viaje interactiia con todo esto mas de lo que los
duefios esperan, lo que se conecta directamente con el modelo
de densidad del capitulo anterior —un local con rutas de reparto
ajustadas, densas, de 4 entregas por hora, esta protegiendo el
rendimiento de su caja casi tanto como esta protegiendo la
economia de su repartidor, porque cada minuto extra en la caja
es otro minuto de vapor trabajando contra la corteza. Una caja
que puntla "aceptablemente firme" a su tiempo medio de
reparto de 18 minutos podria puntuar "blanda" a 32 minutos si su
enrutamiento es ineficiente una noche ajetreada, lo que significa
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que su eleccion de embalaje y su decision de radio de reparto
del capitulo 7 no son realmente decisiones separadas —son la
misma decision vista desde 2 angulos distintos, y probar su caja
solo en los mejores tiempos de reparto ocultara un problema que
aparece precisamente en sus noches mas ajetreadas y
rentables.

Los duefios multi-local tienen una razén mas, que los duefios de
un solo local no tienen, para ejecutar esta prueba regularmente:
el rendimiento de la caja no esta garantizado que se traslade
entre locales incluso cuando la caja misma es idéntica, porque la
humedad ambiente de la cocina, el tipo de horno y el tiempo
medio de reparto pueden diferir todos de un local a otro. Una
masa suministrada por cocina central (capitulo 3) horneada en
un tipo de horno diferente en un segundo local puede retener la
humedad de forma distinta que la misma masa horneada en su
horno original, lo que significa que una configuracion de caja
validada en el local uno es una hipoétesis de partida en el local 2,
no una respuesta garantizada —ejecute el Fifteen-Minute Box
Test de forma independiente en cada local en lugar de asumir
que el resultado del primer local se traslada.

Esta semana: ejecute el Fifteen-Minute Box Test —o mejor, la
prueba con su tiempo medio de reparto real, sea cual sea esa
cifra— contra su caja actual y al menos una configuracion
alternativa, puntuada por 2 personas de forma independiente. Si
nadie en su local ha hecho esto en los Ultimos 12 meses, su caja
casi con certeza nunca se ha validado contra cémo han
cambiado realmente sus tiempos de reparto a medida que ha
crecido.
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Primeros pasos

Extraiga su tiempo de reparto medio real de los datos de
despacho —no su mejor caso.

Empaquete una pizza estandar y déjela reposar sellada
durante exactamente esa duracion.

Puntlela en textura de corteza, condensacion en la tapa,
deslizamiento de ingredientes y temperatura central con un
termémetro de sonda.

Pruebe al menos 2 configuraciones mas de caja o ventilacion
de la misma forma, puntuadas por una segunda persona.

Elija la configuracién de mejor rendimiento y ejecute la misma
prueba independientemente en cada otro local.
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CAPIiTULO 9

Seleccidn De Local Para Pizza

Mida 2 veces, corte una.

— PROVERBIO TRADICIONAL
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El error mas caro de todo este libro es elegir el segundo local
equivocado, porque a diferencia de un mal lote de masa o un
elemento de carta de bajo rendimiento, un mal local es un
compromiso de alquiler plurianual que no se puede arreglar con
mejor formacion o una especificacion mas ajustada. Y el error
casi siempre viene de la misma causa raiz: el duefio evalla el
segundo local como inmobiliario —trafico peatonal, alquiler por
metro cuadrado, como se ve el espacio— en lugar de como una
instalacion de produccion y reparto de pizza con sus propios
requisitos especificos que no tienen nada que ver con cuan
encantador se vea el escaparate.

4 factores importan mas para un local de pizza que para casi
cualquier otro concepto de restaurante, y cada uno se subrevisa
en la emocion de encontrar un espacio que "se siente bien".
Densidad residencial dentro de su radio de reparto realista,
porgque la economia del reparto de pizza vive y muere con el
calculo de densidad del capitulo 7, y una hermosa ubicacion en
calle principal rodeada de oficinas que se vacian a las 18h es un
mal local de reparto sin importar cuan bueno se vea el trafico
peatonal a la hora del almuerzo. Afluencia de peatones para
clientela de paso y venta por porcion, si eso es parte de su
modelo, que es una métrica genuinamente distinta de la
densidad residencial y necesita su propia comprobaciéon —un
local puede tener excelentes recuentos de gente pasando y
terrible densidad de hogares circundante, o viceversa.
Competencia directa, que no significa solo "¢ hay otra pizzeria en
esta calle?" sino una pregunta méas especifica: ¢hay ya otra
pizzeria de calidad y rango de precio comparables sirviendo
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exactamente esta cuenca?, porque un local con 3 opciones de
pizza en cadena mediocres cerca es una oportunidad mucho
mejor que un local a 2 puertas de otra pizzeria independiente
genuinamente excelente. Y suministro de gas o electricidad
suficiente para su horno —un factor tan basico que se salta, y
tan caro de arreglar tras firmar que los duefios acaban
rutinariamente gastando sumas de 5 cifras en una actualizacion
de conexion eléctrica o de gas que no sabian que necesitarian
hasta que aparecio el instalador del horno.

La herramienta es el Pizza Site Score (puntuacién de local para
pizza) —una lista de comprobacion ponderada que se ejecuta
antes de firmar nada, no después. Puntle cada local candidato
de 0 a 5 en: densidad residencial dentro del radio de reparto,
afluencia de peatones para clientela de paso (si es relevante
para su modelo), intensidad de competencia directa (5 = poca o
ninguna, 0 = saturado de calidad comparable), capacidad de
suministros para su tipo de horno confirmada por escrito por el
propietario o una visita de contratista en lugar de asumida,
acceso de aparcamiento o carga para entregas y recogida de
repartidores, alquiler como porcentaje de su facturacion
proyectada realista para esa cuenca especifica en lugar de un
promedio a nivel de ciudad, y —el factor que los duefios mas a
menudo se saltan— visibilidad y derechos de rotulo, porque un
local escondido detras de otro edificio con roétulo restringido
puede tener excelente densidad subyacente y aun asi rendir mal
durante afios solo por falta de descubrimiento. Pondere la
capacidad de suministros y la densidad residencial con méas
fuerza, ya que estos 2 son los més dificiles y caros de arreglar
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después; pondere el alquiler-frente-a-facturacién y la
competencia a continuacion; trate la afluencia de peatonesy la
visibilidad como factores reales pero secundarios que importan
mas para un formato orientado a la porcion que para uno
orientado al reparto.

PIZZA SITE SCORE

Suma de 7 puntuaciones ponderadas de 0 a5
—densidad residencial, afluencia de peatones,
competencia, capacidad de suministros,
aparcamiento/carga, alquiler-frente-a-
facturacion, visibilidad— sobre un total
posible de 35.

Imagine a 2 duefios visitando locales candidatos la misma
semana. Uno entra en una unidad de esquina luminosa en una
calle principal de moda, se imagina una cola en la puerta, y
empieza a decorar mentalmente antes de comprobar una sola
linea de suministros. El otro, usando el Pizza Site Score, camina
la misma calle, anota la excelente afluencia de peatones, luego
descubre que el suministro de gas del edificio es de grado
residencial y que las manzanas circundantes son mayormente
oficinas que se vacian hacia las 19h —y se marcha, sin dejarse
impresionar por lo bien que se sinti6 el espacio a primera vista.

67



Aqui esta el principio que deberia guiar toda busqueda de
segundo local, y es el que mas resisten los duefios porque se
siente poco ambicioso: el segundo local deberia ser una copia
del primero, no una mejora. El instinto después de un primer
local exitoso es buscar algo mas grande, mas llamativo, en una
parte mas prestigiosa de la ciudad, porque el éxito se siente
como si debiera recompensarse con un espacio mas bonito.
Resistalo. Su primer local tuvo éxito gracias a una combinacion
especifica de densidad, competencia y adecuacion de
suministros que ahora puede describir con precision usando el
Pizza Site Score —vaya a buscar otro local que puntte de forma
similar en ese mismo perfil, en una cuenca distinta, en lugar de
un local que puntue distinto pero "se sienta como una mejora".
Un espacio mas grande y prestigioso con peor densidad
residencial y suministro eléctrico mas ajustado no es un local
mejor. Es un local peor con suelo mas bonito.

A modo ilustrativo: un primer local puntta 4 en densidad
residencial, 3 en afluencia de peatones, 4 en competencia, 5 en
capacidad de suministros (adaptado a medida desde el
principio), 3 en aparcamiento, 4 en alquiler-frente-a-facturacion,
3 en visibilidad —un total de 26 sobre 35. Un segundo local
candidato con el que el duefio esta entusiasmado, en una parte
mas de moda de la ciudad, puntta 2 en densidad (mayormente
oficinas), 5 en afluencia de peatones, 2 en competencia (2 otros
independientes bien valorados cerca), 2 en suministros
(necesitaria una actualizacién de conexién de gas), 4 en
aparcamiento, 2 en alquiler-frente-a-facturacion (el alquiler es 40
% mas alto que el primer local en relacién con el volumen
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proyectado realista), y 5 en visibilidad —un total de 22 sobre 35,
y crucialmente, débil precisamente en los 2 factores con mas
peso. Un segundo candidato en un barrio mas tranquilo y
residencial puntia 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 —un total de 26,
coincidiendo casi exactamente con el perfil del primer local a
pesar de sentirse, en una visita, mucho menos emocionante que
la opcién de moda. El Pizza Site Score existe precisamente para
captar esta brecha entre lo que se siente emocionante y lo que

realmente va a funcionar.

Una nota practica especificamente sobre el factor de
suministros, porque es el que mas probablemente se asume en
lugar de confirmarse: nunca acepte la palabra de un propietario
sobre capacidad de gas o electricidad, y nunca asuma que un
espacio que antes albergd un restaurante automaticamente tiene
lo que su horno necesita. La instalacion de freidora y plancha de
un inquilino anterior no le dice nada sobre si el suministro
eléctrico puede soportar el consumo de un horno de piso, y la
conexién de gas de grado residencial de un inquilino anterior
puede ser completamente inadecuada para el requisito de BTU
de un horno de pizza comercial. Haga que un contratista
confirme fisicamente la capacidad contra la hoja de
especificaciones de su horno especifico antes de firmar, no
después —el coste de esa visita es trivial frente al coste de
descubrir la brecha después de que su contrato esté firmado y
Su equipo esté pedido.

Esta semana: puntle su local existente con mejor rendimiento
en el Pizza Site Score para establecer su propio perfil de
referencia, luego puntle cada local actualmente en
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consideracién contra esa misma referencia —y sospeche de
cualquier candidato que le entusiasme pero puntie
significativamente mas bajo en densidad o capacidad de
suministros que el local que esté intentando replicar.

Esta semana

Puntue su local existente con mejor rendimiento en las 7
dimensiones del Pizza Site Score para fijar su perfil de
referencia.

Puntie cada segundo local candidato actualmente en
consideracion contra esa misma lista de comprobacion de 7
puntos.

Haga que un contratista confirme por escrito la capacidad de
gas o eléctrica de cualquier local candidato para su horno, no
la palabra del propietario.

Rechace cualquier candidato emocionante que puntie
significativamente mas bajo que su referencia en densidad o
capacidad de suministros.

Prefiera el candidato que coincide con el perfil de su primer
local sobre el que simplemente se siente como una mejora.
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CAPIiTULO 10

El Gerente Que No Es Usted

Confie, pero verifique.

— PROVERBIO RUSO
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Este es el capitulo al que mas se resisten los duefios a leer con
atencion, porque no trata realmente de pizza. Trata de la
transicion psicologica mas dificil en el crecimiento de cualquier
negocio dirigido por su duefio: aprender a confiar a otra persona
lo que usted construy6 con sus propias manos, segun un
estandar que quiza nunca crea del todo que iguale al suyo,
porque probablemente no lo hara —y el negocio tiene que
triunfar de todos modos.

Muchos duefios pueden recitar el porcentaje de hidratacion de
su masa hasta el decimal pero se quedan completamente
paralizados cuando se les pregunta qué, especificamente,
esperan que su nuevo gerente de local decida solo frente a lo
gue debe escalar hacia ellos. Esa vaguedad no es un defecto de
personalidad —es el resultado natural de nunca haber
necesitado articularlo antes. En un local, el duefio era el tomador
de decisiones para todo, asi que nunca hubo un limite que
definir. En 2 locales, la ausencia de ese limite se convierte en la
mayor fuente de friccion entre duefio y gerente, porque el
gerente o bien escala todo (agotando al duefio y anulando el
proposito mismo de contratar a un gerente) o decide todo solo
(aterrorizando al duefio, que se entera de los problemas solo
después de que se han agravado).

