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Wprowadzenie

Czy prowadzisz jedng naprawde Swietng pizzerie i zastanawiasz
sie, czy druga lokalizacja utrzyma ten sam standard, czy po
cichu go rozwodni? Czy twoja wiasna druga lokalizacja juz
wyszta "bliska, ale nie do konca wtasciwa", a ty nie potrafisz do
konca nazwac dlaczego? Czy rozwazasz 5 lokalizacji w 5 lat
wobec ryzyka stania sie biznesem, ktéry nie smakuje niczym
konkretnym? Jesli ktérekolwiek z tego dotyczy ciebie, czytaj dalej
— ta ksiazka zostata napisana doktadnie dla tej decyzji.

Ta ksigzka sktada konkretng, osiggalng obietnice: zanim jg
skonczysz, bedziesz w stanie spojrze¢ na kazda druga, trzecig
lub piata lokalizacje pizzerii — twojg wiasng lub kandydacka,
ktérg rozwazasz — i wiedzie€, liczbami zamiast przeczuciem,
czy utrzyma twoj standard, czy po cichu go zerodyje. Bedziesz
mie¢ nazwane struktury, ktére mozesz wypowiedzie¢ na gtos
zespotowi zarzadzajacemu we wtorkowy poranek: sposob na
ocene, czy twoja pierwsza lokalizacja jest w ogole kopiowalna,
zanim podpiszesz drugi najem, model wiedzy dokfadnie, ile pizz
na godzine moze wyprodukowac twdj piec i co ta liczba robi z
twoim sufitem przychoddéw, zasade decydowania, kiedy
menedzer powinien do ciebie zadzwoni¢, a kiedy nie powinien.
Nic z tego nie jest teoretyczne. Kazda struktura przychodzi z
przepracowanym przyktadem uzywajgcym realistycznych liczb, a
kazdy rozdziat konczy sie czyms, co mozesz zrobi¢ w tym
tygodniu.



20 rozdziatéw, jeden biznes, jeden produkt — a cel jest prosty:
sprawic, zeby "niemal dobrze" nigdy wiecej nie musiato
wystarczy¢. Zostan do ostatniego rozdziatu, a bedziesz mie¢
odpowiedz na pytanie, ktére tak naprawde decyduje, czy 5
lokalizaciji jest warte posiadania: nie jak urosna¢ wiekszym, ale
jak pozostac doktadnie tym biznesem, ktory warto kopiowac, od
samego poczatku, przy dowolnym rozmiarze. Zaczynajmy.



ROZDZIAL 1

Dlaczego Druga Pizzeria Zawodzi
Czesciej Niz Pierwsza

Sposob, w jaki robisz cokolwiek, jest
sposobem, w jaki robisz wszystko.

— PRZYSLOWIE ZEN



Nikt nie otwiera drugiej pizzerii, spodziewajac sie, ze bedzie
gorsza od pierwszej. To jest doktadnie dlaczego zazwyczaj taka
jest. Pierwsza lokalizacja miata zatozyciela, ktory kazdego ranka
probowat sosu, ktory zauwazat, kiedy dostawca mozzarelli
zmieniat zawarto$¢ wilgoci, ktéry czut w dtoniach, kiedy ciasto
wyrosto o pot godziny za diugo. Druga lokalizacja ma
menedzera, ktéry stara sie najlepiej, jak potrafi, z kartg przepisu i
numerem telefonu do zadzwonienia, jesli co$ pojdzie nie tak.
Luka miedzy tymi dwiema sytuacjami jest tym, gdzie wiekszos¢
drugich pizzerii po cichu traci co$, co sprawiato, ze pierwsza
dziatata.