La solucién es el Manager Mandate (mandato del gerente) —un
documento escrito, entregado a cada gerente de local el primer
dia, que traza explicitamente la linea en lugar de dejarla
descubrir mediante prueba y error a lo largo de meses
dolorosos. Tiene 3 listas, no una. Primero, estandarizado y no
negociable: los elementos de su Dough DNA Sheet, sus
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especificaciones de la Slice Margin Matrix, sus listas de
comprobacién de apertura y cierre, sus procedimientos de salud
y seguridad —las cosas que deben ser idénticas en cada local
independientemente de la preferencia del gerente, porque son
las que protegen la marca y la inversion del Copyability
Scorecard del capitulo 1. Segundo, delegado y propiedad del
gerente: horarios de personal dentro del presupuesto, pedidos a
proveedores del dia a dia dentro de niveles de existencias
acordados, gestion de quejas de clientes hasta un umbral de
reembolso definido, decisiones de marketing local dentro de un
presupuesto mensual —decisiones que el gerente deberia tomar
sin consultar, porque exigir aprobacion en estas erosiona tanto
su autoridad como su propio tiempo. Tercero, escalar
inmediatamente: cualquier incidente de salud y seguridad, una
resefia negativa significativa o queja publica, una peticion de un
proveedor de cambiar términos, medidas disciplinarias de
personal mas alla de una advertencia verbal, o cualquier gasto
por encima de un umbral acordado —el pufiado de situaciones
donde el coste de un retraso es menor que el coste de que un
gerente tome solo la decisién equivocada.

A modo ilustrativo, un Manager Mandate podria fijar el umbral de
reembolso en 40 € —por debajo, el gerente lo resuelve en el
acto con una disculpa y una compensacion, sin necesidad de
llamar al duefio; por encima, o para cualquier cosa que involucre
una resefia publica, se informa al duefio en 24 horas. Podria fijar
el presupuesto de marketing en 150 €/mes, gastable por el
gerente en folletos locales, un patrocinio de recaudacion de
fondos escolar, o un impulso en redes sociales, sin necesitar
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aprobacion para cada gasto individual. Cifras como estas se
sienten pequefias al escribirlas y enormes en su efecto, porque
convierten docenas de momentos semanales de "¢ puedo
simplemente comprobarlo contigo?" en decisiones que el
gerente toma con confianza e inmediatamente, que es
exactamente lo que un cliente de pie en el mostrador necesita
en el momento en que ocurre un problema.

La segunda mitad de la herramienta de este capitulo es el
formato de revision semanal —una llamada o reunion de
agenda fija y tiempo acotado entre el duefio y cada gerente de
local, idealmente el mismo dia y hora cada semana para que se
convierta en un ritmo en lugar de un "chequeo" ad hoc que
ocurre cuando el duefio se acuerda o se preocupa. Manténgalo
en 4 puntos, en este orden: las cifras del Multi-Site Scorecard
del capitulo 14 para la semana recién cerrada, comparadas
contra el objetivo y contra el promedio maovil propio del local,
cualquier elemento de escalado inmediato del Manager Mandate
qgue haya ocurrido; una cosa que fue bien y que vale la pena
nombrar especificamente, porque una revision que solo trata de
problemas entrena a los gerentes a esconder los pequefios
antes de que se vuelvan grandes; y una accion especifica para
la semana proxima, acordada por ambas personas, no asignada
unilateralmente por el duefio. 30 minutos, la misma estructura
cada vez, y crucialmente —no una llamada donde el duefio
repasa cada ticket de la semana preguntando por qué pasaron
las cosas, porque ese comportamiento ensefia a un gerente a
dejar de traerle problemas voluntariamente.
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Vale la pena ser directo sobre el coste emocional de este
capitulo, porque fingir que es puramente mecanico seria
deshonesto. Ceder la pala, las decisiones de pedidos, la forma
en gque se gestiona una queja de cliente —todo eso— a alguien
que no es usted va a producir momentos en que vea tomarse
una decision que usted mismo no habria tomado, y no serd una
catastrofe, y aun asi se sentira como una las primeras varias
veces. El Manager Mandate no elimina ese sentimiento. Le da
una estructura para comprobar si el resultado que le preocup6
fue realmente una violacion del mandato (lo que necesita una
conversacion directa) o solo una decision legitima dentro de la
zona delegada del gerente, que simplemente no fue la decision
gue usted habria tomado (lo que requiere que lo deje pasar), y
aprender a distinguir rapidamente esas 2 cosas es la mayor
parte de lo que hace a un duefio capaz de dirigir 5 locales en
lugar de uno.

Una sefial de advertencia a vigilar mientras cede el control: un
gerente que nunca escala nada no es necesariamente un gran
gerente operando con confianza dentro de su mandato —a
veces es un gerente absorbiendo discretamente problemas que
teme traerle, lo que se manifiesta meses después como una
dimisién que no vio venir, 0 un estandar que se ha desviado mas
de lo que se dio cuenta porque nada salié nunca a la superficie.
La pregunta "una cosa que fue bien" de la revision semanal
existe en parte para construir la confianza que hace posibles las
revelaciones mas dificiles —un gerente que nunca ha oido de
usted un reconocimiento genuino y especifico es poco probable
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que sea el que le llame a las 21h para decir que un inspector

sanitario acaba de entrar sin previo aviso.

Esta semana: escriba el Manager Mandate de 3 listas para su
negocio —estandarizado, delegado, escalar inmediatamente—
con cifras reales en cada umbral, y programe la primera revision
semanal de formato fijo con cada gerente de local que tenga
actualmente.

Primeros pasos

1 Escriba el Manager Mandate de 3 listas: estandarizado,
delegado, y escalar inmediatamente, para su negocio.

Fije un umbral de reembolso real en euros y un presupuesto de
marketing local mensual real que sus gerentes puedan gastar
sin consultar.

Entregue una copia del Mandato a cada gerente de local actual
y repase las 3 listas con ellos.

Programe la primera revisién semanal de 30 minutos en
formato fijo con cada gerente, mismo dia y hora cada semana.

Incluya "una cosa que fue bien" en cada revision desde el
principio, no solo problemas.
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CAPIiTULO 11

Formar Pizzeros A Escala

Una cadena es tan fuerte como su eslabon
mas débil.

— PROVERBIO TRADICIONAL
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Todo duefio de pizzeria ha, en algin momento, dependido por
completo de una sola persona. Normalmente es el primer
pizzero contratado, o el propio duefio —alguien cuyas manos
conocen la masa, cuyo ojo puede juzgar una coccion solo por el
color, cuya velocidad en la pala marca el ritmo de toda la cocina.
Esa dependencia se siente como un activo justo hasta el dia en
que esa persona llama enferma su sdbado mas ocupado, o
presenta su dimision para abrir su propio local, y toda la calidad
de la operacién se tambalea visiblemente porque la habilidad
nunca estuvo realmente en el negocio —estaba en una persona
que resultaba trabajar ahi.

Esta es la trampa del pizzero-estrella Unico, y empeora, no
mejora, a medida que afiade locales, porque ahora necesita esa
misma habilidad irremplazable en 3 0 4 sitios simultaneamente,
y hay exactamente una persona que la tiene. El instinto de
resolver esto contratando "otra estrella” —captando a un pizzero
experimentado de un competidor para cada nuevo local— es
caro, lento, y no soluciona realmente el problema subyacente,
porque acaba de crear 3 0 4 puntos Unicos de fallo en lugar de
uno.

La verdadera solucion consiste en construir una progresion de
habilidades que convierta hacer pizza de un arte que sostiene
una persona en un oficio en el que se puede formar a multiples
personas, sistematicamente, con puntos de control claros. Eso
es la Pizzaiolo Ladder (escalera del pizzero) —una matriz de
habilidades de 5 etapas que divide el conjunto completo de
habilidades en etapas que un nuevo empleado puede escalar en
un orden definido, cada una con un objetivo explicito de tiempo
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hasta la competencia y un estandar de aprobado/suspenso en

lugar de una sensacion vaga de "va mejorando".

La etapa uno es el manejo de masa: porcionado, boleado y
técnica basica de estirado, sin tocar un horno caliente. Un nuevo
empleado motivado deberia alcanzar aqui un estandar
consistente y aceptable en una a 2 semanas de practica
supervisada, juzgado contra una lista de comprobacion simple
—peso de bola uniforme dentro de una tolerancia de 5 g, sin
desgarros en el estirado, grosor consistente a lo largo del disco
medido en 4 puntos. La etapa 2 es ingredientes y montaje:
porcionado correcto segun sus especificaciones de la Slice
Margin Matrix del capitulo 5, colocacion correcta, orden correcto
de operaciones (sauce antes que queso, queso antes que
ciertos ingredientes, algunos ingredientes afiadidos después de
la coccion) —tipicamente otra una a 2 semanas, y la etapa
donde la deriva de ingredientes se previene o0 se cocina como un
mal habito durante afios. La etapa 3 es la pala: cargar una pizza
estirada y montada en la pala sin deformarla, lanzarla
limpiamente al horno, y —esta es la parte que mas tiempo lleva
— leer la coccidn en progreso y saber cuando y cémo rotarla. 3
a 5 semanas tipicamente, y la primera etapa donde una
verdadera brecha de habilidad entre aprendices se hace visible,
porque el trabajo con la pala recompensa la repeticién y la
coordinacion ojo-mano de una forma que las etapas anteriores
no hacen tan fuertemente. La etapa 4 es el ritmo: manejar pala 'y
horno simultaneamente durante un servicio real y ajetreado,
manteniendo el estandar de calidad bajo presion de tiempo en
lugar de solo en una cocina de formacion tranquila —aqui es
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donde un aprendiz técnicamente competente a menudo revela

gue todavia no puede mantener el estandar cuando llegan 4

comandas a la vez, y tipicamente necesita 4 a 8 semanas de

exposicion real al servicio para consolidarse. La etapa 5 es

formar a otros: la etapa final, y discutiblemente la méas valiosa

especificamente para un negocio multi-local, porque un pizzero

que puede ensefiar las etapas uno a 4 a un nuevo empleado es

la persona que le permite abrir un quinto local sin necesitar

captar a nadie.

La Pizzaiolo Ladder, etapa por etapa

Etapa uno: manejo de masa —porcionado, boleado y estirado
basico, juzgados contra una lista de comprobacion de
tolerancia.

Etapa 2: ingredientes y montaje segun las especificaciones de
la Slice Margin Matrix, en el orden correcto de operaciones.

Etapa 3: la pala —cargar, lanzar y leer la coccidn sin
deformacion.

Etapa 4: el ritmo —manejar pala y horno simultaneamente bajo
presion real de servicio.

Etapa 5: formar a otros, para que la habilidad certificada se
multiplique en lugar de quedar encerrada en una sola persona.
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Cada etapa termina en la lista de comprobacion de
certificacion —una prueba especifica, observable, de
aprobado/suspenso, no una impresion subjetiva del gerente. A
modo ilustrativo, la certificacion de pala de la etapa 3 podria
requerir que un aprendiz cargue y lance 10 pizzas consecutivas
sin ninguna deformacién, identifique y rote correctamente al
menos 8 de 10 pizzas en el momento correcto basandose en el
progreso visible de coccién, y complete la secuencia completa
de 10 pizzas dentro de una ventana de tiempo definida que
coincida con el ritmo de servicio real de su local. Aprobar los 3y
guedan certificados en la etapa 3; suspender uno solo y
obtienen otra semana de practica supervisada antes de volver a
examinarse, en lugar de dejarlos pasar discretamente porque el
turno estaba ocupado y el gerente no queria lidiar con una
conversacion dificil.

El registro de certificacion importa por una segunda razon,
menos obvia, mas alla de la calidad de formacion: es su
verdadero mapa de capacidad de personal en todos los locales.
Cuando sabe con precision cuantos pizzeros certificados en
etapa 3 o superior tiene en todo su negocio, y dénde estan
trabajando actualmente, puede ver el riesgo de personal antes
de que se convierta en una crisis de sabado noche —un local
con solo una persona certificada en etapa 4 en la plantilla est4 a
un dia de baja de un colapso de calidad, y ese es un hecho que
quiere saber en una reunién de planificacion del martes, no
aprender por las malas un viernes a las 19h.

A modo ilustrativo, un negocio de 3 locales que ejecuta la
Pizzaiolo Ladder deliberadamente podria seguir: Local A, 4
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certificados en etapa 4, 2 en etapa 5 (capaces de formar); Local
B, 2 en etapa 4, cero en etapa 5; Local C, uno en etapa 4, cero
en etapa 5. Ese mapa le dice inmediatamente que el Local C es
fragil —un punto Unico de fallo exactamente como la trampa del
pizzero-estrella Unico con la que abrid este capitulo, solo que
llevando un cargo laboral en lugar de un nombre— y que sus 2
formadores de etapa 5 en el Local A son un activo infrautilizado
que deberia pasar tiempo en el Local C, no aparcado
permanentemente donde ya hay respaldo.

La economia respalda claramente la inversion de tiempo. Un
negocio que depende de captar empleados experimentados
para dotar de personal a nuevos locales tipicamente paga una
prima salarial del 15-25 % por encima de lo que cuesta un
pizzero formado en casa a través de la escalera, mas una
progresion mas lenta porque un empleado captado todavia
necesita desaprender los habitos de un empleador anterior y
volver a aprender su Dough DNA Sheet y sus especificaciones
de la Slice Margin Matrix especificas —a menudo tardando casi
tanto en alcanzar la plena competencia especifica del local como
un nuevo empleado motivado formado desde la etapa uno en su
propio sistema desde el primer dia.

Esta semana: mapee honestamente su equipo actual de
pizzeros contra la escalera de 5 etapas, por local, e identifiqgue
cualquier local con menos de 2 personas certificadas en etapa 4
0 superior —ese es su riesgo inmediato de punto Unico de fallo,
y vale la pena arreglarlo antes de abrir un cuarto o quinto local,
no después.
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Esta semana

Mapee honestamente su equipo actual de pizzeros, por local,
contra la escalera de 5 etapas.

Escriba la lista de comprobacion de certificacion
aprobado/suspenso para cada etapa, empezando por la
prueba de pala de la etapa 3.

Identifiqgue cualquier local con menos de 2 personas
certificadas en etapa 4 o superior como riesgo inmediato.

Mueva a un formador de etapa 5 al local con la cobertura mas
débil en lugar de dejarlo donde ya existe respaldo.

Empiece a certificar contra la lista de comprobacién esta
semana en lugar de dejar pasar aprendices en un turno

ajetreado.
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CAPIiTULO 12

Compras Entre Locales

No ponga todos los huevos en la misma
cesta.

— PROVERBIO TRADICIONAL
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La relacion de compra de un duefio de un solo local con un
molino de harina, un proveedor de queso o un fabricante de
cajas suele ser sencilla y personal —un pedido semanal fijo, un
representante familiar, un precio que no se ha renegociado
seriamente en afos porque nadie tenia influencia para
renegociarlo. Ailada un segundo y tercer local y algo cambia que
la mayoria de los duefios no nota de inmediato: ahora tiene
volumen de compra real, y el volumen de compra real vale algo
para un proveedor que el pedido de un solo local nunca valio.

El error gue mas aparece en esta etapa no es no consolidar las
compras —es consolidar demasiado estrechamente, alrededor
del precio solamente, sin incorporar el control de calidad y el
pensamiento de riesgo de proveedor que deberia acompafiarlo.
Un duefio descubre que pedir harina centralmente para los 3
locales consigue un precio significativamente mejor que cada
local pidiendo por separado, cambia inmediatamente, y se
detiene ahi —sin notar que centralizar también significa que la
masa de cada local ahora depende de un Unico calendario de
entrega, una Unica relacioén de proveedor y una Unica
especificacion de producto, lo que es un tipo de riesgo distinto
del que resolvio.

El plan de consolidacién de compras maneja esto
correctamente separando "qué consolidar" de "coémo protegerse
contra lo que crea la consolidacion". Empiece con las categorias
donde la consolidacion tiene la ventaja mas clara y el menor
riesgo afiadido: harina, tomate en lata y cajas son hormalmente
las ganancias tempranas mas seguras, porque son productos
cercanos a materia prima donde existen multiples proveedores
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cualificados y el coste de cambio si un proveedor le falla es
genuinamente bajo. La mozzarella y otros lacteos frescos
merecen mas precaucion, y volvemos a por qué en un momento.
Construya el plan categoria por categoria, negociando con cada
proveedor un esquema de precios escalonado por volumen —un
precio que baja a medida que su volumen de pedido combinado
multi-local cruza umbrales definidos— en lugar de un Unico
descuento plano, porque una estructura escalonada le da un
incentivo claro y visible para seguir consolidando a medida que
afade los locales 4, 5y 6, y le da al proveedor una razon clara
para querer seguir ganandose su volumen creciente en lugar de
tratar su pedido actual como un techo.

El beneficio de control de calidad de la consolidacién es real y
vale la pena decirlo claramente, porque es facil enfocarse
puramente en el precio y subestimar esta parte: cuando cada
local pide la misma harina del mismo molino con la misma hoja
de especificacion, ha eliminado toda una categoria del problema
de deriva de receta del capitulo 1 antes de que pueda siquiera
empezar, porque el propio insumo es ahora idéntico en todas
partes en lugar de "similar, comprado localmente, lo
suficientemente cerca". Este es discretamente uno de los
movimientos de mayor apalancamiento disponibles para un
negocio de pizza en crecimiento, porque arregla un problema de
consistencia en la fuente en lugar de intentar entrenarlo fuera de
insumos variables en cada local.

Ahora el lado del riesgo, porque es la parte que los planes de
consolidacion se saltan. El Single-Source Risk Score
(puntuacién de riesgo de fuente Unica) existe para evitar que
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construya accidentalmente todo su estandar de calidad multi-
local sobre una Unica relacion de proveedor que podria fallarle
sin previo aviso —un productor de mozzarella con un mal mes,
un molino de harina con un incendio, un fabricante de cajas
guebrando. Puntle cada ingrediente o categoria de suministro
clave en 3 dimensiones, de 0 a 5 cada una: dificultad de cambio
(cuén dificil seria, en términos practicos y de tiempo, cualificar a
un segundo proveedor para este producto segun su
especificacion si el primero le fallara mafana), riesgo de plazo
de entrega (cuanto aviso obtendria realistamente antes de que
un problema de suministro golpee sus cocinas), y sensibilidad de
calidad (cuanto sufriria la pizza terminada si tuviera que sustituir
temporalmente una version de menor calidad de este insumo
mientras busca un reemplazo). Una puntuacion total alta —
significando dificil de cambiar, poco aviso, y altamente sensible a
la sustitucion— sefiala una categoria donde la fuente Unica para
un mejor precio es un riesgo estratégico genuino, no solo una
ganancia de eficiencia.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Dificultad de cambio + riesgo de plazo de
entrega + sensibilidad de calidad, cada una
puntuada 0-5, sumadas hasta 15 por categoria
de ingrediente.
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La mozzarella es la categoria que puntia mas alto en esto en
casi todos los sitios donde se aplica el modelo, y por eso se
sefial6 arriba. Es el ingrediente al que su pizza es mas sensible
en términos de calidad final —el contenido de humedad, el
comportamiento de fusion y el sabor varian significativamente
entre productores de formas que los clientes genuinamente
notan, aunque no puedan articular por qué una pizza sabia
mejor que otra. También suele estar producida por relativamente
pocos proveedores cualificados al volumen y consistencia que
necesita una pizzeria multi-local, lo que significa que tanto el
plazo de entrega como la dificultad de cambio también puntian
alto. El movimiento sensato para una categoria que puntia alto
en las 3 dimensiones del Single-Source Risk Score no es evitar
consolidarla —el beneficio de control de calidad es demasiado
valioso para saltarselo— es mantener un segundo proveedor
cualificado y probado en reserva incluso mientras su volumen
principal pasa por su relacion principal, para que una
interrupcion se convierta en una llamada telefénica incobmoda en
lugar de una crisis existencial.

La ficha de evaluacion de proveedores completa el sistema:
una revision trimestral simple, por proveedor clave, sobre
competitividad de precio frente al mercado, porcentaje de
entrega a tiempo, consistencia de producto (medida contra su
propia hoja de especificacion, no las afirmaciones del propio
proveedor), y capacidad de respuesta cuando algo sale mal. A
modo ilustrativo, un proveedor de mozzarella que puntta fuerte
en precio y consistencia pero débil en entrega a tiempo —
digamos, 91 % a tiempo contra un objetivo del 98 %— es un
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proveedor que merece una conversacion directa antes de que la
relacion se agrie hasta convertirse en una crisis, y una tendencia
de ficha documentada le da la evidencia especifica y fechada
para tener esa conversacion de forma productiva en lugar de
emocional.

El momento de su empuje de consolidacién también importa. El
mejor momento para renegociar una relacion de proveedor no es
cuando esta desesperado por un mejor precio tras un trimestre
dificil —es cuando esté a punto de abrir un nuevo local y tiene
un aumento de volumen genuino y fechado que ofrecer como
palanca. Lleve al proveedor una cifra especifica: "estamos
afladiendo un cuarto local en el T2, lo que mueve nuestro
volumen mensual de harina de 2,4 toneladas a
aproximadamente 3,2 toneladas" es una conversacion que le
consigue un verdadero descuento escalonado, mientras que

"¢ puedes mejorar el precio?" sin una historia de volumen

concreta rara vez lo hace.

Esta semana: ejecute el Single-Source Risk Score contra sus 3
0 4 categorias de ingredientes de mayor volumen, y para
cualquier categoria que puntte alto en las 3 dimensiones,
averiglie hoy mismo si realmente tiene un proveedor de respaldo
cualificado o si ha estado asumiendo que existe uno sin haberlo
confirmado nunca.
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Primeros pasos

Liste sus 3 o0 4 categorias de ingredientes de mayor volumen,
empezando por harina, tomates, cajas y mozzarella.

Puntiie cada una en dificultad de cambio, riesgo de plazo de
entrega y sensibilidad de calidad, de 0 a 5, para el Single-
Source Risk Score.

Confirme hoy si alguna categoria de puntuacion alta,
especialmente la mozzarella, tiene realmente un proveedor de
respaldo cualificado.

Negocie un esquema de precios escalonado por volumen con
sus categorias mas seguras de consolidar primero.

Configure una ficha de evaluacion de proveedores trimestral
que siga el precio, la entrega a tiempo y la consistencia contra
su propia hoja de especificacion.
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CAPIiTULO 13

Una Marca, 3 Barrios

Como es arriba, es abajo.

— PROVERBIO TRADICIONAL
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Considere a un duefio abriendo un tercer local que mas tarde
describe ese momento como "el momento en que me di cuenta
de que la marca no era una receta, era una promesa, y nunca
habia escrito realmente lo que cubria esa promesa". Habia
pasado 2 afios asumiendo que todos, incluido él mismo, ya
sabian donde estaba la linea entre "esto es quienes somos en
todas partes" y "esto puede verse diferente aqui”. Nadie lo
sabia, y la discusién que finalmente forzo la pregunta no fue
grande —fue un gerente que queria cambiar el alifio de
ensalada de la casa por un favorito local, una decisién
genuinamente pequefia que se convirtid en un desacuerdo de 2
semanas puramente porgue no habia ningiin documento al que
ninguno de los 2 lados pudiera sefialar.

2 errores se sitlan en lados opuestos de la misma pregunta, y
los duefios caen en cada uno con frecuencia aproximadamente
igual. El primero es la trampa de la consistencia de marca: forzar
a cada local a ser absolutamente idéntico hasta el ultimo detalle,
sin importar el barrio en que se encuentre, porque la
consistencia se siente segura y cualquier variacion local se
siente como una pendiente resbaladiza hacia perder el control
de la marca. El segundo es la trampa de la irrelevancia local:
dejar que cada local se desvie tanto hacia las preferencias de su
propio barrio que los 3 locales apenas se sientan como el mismo
negocio, y la marca en la que paso6 afios construyendo en el
local uno se ha disuelto discretamente en 3 restaurantes locales
inconexos que resultan compartir un rétulo.

Ambas trampas vienen de la misma suposicion no examinada —
gue consistencia y relevancia local son opuestos, y hay que
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elegir un punto en un unico dial entre ellas. No son opuestos. La
habilidad real consiste en decidir, deliberadamente y por escrito,
exactamente qué elementos de su negocio deben ser idénticos
en todas partes y qué elementos esta genuinamente bien,
incluso bien, dejar variar por barrio —y luego mantener esa linea
firmemente en ambas direcciones, en lugar de dejarla desviarse
accidentalmente en cualquiera de los 2 extremos.

Eso es la Core-and-Flex Rule (regla de nucleo y flexibilidad),
documentada como una hoja de reglas de marca con 2 listas
explicitas, entregada a cada gerente de local y consultada cada
vez que surge una pregunta de "¢ deberiamos hacer esto
diferente aqui?". La lista fija cubre todo lo que define lo que su
pizza realmente es y lo que su marca realmente promete: sus
especificaciones de la Dough DNA Sheet del capitulo 2, sus
elementos de carta principales y sus especificaciones de la Slice
Margin Matrix del capitulo 5, su logo, paleta de colores y
estandares de rotulo, su filosofia de precios aunque no sean
cifras en euros idénticas, sus estandares de servicio al cliente, y
sus procedimientos de seguridad alimentaria e higiene. Nada de
esto cambia por barrio, nunca, porgue un cliente que ha tenido
su Margherita en el local uno y la pide en el local 3 confia en que
es la misma pizza, y romper esa confianza por el bien del sabor
local le cuesta mas de lo que vale ese sabor.

La lista flexible cubre todo lo que puede genuinamente mejorar
al adaptarse a un barrio especifico sin amenazar lo que la marca
promete: un pequefio nimero de elementos especiales locales
—una o 2 especialidades rotativas que usan ingredientes locales
o de temporada, claramente marcadas como la propia adicion de
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ese local en lugar de presentadas como carta principal;
marketing local e implicaciobn comunitaria, que deberia verse
diferente en una ubicacion cerca de una universidad que en una
suburbana familiar; detalles de decoracién interior dentro de su
paleta de marca fija; horarios de apertura ajustados a patrones
de demanda local genuinamente distintos; y énfasis reparto-
frente-a-comer-en-local ajustado al perfil de densidad real del
local del capitulo 9, que podria significar un comedor mas
pequefio y una cocina mas grande en un local y lo contrario en
otro.