Ten wzorzec rozgrywa sie z konsekwencja, ktéra przestaje
zaskakiwac kazdego, kto obserwowal, jak to sie dzieje kilka razy.
Wiasciciel prowadzi pierwszg lokalizacje przez 3, 4, 5 lat. Staje
sie naprawde doskonata — nie przez pisemny system, ale przez
tysigce matych korekt, ktore wiasciciel wprowadzat w czasie
rzeczywistym, w wiekszosci nawet nie zauwazajac, ze je
wprowadza. Prostuje tu kat topaty, méwi komus, zeby wyciagnat
pizze 10 sekund wczesniej tam, prébuje sosu i po cichu dodaje
szczypte wiecej soli przed obstuga, nigdzie tego nie zapisujac.
Nic z tego nie jest udokumentowane, poniewaz nic z tego nie
musiato by¢ — osoba, ktora to wiedziata, byta tam kazdego
pojedynczego dnia. Potem otwiera sie druga lokalizacja 40 minut
dalej, obsadzona przez ludzi, ktérzy nigdy nie widzieli zadnej z
tych tysigca korekt, pracujacych z karty przepisu, ktéra
wychwytuje moze jedna dziesiata tego, co faktycznie sprawiato,
ze pierwsza lokalizacja dziatata. Pizza, kt6ra z tego wychodzi,
jest bliska. Bliskos¢ jest putapka. Blisko$¢ dobrze sie recenzuje



przez pierwsze kilka tygodni na resztkowej dobrej woli
wynikajgcej z nazwy marki, a potem przestaje, a wkasciciel
zostaje zastanawiajgc sie, co poszio nie tak, kiedy szczera
odpowiedz brzmi, ze nic nie poszto nie tak — nic nigdy nie
zostato okreslone wystarczajgco precyzyjnie, zeby p6j$¢ dobrze.

Oto 5 trybow awarii, ktére pojawiajg sie najczesciej, poniewaz
rozpoznanie wzorca wczeshie to wiekszos¢ naprawy.

Pierwszym jest dryf receptury bez wykrycia. Przepis na ciasto
na papierze jest identyczny we wszystkich lokalizacjach, ale
rzeczywiste ciasto nie jest, poniewaz papierowe przepisy
pomijajg wszystko, co ma znaczenie — temperature otoczenia w
kuchni, temperature wody w zaleznosci od pory roku, jak diugo
mikser faktycznie pracuje, zanim kto$ zostanie odciggniety, zeby
odebrac telefon. Nikt tego nie zauwaza przez tygodnie, poniewaz
nikt nie prébuje pizzy z obu lokalizacji tego samego dnia.

Drugim jest zarzadzanie przez nadzieje. Wiasciciel zatrudnia
menedzera, méwi mu "po prostu réb to, co robimy w pierwszej
lokalizacji", i sprawdza sie przez telefon raz w tygodniu. Nadzieja
nie jest systemem. Menedzer, ktéremu nigdy nie powiedziano
doktadnie, co znaczy "sposéb, w jaki to robimy" w liczbach,
wymysli wlasng wersje tego w ciggu miesigca, zazwyczaj nieco
tansza, nieco szybsza wersje, poniewaz do tego wtasnie
popycha prowadzenie kuchni pod presja.

Trzecim jest niedopasowanie pojemnosci. Nowa lokalizacja
jest wybierana, poniewaz czynsz jest dobry lub lokalizacja
wyglada na ruchliwg, bez sprawdzenia przez kogokolwiek, czy
piec, przestrzen przygotowawcza lub promien dostawy



faktycznie moga wesprze¢ wolumen, na jaki liczy wtasciciel.
Lokalizacja, ktéra wyglada na $Swietng okazje nieruchomosciowa,
i lokalizacja, ktora potrafi wyprodukowac czterysta dobrych pizz
w sobotni wieczor, to 2 r6zne pytania, a wtasciciele rutynowo
odpowiadajg tylko na pierwsze.

Czwartym jest szok kanatowy. Pierwsza lokalizacja zbudowata
Swoja reputacje na konsumpciji na miejscu i statych klientach na
wynos. Druga lokalizacja, w nowej dzielnicy bez istniejacej
reputacji, konczy polegajac znacznie mocniej na platformach
dostawy tylko po to, zeby uzyskac jakikolwiek wolumen w ogéle
— a wihasciciel odkrywa, zazwyczaj okoto trzeciego miesigca, ze
struktura marzy lokalizacji mocno zaleznej od platform w niczym
nie przypomina struktury marzy, do ktorej jest przyzwyczajony.