A modo ilustrativo, el documento de reglas de marca de una
pizzeria de 3 locales podria fijar 11 elementos de carta
principales con especificaciones blogueadas vy filosofia de
precios idéntica en todos los locales, mientras permite a cada
local hasta 2 especialidades locales rotativas que aun asi deben
usar la misma masa base y la misma salsa principal, para que
incluso el elemento "flexible local" siga sabiendo
inconfundiblemente a la marca bajo su toque local. Un local
cerca de una universidad ofrece una especialidad nocturna para
estudiantes 2 noches por semana; otro en un barrio residencial
familiar ofrece una oferta de paquete familiar los domingos; el
tercero, en un distrito de negocios, se salta ambas y en su lugar
ofrece una especialidad rapida de almuerzo entre semana
pensada para una rotacion de mesa de 20 minutos. Los 3 siguen
sirviendo la Margherita idéntica segun la especificacion idéntica,
porque eso es lo que los clientes realmente confian en que la
marca entregue de forma consistente, dondequiera que la
encuentren.
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El test que se da a los duefios para clasificar una nueva
propuesta como fija o flexible es simple: ¢ se sentiria confundido
0 engafiado un cliente habitual del local uno si descubriera esta
diferencia en el local 37 Una especialidad rotativa distinta,
horarios distintos, un patrocinio comunitario distinto —sin
confusion, sin problema, relevancia local genuinamente buena.
Una receta de masa distinta, ingredientes distintos en una pizza
principal, un precio materialmente distinto para el mismo
elemento sin razén declarada —eso se sentiria como un engafio
para un cliente que confi6 en la marca entre locales, y pertenece
a la lista fija incluso si el gerente del local tiene una razoén local
genuinamente buena para querer cambiarlo.

Una advertencia practica: revise la propia lista flexible
periddicamente, no solo el cumplimiento con ella, porque los
elementos flexibles locales tienden a acumular complejidad con
el tiempo exactamente de la manera en que lo hace la deriva de
ingredientes del capitulo 5 —una especialidad rotativa que
empez6 como un elemento de temporada limpio puede, 18
meses después, haber generado discretamente 3 variantes, de
las que nadie recuerda haber aprobado. Ponga una fecha de
caducidad en cada especial local cuando se aprueba, forzando
una decision deliberada de renovacion en lugar de permitir
acumulacion silenciosa indefinida.

El mismo documento también resuelve discusiones antes de que
empiecen, lo que vale mas de lo que suena. Una Core-and-Flex
Rule escrita, acordada y compartida antes de que llegue la
primera peticién dificil de adaptacion local de un nuevo gerente,
convierte lo que podria convertirse en un desacuerdo personal
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sobre gusto o criterio en una simple consulta —¢ esta esto en la
lista fija 0 en la lista flexible?— y permite que el gerente
responda su propia pregunta la mayoria de las veces sin
necesitarle a usted al teléfono en absoluto.

Esta semana: escriba su propia Core-and-Flex Rule como 2
listas explicitas, compartala con cada gerente de local, y audite
sus locales actuales en busca de cualquier cosa que se haya
desviado hacia el lado flexible de la linea sin haber sido nunca
deliberadamente aprobada para estar ahi.
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Ponerlo en practica

Escriba la lista fija: especificacion de la masa, carta principal,
logo y filosofia de precios, estandares de servicio,
procedimientos de seguridad alimentaria.

Escriba la lista flexible: especialidades locales, marketing local,
detalles de decoracion interior, horarios, y énfasis reparto-
frente-a-comer-en-local.

Aplique el test "¢ se sentiria engafiado un habitual del local
uno?" a cada variacion local actual que pueda encontrar.

existente para que necesite una decision de renovacion
deliberada.

Comparta la Core-and-Flex Rule con cada gerente de local
como respuesta estandar a futuras peticiones de adaptacion
local.

n Ponga una fecha de caducidad en cada especial local
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CAPIiTULO 14

Las Cifras Que Comparan
Locales

Lo que se mide se gestiona.

— ATRIBUIDO A PETER DRUCKER
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La pregunta de gestion mas dificil en un negocio de pizza multi-
local no es "¢,cémo va el negocio?" —su cuenta de resultados
mensual responde eso lo suficientemente bien. Es "¢,qué local
necesita mi atencion esta semana, y por qué?", y la mayoria de
los duefios la responde por intuicion: el local que sea que llamé
con un problema mas recientemente, o el local que sea que el
duefio visité por ultima vez y donde not6 algo raro. Eso no es
gestion, es el juego del topo, y significa que los locales que no
llaman —a menudo porque un gerente esté luchando
discretamente y no quiere admitirlo, precisamente el riesgo
sefialado en el capitulo 10— quedan sin examinar durante
meses seguidos.

Hay un patrén de fallo especifico que vale la pena nombrar
porgue es tan comun que merece su propia etiqueta: el local
mas ruidoso rara vez es el local que mas lo necesita. Un gerente
gue llama a menudo, escala pequefas cosas, y hecesita
visiblemente tranquilidad suele ser un gerente lo suficientemente
comprometido como para notar problemas —lo cual es buena
sefal, aunque las llamadas constantes se sientan agotadoras. El
local genuinamente peligroso es el silencioso, dirigido por un
gerente orgulloso, o nuevo, o que evita el conflicto, absorbiendo
un declive lento sin nunca levantar la mano, hasta que la ficha
de evaluacién —o una resefia publica de un cliente— lo saca a
la luz meses después de que empezd. Una medicion semanal,
numérica y comparable es la Unica defensa fiable contra ese
patron, porque no depende de que alguien decida hablar.

El Multi-Site Scorecard (ficha de evaluacion multi-local) arregla
esto dando a cada local la misma medicién semanal el mismo
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dia, para que los locales puedan compararse de forma justa
entre si y contra su propio promedio mévil, en lugar de
compararse por intuicion o por quién ha sido mas ruidoso
dltimamente. 5 cifras, seguidas semanalmente, por local: pizzas
por hora de mano de obra (total de pizzas producidas dividido
entre total de horas de mano de obra de cocina esa semana —
su cifra de productividad central), porcentaje de desperdicio de
masa (del capitulo 2, la cuota de masa amasada que nunca se
convirtié en una pizza vendida), tiempo medio de reparto desde
confirmacion de pedido hasta la puerta, coste de queso como
porcentaje de la facturacion de pizza (su mejor sefial de alerta
temprana tanto para deriva de ingredientes como para
movimiento de precio de proveedor), y puntuacién media de
resefias en sus plataformas principales durante los ultimos 30
dias.

MULTI-SITE SCORECARD

5 cifras semanales por local: pizzas por hora
de mano de obra, desperdicio de masa %,
tiempo medio de reparto, coste de queso % de
la facturacion de pizza, y puntuacion de
resefias de los ultimos 30 dias.

Cada cifra importa menos aisladamente que en el patrén que
forma junto a las otras 4, y esa es la verdadera habilidad para
leer bien la ficha de evaluacion. Un local con coste de queso en
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aumento y pizzas-por-hora-de-mano-de-obra estables
probablemente esta experimentando deriva de ingredientes o un
cambio de precio de proveedor —revise la Slice Margin Matrix y
la ficha de evaluacién de proveedores antes de asumir cualquier
otra cosa. Un local con pizzas-por-hora-de-mano-de-obra en
caida y desperdicio de masa estable probablemente esta
sobredotado de personal para su volumen actual, o llevando un
patron de turnos ineficiente, no un problema de calidad en
absoluto. Un local con tiempo de reparto en aumento y
puntuacion de resefias en caida juntos, con todo lo demas
estable, apunta directamente al célculo de densidad y radio del
capitulo 7 en lugar de a algo que ocurre dentro de la cocina.

A modo ilustrativo, un negocio de 4 locales que ejecuta la ficha
de evaluacion podria ver: Local A, pizzas/hora de mano de obra
14,2 (objetivo 13,5), desperdicio de masa 1,8 %, tiempo de
reparto 21 minutos, coste de queso 19,1 % de la facturacion de
pizza, puntuacion de resefias 4,6 —claramente el local mas
fuerte, que vale la pena estudiar por lo que esta haciendo bien
en lugar de simplemente dejarlo tranquilo. Local D, pizzas/hora
de mano de obra 10,1, desperdicio de masa 4,2 %, tiempo de
reparto 29 minutos, coste de queso 23,4 %, puntuacion de
resefias 4,1 —por detras en cada métrica, lo que le dice que
esto no es un problema aislado sino un local que necesita una
intervencion genuina, probablemente empezando con una
conversacion directa con el gerente usando el formato de
revision semanal del capitulo 10, trabajando a través del
Manager Mandate para comprobar si los estandares se han
desviado o si al gerente le faltan recursos.
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Qué hacer cuando un local esta por detras importa tanto como
detectarlo. El instinto suele ser abalanzarse y arreglarlo todo de
una vez, lo que abruma a un gerente en dificultades y rara vez
produce una mejora duradera. Mejor: elija la Gnica métrica mas
débil relativa a su mejor local, arregle esa cosa primero con un
plan claro y de tiempo acotado —digamos, 2 semanas para
llevar el desperdicio de masa del 4,2 % hacia el 2,5 % usando el
Fermentation Clock del capitulo 2— verifique que el arreglo se
mantuvo durante 2 semanas consecutivas, luego pase a la
siguiente métrica. Un local en dificultades rara vez tiene una
Unica causa raiz; normalmente tiene 3 0 4 problemas que se
acumulan, e intentar arreglarlos todos simultaneamente es como
un gerente acaba mas abrumado de lo que estaba antes de que
intentara ayudar.

La ficha de evaluacion también protege a sus mejores locales, lo
cual es un beneficio que los duefios subestiman. Sin una
medicion regular y comparable, el lento declive de un local fuerte
puede pasar desapercibido durante meses, porque "sigue bien
relativo al recuerdo de cémo era antes" no es la misma pregunta
gue "sigue bien relativo a la cifra real de esta semana". Un local
que se desvia de 14,2 pizzas por hora de mano de obra a 12,8
en 4 meses es un declive significativo que un vistazo mensual al
saldo bancario nunca sacara a la luz a tiempo para abordarlo
mientras todavia es un arreglo pequefio y facil.

Mantenga la ficha de evaluacion visible, no privada. Una version
compartida con cada gerente de local —mostrando todos los

locales lado a lado, no solo el suyo— tiende a hacer mas por los
estandares que cualquier circular jamas hara, porque la mayoria
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de los gerentes que llevan un buen local sienten un orgullo
genuino al verlo, y la mayoria de los gerentes con un local por
detras preferirian arreglarlo discretamente antes de que se
publiquen las cifras de la semana siguiente que tener una
conversacion privada sobre por qué estan por detras. Este tipo
de transparencia por si sola ha cerrado una parte significativa de
la brecha entre el mejor y el peor local de un negocio en 2 0 3
meses, puramente porque nadie quiere ser visiblemente el
altimo en una lista que sus compafieros pueden ver.

Esta semana: monte la ficha de evaluacion de 5 métricas para
cada local que opere actualmente, extraiga las Gltimas 4
semanas de datos reales para cada métrica aunque parte
requiera sacarlos de su TPV e informes de plataforma de
reparto, e identifigue qué local Unico y qué métrica Unica

necesita atencion primero.

103



Esta semana

Monte la ficha de evaluacién de 5 métricas: pizzas por hora de
mano de obra, desperdicio de masa %, tiempo de reparto,
coste de queso %, puntuacion de resefias.

Extraiga las Ultimas 4 semanas de datos reales por local para
cada métrica de su TPV e informes de plataforma de reparto.

Identifique el local Unico de peor rendimiento y su métrica
Unica mas débil relativa a su mejor local.

Fije una correccion de 2 semanas, de tiempo acotado, para
esa métrica antes de tocar cualquier otra cosa en ese local.

Comparta la ficha de evaluacion con todos sus gerentes de
local, lado a lado, en lugar de mantenerla privada.
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CAPITULO 15

Financiar Los Locales 2 A5

Regla n° 1: nunca pierda dinero. Regla n° 2:
nunca olvide la regla n° 1.

— WARREN BUFFETT
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Los duefios que mas se lastiman en este negocio son raramente
los que crecen demasiado lentamente. Son los que crecen
demasiado rapido con capital que nunca fue realmente suyo
para arriesgar, pidiendo prestado contra el flujo de caja de un
buen primer local para financiar una segunda y tercera apertura
en un calendario fijado por la ambicion en lugar de por lo que el
negocio mismo podia realmente sostener. Un concepto de
pizzeria que habria prosperado abriendo su segundo local 18
meses después, con mas colchon de efectivo y un Manager
Mandate mejor probado, en cambio abre con un calendario de
préstamo ajustado, y el servicio de esa deuda se convierte en un
impuesto permanente sobre el margen de cada local durante
afos, convirtiendo lo que deberia haber sido un negocio fuerte y
en crecimiento en uno gue esta perpetuamente a un mal mes de

una crisis genuina.

La disciplina de partida consiste en entender qué necesita
realmente probar un nuevo local de pizzeria antes de sostener
Su propio peso, y mantener a cada nuevo local en el mismo
estandar de amortizacion sin importar cuan confiado se sienta al
respecto. Eso es el modelo de inversién de local: inversiéon
total de apertura (acondicionamiento, equipamiento incluyendo
su horno, inventario inicial, depdsitos, costes de formacion de
personal previos a la apertura) dividido entre el flujo de caja libre
mensual proyectado del local una vez que alcanza operacion
estable —no sus cifras del mes de apertura, casi siempre
distorsionadas por una promocién de lanzamiento y trafico de
curiosidad que no representa la demanda en régimen estable.
Esa division le da un periodo de amortizacion en meses, y es la
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Unica cifra contra la que deberia juzgarse toda nueva propuesta
de local antes de firmar un contrato de alquiler, no después.

PERIODO DE AMORTIZACION DE LA INVERSION DE
LOCAL
Inversidn total de apertura + flujo de caja libre
mensual proyectado en operacion estable =
periodo de amortizaciéon en meses.

A modo ilustrativo: un nuevo local cuesta 165.000 € abrir
completamente equipado, incluyendo un horno de piso, y se
proyecta, basandose en el Pizza Site Score del capitulo 9y el
rendimiento comparable en sus locales existentes con un perfil
de densidad y competencia similar, que genere 7.200 € al mes
en flujo de caja libre una vez estable, tipicamente alcanzado
hacia el mes 4 0 5. Eso es un periodo de amortizacion de
aproximadamente 23 meses. Compare eso contra una regla
dada explicitamente a los duefios: la Payback Rule of 24 (regla
de amortizacion de 24) —se deberia proyectar que un nuevo
local de pizzeria amortice su inversién total de apertura en un
plazo de 24 meses tras alcanzar operacion estable, y si su
proyeccion honesta dura significativamente mas que eso, el local
necesita o bien un coste de apertura mas bajo, o una ubicacién
mas fuerte, o simplemente mas paciencia antes de abrirlo, en
lugar de ser empujado adelante de todos modos con optimismo
sobre lo rapido que superara la proyeccion.
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La regla existe porque la pizza especificamente tiene un rango
mas amplio de resultados realistas de lo que los duefios asumen
al empezar —un local puede rendir por debajo de su proyeccién
basada en densidad en un 20-30 % en su primer afio
simplemente porque construir conciencia de barrio y habito de
cliente recurrente para una marca de pizza lleva mas tiempo del
gue los duefios esperan, especialmente antes de que la
migracion a pedido directo del capitulo 6 haya tenido tiempo de
funcionar. Un objetivo de amortizacion de 24 meses, en lugar de
un objetivo més agresivo de 12 o 15 meses al que algunos
duefios hambrientos de crecimiento aspiran, incorpora suficiente
margen para sobrevivir a un primer afio mas lento de lo
proyectado sin que el servicio de la deuda del local se convierta
en una emergencia.

Sobre fuentes de financiacion especificamente: el flujo de caja
de locales existentes y estables es la fuente de capital de
crecimiento mas barata y de menor riesgo que tiene, y deberia
financiar tanto de cada nuevo local como su paciencia lo
permita, porque no lleva interés ni clausula que pueda ajustarse
si un trimestre va flojo. El préstamo bancario, cuando es
necesario para cubrir el resto, deberia dimensionarse de forma
que el servicio de la deuda sobre el propio flujo de caja
proyectado del nuevo local —no el flujo de caja combinado de su
negocio— cubra comodamente el pago del préstamo con
margen de sobra, porque un préstamo que solo funciona si cada
local rinde segun lo planeado simultdneamente es un préstamo
que eventualmente fallard precisamente durante el trimestre
dificil ordinario que todo negocio tiene tarde o temprano. Los
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inversores externos, trayendo socios de capital especificamente
para financiar la expansién, merecen su propio capitulo
cuidadoso mas adelante en este libro (el capitulo 19 cubre las
contrapartidas en detalle), pero la version corta aqui: el capital
en acciones diluye su propiedad y a menudo su control sobre
exactamente las decisiones locales y practicas que hicieron
funcionar a su primer local, y deberia ser una eleccion
estratégica deliberada para acelerar un crecimiento que ya ha
demostrado funcionar, no una forma de disimular un negocio que
todavia no puede financiar su propia expansion con flujo de caja
y deuda razonable.

La regla de ritmo de crecimiento dada a los duefios como
salvaguarda final, ademas de la disciplina de amortizacion por
local: no abra un nuevo local hasta que su local mas
recientemente abierto haya estado estable —cumpliendo sus
propias cifras proyectadas en el Multi-Site Scorecard del capitulo
14— durante al menos 3 meses consecutivos. Esto suena
conservador, y es deliberadamente conservador, porque la
tentacion de abrir el local 4 mientras el local 3 todavia esta
encontrando su ritmo es fuerte cuando el impulso de crecimiento
se siente bien, y es exactamente cdmo un duefio acaba
gestionando 2 locales inestables simultdneamente en lugar de
uno, con la mitad de la atencion disponible para cada uno.

La regla de ritmo de crecimiento se rompe con mas frecuencia
no por codicia sino por miedo —un buen contrato de alquiler se
vuelve disponible en una ubicacién que el duefio ha querido
durante afios, y la preocupacién de que desaparecera si espera
3 meses mas supera la disciplina. A veces ese miedo esta
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justificado y el local realmente es una oportunidad rara que
merece una excepcion. Mas a menudo, una ubicacion
genuinamente buena para una pizzeria no es un evento Unico en
la vida —buena densidad, competencia razonable y capacidad
de suministros adecuada existen en mas lugares de los que los
duefios suponen una vez que han construido el habito del Pizza
Site Score del capitulo 9, y el pr6ximo buen contrato de alquiler
suele ser menos raro de lo que se siente en el momento. Trate
una excepcion a la regla de ritmo como una decisién real que
requiere una justificacion real, no una respuesta por defecto a un
anuncio de buena pinta.

Esta semana: calcule el periodo de amortizacion real de la
apertura de su local més reciente usando cifras reales en lugar
de la proyeccion original, y comparelo honestamente contra la
Payback Rule of 24 —si esta largo, use eso como informacion
real sobre como deberia verse el coste de apertura o la
ubicacién de su préximo local, no como una razén para
simplemente esperar que el proximo rinda mejor.
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Primeros pasos

Calcule el periodo de amortizacion real de su local mas
reciente usando el flujo de caja libre mensual real, no la
proyeccién de apertura.

Compare esa cifra contra la Payback Rule of 24 y méarquela si
esta corriendo significativamente mas larga.

Confirme que su local mas recientemente abierto ha alcanzado
sus propios objetivos de ficha de evaluacién durante 3 meses
consecutivos antes de abrir el siguiente.

Dimensione cualquier nuevo préstamo bancario contra el flujo
de caja propio proyectado del nuevo local, no el flujo de caja
combinado de su negocio.

Escriba cédmo deberia verse un coste de apertura méas bajo o
un local mas fuerte para su proxima apertura.
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CAPITULO 16

La Ventanilla De Porciones, El
Quiosco Y Otros Formatos

No es oro todo lo que reluce.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Para cuando un duefio tiene 3 0 4 locales de servicio completo o
reparto-y-recogida funcionando bien, un tipo distinto de
oportunidad suele empezar a presentarse: una pequefia unidad
de mostrador de porciones en un mercado gastronémico, una
oportunidad de puesto de mercado en un evento de fin de
semana, un espacio de cocina fantasma con alquiler barato y
ningun requisito de comer en el local en absoluto. Estos
formatos mas pequefios son genuinamente tentadores, porque
prometen extension de marca a una fraccion del coste de
apertura de un local completo —y pueden ser excelentes
adiciones a un negocio de pizza multi-local, o pueden diluir
discretamente la marca y drenar atencién de gestion de los
locales que realmente sostienen su facturacién, dependiendo
enteramente de si los evalGa con el mismo rigor que aplicaria a
un local completo.

También tienden a llegar precisamente en el momento en que un
duefio se siente mas confiado, lo cual vale la pena notar en si
mismo. 3 0 4 locales después, el Multi-Site Scorecard se ve
saludable, el Manager Mandate funciona, y una oportunidad de
formato pequefio aparece vestida como una manera de bajo
riesgo de mantener el impulso sin el peso completo de otra
apertura de local completa. Ese encuadre —bajo capital, por
tanto bajo riesgo— es exactamente la trampa que este capitulo
existe para nombrar, porque el riesgo de capital y el riesgo de
atencion no son el mismo riesgo, y un formato barato de abrir
puede seguir siendo caro en la moneda que realmente mas
importa en esta etapa de su crecimiento: sus propias horas
limitadas y las de sus mejores gerentes.
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Imagine a un duefio 3 locales adentro, montado en una ola de
confianza, que firma una ventanilla de porciones en un mercado
gastronémico con un apreton de manos y una buena sensacion,
saltandose el Pizza Site Score por completo porque "son solo
18.000 €". 18 meses después la ventanilla sigue abierta, sigue
perdiendo un poco de dinero cada mes, y nadie ha estado
dispuesto a tener la conversacion dificil sobre cerrarla, porque la
pérdida de ningun mes individual ha parecido nunca lo bastante
mala como para forzar la decision.

El error que mas aparece es tratar un formato pequefio como
una decisién de bajo riesgo simplemente porque el desembolso
de capital es bajo. Una ventanilla de porciones que cuesta
18.000 € equipar se siente como un error de redondeo junto a un
local completo de 165.000 €, asi que los duefios se saltan el
Pizza Site Score, se saltan un calculo de amortizacion real, y
dan luz verde por entusiasmo —y luego descubren que un
formato pequefio sigue consumiendo atencién de gestion real,
complejidad real de horarios de personal, y riesgo real de
consistencia de marca, nada de lo cual se reduce
proporcionalmente solo porque el alquiler si lo hizo.

La matriz de comparacion de formatos impone la misma
disciplina a cada formato en consideracion, puntuado en 4
dimensiones que importan de forma distinta para un quiosco que
para un local completo. Adecuacion de marca: ¢le permite este
formato entregar su producto real —su masa real, correctamente
horneada— o significan las limitaciones del formato (una
ventanilla de porciones recalentando porciones prehorneadas en
lugar de hornear fresco, por ejemplo) que los clientes
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experimentan una version inferior de su marca que podria dafiar
la confianza en la version completa? Margen por hora de mano
de obra: los formatos pequefios a menudo parecen atractivos en
alquiler pero pueden ser brutales en eficiencia de mano de obra
si se requiere un solo miembro de personal sin importar cuan
bajo sea el volumen real de pedidos, lo que significa que su
coste de mano de obra como porcentaje de facturacion puede
ser estructuralmente peor que un local completo incluso con
costes absolutos mas bajos. Valor de visibilidad de marca: ¢,qué
hace este formato por el conocimiento de sus locales completos
cercanos, separado de su propia rentabilidad directa? —un
puesto de mercado cerca de una ubicacion de cuarto local
completo planeada puede ser una inversion legitima de
captacion de clientes incluso con margen directo bajo o
negativo, mientras sea honesto sobre que eso es lo que es en
lugar de fingir que es un centro de beneficio independiente. Y
complejidad operativa afladida: ¢ requiere este formato un
conjunto de habilidades genuinamente distinto, equipamiento
distinto o cadena de suministro distinta que afiade complejidad
real a su consolidacién de compras del capitulo 12 y su escalera
de formacion del capitulo 11, o se conecta limpiamente a
sistemas que ya opera?

A modo ilustrativo, pase 3 candidatos de formato por la matriz.
Una ventanilla de porciones en un mercado gastronémico,
recalentando porciones preporcionadas de su cocina central:
fuerte en margen por hora de mano de obra (una persona, alto
rendimiento, baja exigencia de habilidad), débil en adecuacion
de marca (una porcion recalentada es una experiencia de
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producto genuinamente distinta a un horneado fresco, y los
clientes que solo prueban este formato pueden nunca descubrir
lo que sus locales completos realmente ofrecen), moderado en
visibilidad, bajo en complejidad afiadida ya que se apoya en el
suministro de cocina central que ya opera. Una cocina fantasma,
carta completa, solo reparto, sin espacio de cara al cliente en
absoluto: fuerte en margen por hora de mano de obra si la
densidad de reparto lo soporta (el calculo del capitulo 7 se aplica
en su totalidad aqui), cero valor de visibilidad de marca ya que
no hay presencia fisica para que nadie descubra, bajo en riesgo
de adecuacion de marca ya que es su producto completo real,
complejidad moderada ya que todavia necesita un equipo de
pizzeros formado. Un puesto de mercado de fin de semana
usando un horno portatil: débil en margen por hora de mano de
obra (intensivo en mano de obra relativo a un volumen escaso y
dependiente del clima), fuerte en visibilidad de marca
especialmente en un barrio objetivo para un futuro local
completo, adecuacion de marca genuinamente buena si se
compromete a hornear fresco en el sitio en lugar de recalentar, y
complejidad operativa significativamente mas alta que cualquiera
de los otros 2 por el equipamiento portatil y la logistica de evento
involucrada.