Pigtym jest zatamanie przepustowosci zatozyciela. To jest ten
cichy. Wiasciciel nie przestaje sie troszczyc¢, po prostu konczg
mu sie godziny. 2 lokalizacje, 2 pigtkowe wieczory, jedna osoba.
Cos$ musi ustgpié, i niemal zawsze jest to kontrola jakosci,
poniewaz kontrola jakosci jest zadaniem o najmniej widocznym
krotkoterminowym koszcie, gdy zostaje pominieta.

Oto narzedzie warte przedstawienia kazdemu wtascicielowi,
zanim podpisze najem na lokalizacje druga: Copyability
Scorecard. Zadaje bezposrednie pytanie — czy twoja pierwsza
lokalizacja jest faktycznie systemem, czy jest po prostu tobg?
Ocen swoja pierwsza lokalizacje od 0 do 4 w kazdym z szes$ciu
wymiarow: czy istnieje pisemna specyfikacja ciasta, ktérg nowy
pracownik mogtby wykonac¢ bez twojej obecnosci; czy istnieje
pisemny przepis i specyfikacja porcji dla kazdej pozycji menu;



czy twdj obecny najlepszy pizzaiolo potrafi przeszkoli¢ nowego
pracownika do akceptowalnego standardu wypieku w ciggu
dwdch tygodni bez twojego osobistego zaangazowania; czy
masz pisemna liste kontrolng otwarcia i zamkniecia, ktéra nie
jest tylko w twojej gtowie; czy twdj proces zamawiania i
inwentaryzacji dziala bez twojego fizycznego sprawdzania
zapasow; i czy kto$ inny moze obecnie poprowadzi¢ petng
piatkowg obstuge kolacji w twojej istniejacej lokalizacji, gdy
ciebie tam nie ma, z wynikami, przy ktérych czutbys sie
komfortowo, gdyby klient je zobaczyt. 6 wymiarow, kazdy od 0 do
4, fgcznie 24 punkty.

COPYABILITY SCORECARD

Suma szesciu wymiaréw (specyfikacja ciasta,
specyfikacje przepiséw, szkolnosé, lista
kontrolna otwarcia/lzamkniecia, niezalezno$¢
zamawiania, nienadzorowana piatkowa
obstuga), kazdy oceniany 0-4, na taczna liczbe
24 punktéw.

llustracyjnie: wtascicielka ocenia sie szczerze i laduje na 11 z 24
— przyzwoita wiedza o jedzeniu przekazywana personelowi na
luzie, nic zapisanego, i twarde "nie" co do prowadzenia pigtkowej
obstugi bez niej. To nie jest biznes gotowy do kopiowania. To
utalentowana osoba z grupa fanéw. Wyobraz sobie te sama
wihascicielke rok pozniej: ocenita swojg pierwsza lokalizacje na
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11, spedzita 10 tygodni zapisujac to, co wczesniej zyto wytgcznie
w jej rekach, i otworzyta swojg drugg lokalizacje z wynikiem 19.
Ciasto w nowej lokalizacji tym razem nie byto po prostu bliskie.
Byto wiasciwe, poniewaz po raz pierwszy standard istniat gdzie$
poza pamiecig jednej osoby. Naprawg dla niskiego wyniku nie
jest odwotanie drugiej lokalizacji — to spedzenie od o$miu do
dwunastu tygodni na zamykaniu luki na papierze, zanim wydasz
choc jedno euro na drugi najem, poniewaz kazdy punkt zdobyty
powyzej mniej wiecej 16 z 24 odpowiada, na przestrzeni
dziesiagtek otwar¢ drugich lokalizacji, znaczaco nizszej szansie,
ze druga lokalizacja bedzie potrzebowac¢ awaryjnej wyprawy
ratunkowej w swoich pierwszych dziewiecdziesieciu dniach.

Te 8 do dwunastu tygodni to nie stracony czas, mimo ze czujg
sie jak opdzZnienie, gdy chcesz podpisa¢ drugi najem. To okres,
w ktorym tysigc matych niezapisanych korekt z pierwszego
akapitu tego rozdziatu zostaje przeksztatconych w dokumenty,
listy kontrolne i rutyny szkoleniowe, ktére mogtby wykonac obcy.
Kazdy tydzieh spedzony na pisaniu karty DNA ciasta z
nastepnego rozdziatu, filmowaniu pieciominutowego wideo
szkoleniowego rozciggania i pieczenia, lub mierzeniu, ile
faktycznie czasu zajmuje nowemu pracownikowi osiggniecie
akceptowalnego standardu wypieku, to tydzien, ktéry obniza
szanse na awaryjng dziewiecdziesieciominutowg jazde do
drugiej lokalizacji w sobotni wieczor 6 tygodni po otwarciu.
Wiasciciele, ktérzy pomijaja ten krok, zazwyczaj robig to,
poniewaz ped wydaje sie dobry, a papierkowa robota wydaje sie
przeciwienstwem wzrostu. Nie jest. Papierkowa robota,
wykonana dobrze, jest tym, z czego faktycznie sktada sie wzrost

11



w biznesie, gdzie jakos¢ zyje w czyich$ rekach i czyim$ wyczuciu

Czasu.

Ten tydzien: ocen swoja wtasng pierwsza lokalizacje szczerze na

Copyability Scorecard, najlepiej z twoim szefem kuchni lub

najlepszym pizzaiolo oceniajacym jg niezaleznie i poréwnujgcym

notatki z tobg, poniewaz luka miedzy twoim wynikiem a ich

zazwyczaj jest miejscem, gdzie kryje sie prawdziwy problem.

Zaczynanie

Ocen swojg pierwszg lokalizacje na wszystkich szesciu
wymiarach Copyability Scorecard, kazdy od 0 do 4, i zsumuj do
24,

Popros swojego szefa kuchni lub najlepszego pizzaiolo, zeby
ocenit te samg lokalizacje niezaleznie, a nastepnie poréwnaj
oba wyniki linia po linii.

Wypisz kazda z "tysigca matych korekt", ktére robisz z pamieci,
a ktore nigdzie nigdy nie zostaly zapisane.

Zablokuj 8 do dwunastu tygodni przed podpisaniem drugiego
najmu, zeby zamkng¢ luke na papierze, nie zeby otworzy¢
lokalizacje.

Ustaw cel 16+ z 24, zanim zobowigzesz sie do drugiej
lokalizacji.

12



ROZDZIAL 2

Ciasto To Biznes

Daj mi 6 godzin na Sciecie drzewa, a
pierwsze 4 spedze na ostrzeniu siekiery.

— PRZYPISYWANE ABRAHAMOWI LINCOLNOWI
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Zapytaj kazdego wtasciciela pizzerii, co sprzedaje, a wiekszos¢
powie pizze. To btedna odpowiedz, albo przynajmniej odpowiedz
0 jeden poziom zbyt ptytka. To, co faktycznie sprzedajesz, to
konkretny, powtarzalny wystep ciasta, 3 razy dziennie, pod
presja, bez zawodu. Wszystko inne w menu — sos, ser, dodatki
— to dekoracja na wierzchu procesu fermentaciji, ktéry albo
dziata, albo nie. Zréb ciasto dobrze, a przecietny wybor
dodatkéw wcigz wyprodukuje zadowolonych klientow. Zrob
ciasto Zle, a najlepsze pomidory San Marzano i najSwiezsza

mozzarella z bawolego mleka na Swiecie nie uratujg talerza.

To ma wieksze, nie mniejsze znaczenie, gdy masz wiecej niz
jedna lokalizacje, poniewaz ciasto jest zywa rzeczg na zegarze,
a zegary nie skaluja sie przez kopiuj-wklej. Wiasciciel jednej
lokalizacji zarzadza jednym srodowiskiem fermentacji, ktére zna
intymnie — temperaturg otoczenia jednej kuchni, rzeczywistg
temperaturg pracy jednej chtodni w poréwnaniu z jej ustawieniem
na pokretle, zawartoScig mineralng i sezonowymi wahaniami
temperatury jednego zrodta wody. Druga lokalizacja ma
wszystkie te zmienne zresetowane do nieznanych wartosci, a
ciasto jest bezlitosne wobec nieznanych wartosci. 2 godziny
wyrastania w 22°C produkujg znaczgco inne ciasto niz 2 godziny
w 19°C, a wiekszos$¢ kuchni nie ma pojecia, ze ich rzeczywista
temperatura otoczenia waha sie tak bardzo miedzy spokojnym
wtorkiem a zapakowana sobotg z trzema dziatajgcymi piecami.