Ninguno de estos 3 es universalmente correcto o incorrecto —el
valor del marco es forzarle a ser honesto sobre en qué
dimensién esta realmente ganando un formato dado, para que
no esté justificando accidentalmente un formato de margen débil
con una suposicién no examinada sobre visibilidad de marca
que en realidad no esté entregando, o aceptando riesgo real de
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adecuacion de marca de un concepto de porcion recalentada
porque la cifra de margen titular se veia bien de forma aislada.

El test financiero que afiadiria encima de la matriz: nunca deje
gue el bajo coste de apertura de un formato pequefio le engafie
para saltarse la Payback Rule of 24 del capitulo 15. Una
ventanilla de porciones de 18.000 € todavia necesita amortizarse
en un plazo razonable contra su propio flujo de caja libre realista,
y "es barato, asi que a quién le importa si es lento en
amortizarse" es exactamente el razonamiento que lleva a 3
formatos pequefos drenando discretamente tiempo de gestion
durante afios sin hunca convertirse en adiciones genuinamente
rentables al hegocio.

Una Ultima consideracién antes de comprometerse con cualquier
formato pequefio: piense en la salida tan cuidadosamente como
en la entrada. La inversion en alquiler y equipamiento de un local
completo fuerza cierta disciplina en torno a cerrarlo si no
funciona, precisamente porque las apuestas son lo
suficientemente altas como para que la decisién se tome
deliberadamente. Las bajas apuestas de un formato pequefio
cortan en ambas direcciones —féacil de abrir, pero también facil
de dejar cojear indefinidamente al punto de equilibrio o peor,
porque la pérdida de ninguna semana individual es nunca lo
suficientemente mala como para desencadenar la conversacion
dificil sobre cerrarlo. Fije una fecha de revision y un umbral
numérico claro cuando lo abra, no solo cuando esté decidiendo
si abrirlo.
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Esta semana: si esta considerando, o ya operando, una

extension de formato mas pequefio, puntiela honestamente en

la matriz de comparacion de formatos de 4 dimensiones, y

calcule su periodo de amortizacion real de la misma forma que lo

haria con un local completo —un compromiso pequefio todavia

merece un analisis real, no una exencién de tenerlo.

Esta semana

Puntue cualquier formato pequefio candidato o existente en
adecuacion de marca, margen por hora de mano de obra, valor
de visibilidad de marca y complejidad operativa.

Aplique la Payback Rule of 24 al verdadero coste de apertura
del formato y su flujo de caja libre realista, no solo su bajo
precio.

Sea honesto sobre si el formato esta entregando su producto
real o una version inferior de él.

Fije una fecha de revision y un umbral numérico claro para
cerrarlo si no funciona.

Compruebe que el formato no afiade una cadena de suministro
o conjunto de habilidades fuera de sus sistemas de los
capitulos 12 y 11.
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CAPIiTULO 17

Reputacion Entre Locales

Se necesitan 20 anos para construir una
reputacion y 5 minutos para arruinarla.

— ATRIBUIDO A WARREN BUFFETT
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Aqui hay un hecho sobre cémo los clientes realmente buscan
pizza que cambia completamente el calculo de reputacién una
vez que tiene méas de un local: no estan buscando "el nombre de
su marca". Estan buscando "pizza cerca de mi", y los resultados
de busqueda y listados de mapa que ven estan frecuentemente
agregados o influenciados por la valoracion general y la sefial de
resefias de su marca en todos los locales, no solo el mas
cercano a ellos. Esto significa que las resefas de una estrella de
un local 3 mal gestionado no solo perjudican al local 3 —
dependiendo de la plataforma y de como estén estructurados
sus listados, pueden discretamente suprimir cuan
prominentemente aparece su local uno genuinamente excelente
ante un cliente que nunca ha puesto un pie en el local 3 y nunca
lo hara.

Los duefios rechazan esto a menudo la primera vez que lo oyen,
porgue se siente contraintuitivo que la mala noche de un
desconocido en un local al otro lado de la ciudad pudiera afectar
la visibilidad de su propio y excelente local local. El mecanismo
varia segun la plataforma y cambia con el tiempo a medida que
evolucionan los algoritmos de clasificacion, asi que ningun libro
deberia fingir saber la ponderacién exacta actual que aplica
cualquier plataforma dada —pero el patron direccional se
mantiene consistentemente a través de negocios multi-local: la
sefial agregada a nivel de marca importa mas de lo que
cualquier duefio espera, y es un riesgo que simplemente no
existia cuando solo habia un local que gestionar.

Esto es la Weakest Site Rule (regla del local mas débil): en un
sentido de reputacién, su negocio multi-local es solo tan fuerte
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como su ubicacion de peor rendimiento, porque esa es la
ubicacién que arrastra hacia abajo su sefial agregada,
generando el patron de resefias que aparece cuando un cliente
potencial escanea el perfil general de su marca antes de decidir
si probar alguno de sus locales en absoluto. Un duefio de un
solo local nunca enfrenta esta dinAmica —su reputacion es
simplemente su reputaciéon. Un duefio multi-local esta, lo haya
pensado asi 0 no, gestionando un activo de reputacion
compartido del que cada local tanto se nutre como al que
contribuye.

Esto convierte la gestion de resefias a nivel de local en un
trabajo genuinamente distinto de lo que era en un solo local, y
necesita su propia rutina en lugar de dejarse a cualquier gerente
gue resulte pensar en ello. La rutina de reputacién multi-local
funciona en 3 cadencias. Diaria: cada nueva resefa en cada
plataforma, en cada local, se lee y responde en 24 horas por el
gerente de local, usando una respuesta que realmente aborda la
queja o el cumplido especifico en lugar de una respuesta
genérica copiada y pegada —Ilos clientes que leen su seccién de
resefias pueden notar la diferencia inmediatamente, y un patron
de respuestas genéricas se lee como falta de interés incluso
cuando las quejas individuales se estan gestionando bien
operacionalmente. Semanal: las puntuaciones y el volumen de
resefias por local se afiaden como una linea al Multi-Site
Scorecard del capitulo 14, para que una tendencia decreciente
en cualquier local salga a la superficie en el mismo ritmo regular
gue sus otras cifras operativas en lugar de notarse solo cuando
ya se ha convertido en una crisis. Mensual: alguien —el duefio,
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0 una persona designada si ya ha superado el tamafio en que el

duefio puede hacer esto solo— audita directamente los listados

de plataforma de cada local: horarios correctos, direccion y

namero de teléfono correctos, carta correcta con precios

actuales, fotos correctas que realmente representan su producto

actual en lugar de fotos de una apertura hace 3 afios que ya no

coinciden con lo que sale de la cocina.

La rutina de reputacién multi-local

Diaria: lea y responda cada nueva resefia en cada plataforma'y
local en 24 horas, especificamente, no genéricamente.

Semanal: aflada puntuacién de resefias y volumen de resefias
por local al Multi-Site Scorecard.

Mensual: audite cada listado de plataforma para horarios
correctos, direccion, teléfono, precios de carta y fotos.

Ante una resefia genuinamente mala: reconozca el problema
especifico, declare la solucion real, y traslade la resolucion
fuera de linea.

Trate la tendencia decreciente de cualquier local como un
riesgo a nivel de marca segun la Weakest Site Rule, no solo el
problema de ese local.

Esa pieza de higiene de listado suena trivial y no lo es. Los

locales pierden regularmente volumen significativo de pedidos
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de plataforma de reparto puramente porque una hora de cierre
listada era incorrecta tras un cambio de horario, alejando
silenciosamente a clientes que intentaban pedir durante horas
gue la plataforma mostraba incorrectamente como cerradas —
una pérdida completamente invisible, porque un cliente que ve
"cerrado” simplemente pide a un competidor en su lugar y nunca
le dice por qué. Fotos incorrectas causan una version mas sutil
del mismo problema: un cliente que pide basadndose en una foto
atractiva y recibe una pizza que se ve significativamente distinta
esta predispuesto a sentirse decepcionado antes incluso de abrir
la caja, independientemente de si la pizza real es buena.

Manejar una resefia genuinamente mala —del tipo especifico,
creible y dafino, no una de una estrella claramente de mala fe
sin detalle— merece su propio enfoque, porque cémo responde
publicamente importa tanto para futuros clientes que la lean
como para el reclamante original. Reconozca el problema
especifico sin ponerse a la defensiva, declare clara 'y
especificamente qué esta haciendo al respecto (no un vago "nos
lo tomamos en serio", sino la solucion real —"hemos ajustado
nuestro embalaje a partir de este mes especificamente para
abordar el problema que describid"), y lleve la oferta de
resolucion fuera de linea via un nimero de teléfono o email en
lugar de negociar un reembolso en el hilo de comentarios
publico. Una mala resefa bien gestionada, visible para cada
futuro cliente que la lea, puede hacer mas por su credibilidad
gue una racha ininterrumpida de resefias de 5 estrellas sin
evidencia de que maneja bien los problemas cuando ocurren —
porque todo cliente sabe que los problemas ocasionalmente
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suceden, y lo que realmente esta evaluando es como responde
cuando lo hacen.

A modo ilustrativo, un negocio de 4 locales que sigue la
puntuacién de resefias como parte de su ficha de evaluacién
podria notar que el promedio del Local Ccaede 4,5a4,1en6
semanas, con la caida concentrada en quejas que mencionan
especificamente el tiempo de reparto. El cruce con la métrica de
tiempo de reparto del mismo periodo en la ficha de evaluacion lo
confirma: el tiempo medio de reparto del Local C habia subido
de 24 a 33 minutos en la misma ventana, probablemente ligado
a un nuevo repartidor todavia aprendiendo la densidad de ruta
del capitulo 7. La caida de reputacién no era un problema
aislado que necesitara una solucién especifica de reputacion —
era un sintoma en cascada de un problema operativo que la
ficha de evaluacion habria captado de todos modos, pero el
patrén de resefias lo capté mas rapido y dio una sefial mas clara
y especifica de exactamente lo que los clientes estaban
experimentando.

Asigne la responsabilidad de respuesta diaria al gerente de
local, no a usted centralmente, aunque valga la pena
proporcionar una plantilla o 2 de orientacién de su parte. Una
respuesta escrita por el gerente que realmente dirige esa cocina
lleva una especificidad y autenticidad que una respuesta escrita
centralmente nunca tendra, y mantiene al gerente directamente
conectado con lo que los clientes realmente experimentan en su
propio local —lo cual es, no incidentalmente, un canal mas a
través del cual los problemas de un local en dificultades salen a
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la superficie temprano, junto al Multi-Site Scorecard del capitulo
14.

Esta semana: monte la rutina de reputacioén diaria-semanal-
mensual formalmente si alin no lo ha hecho, empezando con
una auditoria mensual de higiene de listado en cada plataforma
y cada local hoy mismo —es la mas rapida de las 3 de hacer
una vez y la mas facil de haber quedado obsoleta discretamente
sin que nadie lo notara.

Primeros pasos

Ejecute hoy una auditoria mensual de higiene de listado:
horarios, direccion, teléfono, precios de carta y fotos en cada
plataforma y local.

Asigne la responsabilidad de respuesta diaria a cada gerente
de local, con una ventana de respuesta de 24 horas y sin
respuestas genéricas copiadas y pegadas.

Afiada puntuacién de resefas y volumen de resefas por local
al Multi-Site Scorecard del capitulo 14.

genuinamente mala: reconozca especificidades, declare la
solucion real, trasladela fuera de linea.

Identifiqgue su local més débil actual por sefial de resefas y
tratelo como un riesgo a nivel de marca, no solo el problema
de ese local.

Escriba una plantilla de respuesta para manejar una resefia
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CAPIiTULO 18

Sistemas Centrales Sin Oficina
Central

Small is beautiful.

— E. F. SCHUMACHER
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Hay un miedo especifico que se escucha de duefios que se
acercan a su cuarto o quinto local, y vale la pena nhombrarlo
directamente porque impide que se tomen buenas decisiones: el
miedo a convertirse en un negocio de oficina central. Los duefios
que se metieron en esto para hacer buena pizzay llevar un buen
negocio local ven a las cadenas construir capas de gerentes
regionales, sistemas corporativos y sobrecarga administrativa, y
se retraen —razonablemente, porque esa sobrecarga es
exactamente lo que hace que una cadena se sienta como una
cadena en lugar de una coleccién de negocios que un barrio
todavia considera suyos. El error esta en concluir de ese miedo
razonable que ningun sistema central en absoluto es la
respuesta correcta, cuando la respuesta realmente correcta es
un pequefio namero de sistemas compartidos genuinamente
estructurales y nada mas.

La ironia que vale la pena considerar es que evitar todos los
sistemas centrales por miedo a convertirse en una cadena a
menudo produce exactamente el resultado que el miedo
intentaba prevenir, solo por una ruta distinta. Sin un sistema de
recetas compartido, los locales se desvian el uno del otro en
masa y especificacion hasta que la marca genuinamente se
fragmenta en negocios locales relacionados de forma laxa —la
trampa de irrelevancia local del capitulo 13, alcanzada no por
adaptacion local deliberada sino por simple descuido. Un
puiiado de los sistemas compartidos correctos es lo que
realmente protege el caracter local, al manejar centralmente el
trabajo aburrido de consistencia para que el propio tiempo y
criterio de cada gerente de local puedan dedicarse a las cosas
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que genuinamente se benefician de ser locales: como hablan
con sus propios habituales, como llevan el ritmo diario de su

propia cocina, como representan la marca ante su propio barrio.

La prueba de qué pertenece centralmente no es "¢ seria esto
mas eficiente centralizado?" —casi todo pasa esa prueba en
teoria. La prueba es: ¢ falla este sistema especifica,
costosamente y repetidamente en cada local si no se comparte?
Ese es un conjunto mucho mas estrecho, y la Five-System Rule
(regla de los 5 sistemas) lo nombra explicitamente, porque 5 es
aproximadamente cuantos sistemas compartidos genuinamente
estructurales necesita realmente un negocio independiente de
pizza de 5 locales, no la docena o mas que tipicamente opera la
oficina central de una cadena.

Sistema uno: una plataforma de punto de venta compartida en
cada local, porque es lo que hace posible en primer lugar el
Multi-Site Scorecard del capitulo 14 —comparar locales en
pizzas-por-hora-de-mano-de-obra o porcentaje de coste de
gueso requiere que los datos subyacentes de ventas y mano de
obra estén estructurados de forma idéntica, lo cual un local que
opera su propio TPV elegido independientemente simplemente
no puede proporcionar. Sistema 2: un sistema compartido de
receta y especificacion —su Dough DNA Sheet, sus
especificaciones de la Slice Margin Matrix, su Manager Mandate
— guardado en un solo lugar al que cada local hace referencia,
en lugar de vivir como una carpeta de documentos que
discretamente divergen en copias locales con el tiempo a
medida que el gerente de cada local hace sus propias pequefias
ediciones. Sistema 3: una herramienta compartida de plantilla y
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horarios, porque la mano de obra es su segundo mayor coste
después de la comida, y un sistema compartido le permite ver
patrones de eficiencia de mano de obra entre locales
(alimentando directamente la ficha de evaluacion) en lugar de
confiar en la propia hoja de célculo o rotacion en papel de cada
local. Sistema 4: un proceso contable Unico —no
necesariamente un solo contable, sino un plan de cuentas
consistente y un proceso de cierre mensual consistente en cada
local, porque comparar la rentabilidad de locales de forma
significativa requiere que las cifras subyacentes se construyan
de la misma manera en todas partes, y los duefios han
descubierto, a menudo solo después de varios afos, que 2 de
sus locales habian estado categorizando costes de forma lo
suficientemente distinta como para que un local que creian su
mejor rendimiento en realidad no lo fuera una vez normalizadas
las cifras. Sistema 5: un Unico registro de proveedores y
compras, conectado al plan de consolidacion del capitulo 12 y el
Single-Source Risk Score, para que las decisiones de compra y
el historial de rendimiento de proveedores vivan en un solo lugar
en lugar de en la relacion personal de cada gerente de local con
su representante local.
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La Five-System Rule

Uno: una plataforma de punto de venta compartida en cada
local.

a

2: un sistema compartido de receta y especificacion —Dough
DNA Sheet, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

3: una herramienta compartida de plantilla y horarios.

4: un plan de cuentas consistente Unico y proceso de cierre
mensual.

a 5: un Unico registro de proveedores y compras.

Todo lo demas —y esta es la parte que le protege de convertirse
accidentalmente en un negocio de oficina central— se mantiene
local, deliberadamente. Las decisiones de contratacion para
personal de linea, los pedidos a proveedores del dia a dia dentro
de niveles de existencias acordados, la ejecucion de marketing
local, el ritmo especifico del horario diario de preparacion de un
local: estos pertenecen al gerente de local, dentro de la lista
delegada del Manager Mandate del capitulo 10, y centralizarlos
no haria mejor al negocio, simplemente lo haria mas lento y
menos receptivo a las condiciones reales que cada gerente de
local puede ver y que usted, trabajando a través de 5
ubicaciones, estructuralmente no puede.
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Construya el mapa de sistemas y presupuesto de coste
listando sus 5 sistemas, lo que cuesta actualmente cada uno
mensualmente (suscripciones de software, la parte del rol de
alguien dedicada a operarlo), y qué se rompe especificamente
en qué numero de locales si ese sistema no se comparte —esta
es la disciplina que mantiene la lista en 5 en lugar de dejarla
desviarse hacia 12, porque cada adicién propuesta tiene que
superar la misma barra: qué falla especifica, costosamente y
repetidamente sin ella. A modo ilustrativo, el mapa de sistemas
de un negocio de 5 locales podria mostrar: TPV compartido a
340 €/mes en total, sistema de receta y especificacion
esencialmente gratuito (una biblioteca de documentos
compartida bien organizada mas disciplina), herramienta de
horarios a 95 €/mes, proceso contable que cuesta
aproximadamente 6 horas al mes del tiempo de un contable a
tiempo parcial por local, y registros de compras integrados en el
mismo sistema documental que las recetas. Coste total de
sistema realmente central: a menudo sorprendentemente bajo,
muy por debajo de lo que costaria una sola contratacién junior
de oficina central, que es precisamente el punto —los sistemas,
no el personal, hacen la mayor parte del trabajo de coordinacion
gue una cadena de otro modo pagaria a una capa de gestién
para hacer.

Revise la lista anualmente en lugar de tratarla como fija una vez
decidida, porque la respuesta correcta a "qué necesita
compartirse" genuinamente cambia a medida que crece su
namero de locales. Un sistema que se sentia innecesario con 3
locales —un registro de compras formal, digamos, cuando las
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relaciones personales con un pufiado de proveedores bastaban
para gestionarlo informalmente— puede volverse genuinamente
estructural con 7 u 8, una vez que el nimero de relaciones y el
volumen de pedidos supera lo que una sola persona puede
seguir de memoria. La Five-System Rule no es un techo
permanente; es una disciplina para hacer la pregunta correcta
en cualquier tamafio en que se encuentre actualmente, y la
respuesta honesta a esa pregunta cambia a medida que crece,
aunque el numero de sistemas que sefiala se mantenga cerca
de 5 durante mas tiempo del que los duefios esperan.

Esta semana: liste sus propios 5 sistemas centrales candidatos
contra la prueba de "qué se rompe especificamente sin esto, en
cada local, repetidamente”, y sea honesto sobre cualquier cosa
actualmente centralizada que no supere realmente esa barra —
probablemente esta ralentizando a sus gerentes sin beneficio

real.
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Esta semana

Liste sus 5 sistemas centrales candidatos: TPV, recetas y
especificaciones, horarios, contabilidad, y registros de
proveedores.

Para cada uno, escriba qué se rompe especificamente, en
cada local, repetidamente, si no se comparte.

Construya el mapa de sistemas y presupuesto de coste con el
coste mensual real de cada sistema.

Devuelva a decision local cualquier cosa actualmente
centralizada que no supere el test "se rompe sin ello".

Ponga una fecha en su calendario para revisar de nuevo la
lista de los Five-System el proximo afio.

133



CAPITULO 19

Franquicia, Socio O Propiedad
Propia

El poder tiende a corromper, y el poder
absoluto corrompe absolutamente.

— LORD ACTON
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Mas alla de 5 locales, el crecimiento deja de ser una pregunta
gue puede responder solo con mejores sistemas, y se convierte
en una pregunta de estructura de capital y control que la
mayoria de los operadores nunca han tenido que pensar antes,
porque nada en llevar una pizzeria Unica excelente le prepara
para decidir como financiar y gobernar los locales 6 al 20.

Este es también el punto en que asesores bien intencionados —
un contable, un abogado, un amigo que escald un tipo de
negocio completamente distinto— empiezan a ofrecer opiniones
con verdadera confianza y muy poco fundamento en lo que hace
a la pizza especificamente distinta de los negocios minoristas o
de servicios de los que proviene su experiencia. El consejo de
franquicia construido en torno a un negocio donde la calidad de
ejecucién apenas varia entre operadores no se transfiere
limpiamente a un negocio donde la brecha entre un pizzero
competente y uno excelente es la diferencia entre una
experiencia de cliente de 5 estrellas y una de 2. Acepte con
gusto el consejo externo sobre estructura de capital y
mecanismos legales; sea mucho mas escéptico sobre el consejo
externo sobre cuanto riesgo de control de calidad puede tolerar
su producto especifico bajo la propiedad de otro.

Existen 3 modelos amplios, y cada uno cambia control por
capital y ritmo de forma distinta. El crecimiento en propiedad
propia —cada nuevo local financiado y operado exactamente
como se hicieron los locales uno al 5, bajo la Payback Rule of 24
y la Regla de Ritmo de Crecimiento del capitulo 15— mantiene
el control total y la economia total en sus manos, pero esta
limitado por capital por definicion: solo puede crecer tan rapido
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como su propio flujo de caja, y una deuda razonable contra él, lo
permitan. Los socios operadores con participacion —traer a un
gerente de confianza, a menudo alguien que ha demostrado su
valia dirigiendo bien uno de sus locales existentes, como un
verdadero propietario minoritario de un nuevo local en lugar de
solo un gerente asalariado— resuelve su limitacion de capital
parcialmente (tipicamente invierten algo de capital junto a usted)
y resuelve un problema mas profundo que el crecimiento en
propiedad propia no resuelve: un socio operador con
participacion tiene una motivacion fundamentalmente distinta,
mas duradera, para proteger la calidad y el margen en su local
especifico que un gerente asalariado, porque ahora es
genuinamente también su negocio, no solo su trabajo. La
franquicia —licenciar su marca, sistemas y formacién a un
operador independiente que financia y posee legalmente su
propio local bajo sus estandares de marca— resuelve la
limitacion de capital por completo, ya que los franquiciados
financian sus propias aperturas, pero le cuesta mas control de
los 3 modelos, y el control es precisamente lo que todo este libro
ha argumentado que hay que proteger.

La Control-Capital Grid (rejilla de control-capital) mapea estos
3 modelos contra las 2 cosas que realmente importan para una
decision especifica de pizza: cuanto capital requiere cada
modelo de usted personalmente, y cuanto control directo retiene
sobre los estandares de calidad exactos —la Dough DNA Sheet,
el Manager Mandate, la Slice Margin Matrix— que este libro
entero argumenta que son el verdadero producto. La propiedad
propia se sitta en control maximo, requisito de capital maximo.
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La participacion de socio operador se sitla en control alto
(todavia establece y hace cumplir cada estandar central, solo
compartiendo el potencial de alza con alguien que tiene un
interés real) y requisito de capital moderado. La franquicia se
sittia en el requisito de capital mas bajo y, especificamente para
la pizza, el control mas bajo —y esta es la contrapartida que
merece el mayor escrutinio en este capitulo, porque la pizza es
inusualmente sensible al control comparada con muchos
conceptos franquiciables.

Propiedad propia

Participacién de socio operador

Control

Franquicia

Capital requerido

LA CONTROL-CAPITAL GRID — 3 MODELOS DE CRECIMIENTO

QUE INTERCAMBIAN REQUISITO DE CAPITAL POR CONTROL
DIRECTO DE CALIDAD

Agui esta por qué la pizza especificamente castiga el control
débil mas duramente que muchos otros conceptos

franquiciables. Un concepto franquiciado de sandwich o café
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puede sobrevivir a una variacion significativa en la habilidad de
ejecucion entre franquiciados, porque el techo y el suelo de
calidad del producto estan ambos relativamente cerca uno del
otro —una ejecucion mediocre y una excelente no son
experiencias radicalmente distintas. El rango de calidad de la
pizza entre un franquiciado que clava la Dough DNA Sheet y uno
que la trata como una pauta laxa es enorme, porque la
fermentacion, la habilidad con el horno y la técnica de pala son
oficios genuinamente dificiles con una amplia brecha entre
competente y excelente —y un cliente que tiene una mala
experiencia en cualquier ubicacion franquiciada bajo su hombre
de marca atribuye esa experiencia a su marca en su conjunto,
exactamente como se describe en la Weakest Site Rule del
capitulo 17, excepto que ahora el local débil ni siquiera es uno
gue usted controla directamente.

Por esto los operadores que han tenido mas éxito creciendo mas
alla de 5 locales mientras se mantienen genuinamente
independientes en espiritu tienden a inclinarse hacia socios
operadores con participacion en lugar de franquicia pura,
especificamente debido a la inusual sensibilidad de la pizza a la
calidad de ejecucion. Un socio con participacion todavia se
forma a través de su Pizzaiolo Ladder, todavia se sujeta a su
Manager Mandate, todavia se mide con su Multi-Site Scorecard
—los mecanismos de control de capitulos anteriores
permanecen en pleno vigor— mientras gana una contribucion de
capital y una estructura de motivacién mas cercana a la de un
propietario que a la de un empleado. La franquicia todavia
puede funcionar para la pizza, y lo hace para muchas marcas
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grandes y exitosas, pero tipicamente requiere un nivel de
infraestructura de formacioén, personal de auditoria de calidad y
voluntad de hacer cumplir —incluyendo la voluntad de realmente
terminar el acuerdo de un franquiciado por un fallo real de
calidad, no solo emitir advertencias— que un operador
genuinamente independiente que pasa de 5 locales
normalmente no esta listo aln para construir, y a menudo no
deberia apresurarse a construir antes de haber probado primero
el modelo de socio con participacién en los locales 6 al 8 0 9.

Ninguno de los 3 modelos es tampoco permanente, y la
secuenciacién importa mas que la eleccion final. Los duefios que
navegan esto bien empezaron con locales de propiedad propia
hasta 5 0 6 ubicaciones para demostrar que los sistemas de este
libro realmente aguantan a esa escala, pasaron a la
participacion de socio operador para los siguientes varios a
medida que las limitaciones de capital y atencién de gestion
empezaron a apretar, y solo consideraron la franquicia, si acaso,
una vez que la infraestructura de formacién y auditoria de
calidad genuinamente existia en lugar de ser aspiracional. Saltar
directamente a la franquicia porque es la opcion de capital mas
rapida, antes de probar que el modelo aguanta bajo socios que
todavia son directamente responsables ante sus propios
estandares, es el error de secuenciacién que mas cuesta
especificamente en la pizza, precisamente por cuanto varia la
calidad de ejecucion y cuan visiblemente lo notan los clientes.

Esta semana: si se acerca o ha superado los 5 locales, mapee
su propia ambicién de crecimiento honestamente contra la
Control-Capital Grid, y si la franquicia esta en su mente,
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preguntese especificamente si actualmente tiene la

infraestructura de formacién y auditoria de calidad que este

capitulo describe —no si el concepto podria tedricamente

franquiciarse, sino si usted personalmente podria hacer cumplir

sus propios estandares con alguien que posee su local

independientemente de usted.

Primeros pasos

Mapee su ambicién de crecimiento mas alla de 5 locales
honestamente contra los 3 modelos de la Control-Capital Grid.

Liste qué capital puede realmente financiar solo con flujo de
caja bajo el crecimiento en propiedad propia.

Si esta considerando un socio operador, identifique qué
gerente de local probado podria tomar participacion real en un
nuevo local.

Si la franquicia esta en su mente, audite si realmente tiene
infraestructura de formacién y auditoria de calidad construida,
no solo aspiracional.

Secuencie su plan: pruebe primero el crecimiento en propiedad
propia, luego la participacién de socio operador, antes de
considerar la franquicia en absoluto.
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CAPITULO 20

Seguir Siendo Independiente A
Escala

El éxito no es definitivo, el fracaso no es
fatal: es el coraje de continuar lo que
cuenta.

— ATRIBUIDO A WINSTON CHURCHILL
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Este libro termina donde cada capitulo ha estado apuntando
discretamente: el objetivo nunca fue simplemente "mas locales".
Mas locales es facil de querer y facil de hacer mal exactamente
de las formas que este libro ha pasado 19 capitulos
describiendo. El objetivo real, el que merece los afos de trabajo
que exige el crecimiento multi-local, es mas especifico y mas
dificil de mantener: multiples locales que todavia saben como el
primero, un duefio que no esta personalmente horneando cada
noche solo para evitar que la calidad se resbale, y una marca
que la gente de cada barrio todavia considera genuinamente
suya en lugar de una cadena que resulto abrir cerca.

Si hay una idea que se deberia llevar de este libro por encima de
cualquier marco con nombre en él, es el First-Site Test (la
prueba del primer local): en cualquier punto de su crecimiento,
con cualquier numero de locales, preguntese honestamente si
un cliente habitual de su primerisimo local, trasplantado a su
Mas reciente, reconoceria lo que esta comiendo y cémo lo estan
tratando. No idéntico en cada forma superficial —el capitulo 13
ya defendid la flexibilidad local genuina— pero reconocible,
inconfundiblemente, como el mismo negocio del que se
enamoraron originalmente. Cada herramienta de este libro existe
para ayudar a que esa prueba siga aprobandose a medida que
crece la distancia entre usted y cualquier local dado. El dia en
gue deje de aprobarse discretamente, sin que nadie decida que
deberia, es el dia en que un negocio que genuinamente
intentaba seguir siendo independiente a escala se ha convertido,
sin querer del todo, en otra cosa.
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Imagine de nuevo a la duefia de la introduccion de este libro,
afos después, de pie en la cocina de su quinto local. Da vueltas
a una bola de masa entre sus manos por vieja costumbre, el
mismo movimiento de aquella fria mafiana en el local 2. Esta vez
se siente bien, porque fue amasada segun una especificacion
escrita a la luz del dia en lugar de confiada a la memoria,
fermentada segun un reloj publicado junto a la amasadora, y
horneada por un pizzero que subi6 cada peldafio de una
escalera que ella construy6 a propésito. La prueba todavia se
aprueba. Eso es todo el libro, en una bola de masa.

Cada marco de este libro sirve a ese Unico objetivo desde un
angulo distinto, y vale la pena verlos juntos como un Unico
sistema en lugar de 20 herramientas separadas. El Copyability
Scorecard y la Dough DNA Sheet hacen transferible la
excelencia de su primer local en primer lugar. El Commissary
Break-Even y la Peel-to-Plate Rate aseguran que su modelo de
produccion pueda realmente soportar el volumen que le esta
pidiendo que soporte. La Slice Margin Matrix y el Channel P&L
Per Order protegen el margen que financia todo lo demas. El
Pizza Site Score y el Density-Radius Model aseguran que esta
construyendo sobre terreno genuinamente sélido en lugar de un
error de apariencia emocionante. EI Manager Mandate, la
Pizzaiolo Ladder y el Multi-Site Scorecard le permiten confiar en
personas que no son usted, segun un estandar que realmente
puede verificar en lugar de solo esperar. La Core-and-Flex Rule
y la Weakest Site Rule protegen lo que significa la marca en
cada barrio que toca. La Payback Rule of 24, la Regla de Ritmo
de Crecimiento y la Control-Capital Grid aseguran que esta
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creciendo a un ritmo y a través de una estructura que su capital
real y su tolerancia de control real pueden sostener. Ninguna de
estas herramientas funciona aisladamente ni de lejos tan bien
como funciona junto a las demas —una Dough DNA Sheet
sélida no le protege de abrir el local equivocado, y una gran
seleccioén de local no le protege de un gerente operando sin un
mandato definido.

Vale la pena cerrar con un ejercicio de planificacion a 5 afios,
porgque un libro lleno de herramientas semanales y mensuales
también deberia ayudarle a ver mas lejos que la proxima
semana. Construya un plan a 5 afios en 3 vias, revisado y
ajustado anualmente en lugar de tratado como fijo el dia en que
lo escribe. La via de calidad: sus niveles objetivo del Copyability
Scorecard y certificacién de la Pizzaiolo Ladder en cada local,
comprobados contra sus cifras realmente medidas cada afio en
lugar de asumidos. La via de beneficio: su nimero objetivo de
locales, su periodo de amortizacion objetivo por nuevo local
manteniéndose disciplinado con la Payback Rule of 24, y su
banda objetivo de rendimiento del Multi-Site Scorecard —no
cada local necesita alcanzar las cifras de su mejor local, pero
cada local necesita situarse dentro de un rango definido y
aceptable de ellas. La via de tiempo del duefio, y se podria
argumentar que es la que la mayoria de los libros se saltan por
completo y la que realmente determina si seguird amando este
negocio en 5 afios: cuantas horas a la semana esta dedicando a
cudl de los 3 roles que realmente desempefia un duefio multi-
local —produccion y formacién préacticas, gestién y coaching de
sus gerentes de local, y decisiones estratégicas sobre locales,
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sistemas y financiacion— y como quiere que esa division cambie
a medida que afiade locales, para que el crecimiento sea algo
que esta moldeando deliberadamente en lugar de algo que le
esté reconformando discretamente.

A modo ilustrativo, un plan a 5 afilos para un duefio actualmente
con 3 locales podria apuntar a: 8 locales para el afio 5,
Copyability Scorecard promedio de 20+ en todas las ubicaciones
(subiendo desde un promedio honesto actual de 15), cobertura
de la Pizzaiolo Ladder de al menos 2 pizzeros certificados en
etapa 4 por local, periodos de amortizacion mantenidos por
debajo de 22 meses en cada nueva apertura, y —la via de
tiempo del duefio— un cambio deliberado de aproximadamente
60 % practico/25 % gestion/15 % estratégico hoy hacia 15 %
practico/40 % gestion/45 % estratégico para el afio 5, con el
tiempo practico preservado especificamente para formar nuevos
pizzeros a través de la escalera en lugar de cubrir turnos, porque
ese es el trabajo practico que realmente se compone en lugar
del trabajo que solo llena un hueco por una noche.

Los duefios que construyen algo genuinamente valioso con 5, 6,
7 locales comparten un rasgo mas que cualquier otro: nunca
dejan de tratar la masa de su primer local, los estandares de su
primer local, como la definicién real del negocio, sin importar
cuantas ubicaciones, gerentes o sistemas se afiadan encima. El
crecimiento, bien hecho, es la disciplina de proteger esa
definicion a distancia creciente de usted mismo —no
abandonarla por algo mas grande, y no quedarse tan pequefio
gue lo que construy6 nunca llegue a la gente del barrio siguiente
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gue genuinamente lo amaria si alguna vez tuviera la oportunidad

de probarlo.

Esta semana, y realmente para el afio que viene: escriba su
propio plan a 5 afios en las vias de calidad, beneficio y tiempo
del duefio, con cifras reales en cada una, y ponga una fecha en
su calendario dentro de 6 meses para comprobar sus cifras
reales contra él —un plan que nadie vuelve a revisar es solo un
documento bonito, y los negocios de este libro que realmente
llegaron adonde querian ir estaban dirigidos por duefios que
trataban su plan como un documento de trabajo, no como un
recuerdo.

Esta semana

Aplique el First-Site Test honestamente a su ubicacién mas
reciente ahora mismo, en persona si puede.

Escriba su plan a 5 afios en las vias de calidad, beneficio y
tiempo del duefio con cifras reales en cada una.

Calcule su reparto actual de horas préacticas, de gestion y
estratégicas, y fije un reparto objetivo para el afio 5.

Liste qué marco con nombre de este libro todavia no ha escrito
realmente para su propio negocio, y empiece por ahi.

Ponga una fecha en su calendario dentro de 6 meses para
comprobar sus cifras reales contra el plan.
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Glosario

Copyability
Scorecard

Dough DNA Sheet

Commissary Break-

Even

Peel-to-Plate Rate

Slice Margin Matrix

Una evaluacion honesta de cuanto del
éxito de su primer local realmente vive en
sistemas escritos frente a en su propia
presencia diaria.

La especificacion escrita de su masa:
hidratacion, ventanas de fermentacién y
logistica de fermentacion fria, mantenida

idéntica en cada local.

El célculo de numero de locales que
muestra cuando la produccion central de
masa se vuelve mas barata que hacer
masa fresca en cada ubicacion.

Pizzas por hora a través del horno, el
limite duro de capacidad de un local sin
importar cuantas mesas o repartidores

tenga.

Una tabla de margen por pizza usada
para mantener la carta corta y proteger el
beneficio a medida que una cadena crece
entre locales.
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Channel P&L Per
Order

Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

El verdadero beneficio de un pedido
desglosado por canal de cumplimiento
(reparto de plataforma, reparto propio,
recogida), después de comision y
embalaje.

Un método para fijar el radio de reparto
segun la densidad de pedidos por codigo
postal en lugar de por distancia bruta
desde el local.

Una prueba de embalaje que comprueba
si una pizza todavia llega correctamente
tras el tiempo tipico de viaje de reparto.

Un modelo de puntuacion para una
ubicacion candidata que cubre densidad
residencial, afluencia de peatones,

competencia y suministro de servicios.

La definicién escrita de lo que un gerente
de local puede decidir solo, y lo que
todavia necesita al duefio, en cada etapa
de crecimiento.

Un camino de habilidades desde estirar
hasta hornear hasta la pala, con
estandares de tiempo y calidad en cada
escaldn, usado para formar sin depender
de un cocinero estrella Unico.
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Single-Source Risk

Score

Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Una calificacién de cuan expuesto esta el
negocio cuando un ingrediente
(cominmente la mozzarella) tiene solo un
proveedor.

El principio de que una marca mantiene
un nucleo pequenio y fijo en cada local
mientras permite una flexibilidad local
definida y limitada.

La ficha de comparacion semanal (pizzas
por hora de mano de obra, desperdicio de
masa, tiempo de reparto, coste de queso,
puntuacion de resefias) usada para
comparar locales de forma justa.

Una regla general sobre cuantos meses
deberia tardar en amortizarse la inversién
de un nuevo local antes de abirir el
siguiente.

La disciplina de arreglar el local de peor
rendimiento antes de abrir uno nuevo, ya
que un mal local arrastra hacia abajo las
valoraciones de toda la marca.

Los sistemas compartidos minimos (TPV,
recetas, horarios, compras, contabilidad)
que necesita un independiente de 5
locales sin construir una oficina central.
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Control-Capital Grid

First-Site Test

Un marco para sopesar modelos de
crecimiento (propiedad propia, socio-
operador, franquicia) segun cuanto control
y capital retiene cada uno.

La pregunta que se hace antes de
cualquier expansion: ¢este nuevo local
todavia sabria y se sentiria como el
primero que un habitual ya ama?
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