Narzedziem, ktére przedstawiam kazdemu wiascicielowi
otwierajgcemu drugg lokalizacje, jest karta DNA ciasta —
pojedynczy dokument, ktéry okresla ciasto nie jako przepis, ale
jako zbiér kontrolowanych zmiennych i akceptowalnych

14



zakresOw, zeby 2 lokalizacje robigce "to samo ciasto" mogty by¢
faktycznie sprawdzone wzgledem siebie, a nie tylko zaufane, ze
sg takie same. Obejmuje 7 pdl: typ maki i procent biatka, procent
hydratacji, procent soli, typ i procent drozdzy, czas mieszania i
docelowg temperature kohcowa ciasta, czas i temperature
fermentacji zbiorowej, oraz zakres czasu i temperatury
koncowego chtodniczego dojrzewania. Kazde pole otrzymuje cel
i akceptowalne pasmo tolerancji, nie tylko pojedynczg liczbe,
poniewaz specyfikacja bez toleranciji jest specyfikacja, ktorej nikt
faktycznie nie jest w stanie trafi¢ w rzeczywistych warunkach
kuchennych.

llustracyjnie, specyfikacja ciasta w stylu neapolitariskim moze
brzmie¢: magka 00, biatko 12,5%; hydratacja 62%, tolerancja
+1%; sol 2,8%; Swieze drozdze 0,15%; mieszaj do koncowej
temperatury ciasta 24°C, tolerancja £1°C; fermentacja zbiorowa
2 godziny w temperaturze pokojowej, tolerancja £20 minut;
chtodnicze dojrzewanie od 20 do 24 godzin w 4°C. To nie jest
poetycki opis rodzinnego przepisu. To dokument, przeciwko
ktéremu poranny kucharz przygotowawczy w nowej lokalizacji
moze byc¢ przetestowany termometrem i waga, i dokument, ktéry
mozesz wreczy¢ menedzerowi i powiedziec€ "to jest standard, nie

sugestia”.
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KARTA DNA CIASTA

7 kontrolowanych zmiennych, kazda z celem i
pasmem tolerancji: makal/biatko %, hydratacja
%, sol %, drozdze %, czas mieszania i
koncowa temperatura ciasta, czas i
temperatura fermentacji zbiorowej, zakres
czasu i temperatury chtodniczego

dojrzewania.

2 szczegoly sprawiaja, ze karta DNA ciasta faktycznie dziata w
pracujacej kuchni, zamiast siedzie¢ zalaminowana i ignorowana
na scianie. Po pierwsze, kazde pole potrzebuje instrumentu, nie
zgadywania — termometru sondowego do temperatury ciasta,
wagi do hydrataciji i soli zamiast dzbanka i szczypty, termometru
lodéwki, ktory jest sprawdzany wzgledem pokretta zamiast Slepo
mu ufac, poniewaz chtodnie walk-in dryfujg od swojego
wySwietlanego ustawienia czesciej, niz zaktadajg wtasciciele,
zwlaszcza w starszej uzywanej jednostce kupionej tanio dla
nowej lokalizacji. Po drugie, arkusz potrzebuje osoby
odpowiedzialnej w kazdej lokalizacji — jednej wymienionej
osoby, do ktérej obowigzkéw nalezy sprawdzanie arkusza
wzgledem rzeczywistosci raz w tygodniu, nie "kogokolwiek, kto
jest na zmianie", poniewaz standard, za ktérego sprawdzanie
nikt nie odpowiada, jest standardem, ktory istnieje tylko w dniu, w
ktérym go napisates.
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Drugg potowag narzedzia jest zegar fermentacji — prosty model
harmonogramu, ktéry pracuje wstecz od twojego pierwszego
zaplanowanego wypieku dnia, zeby ustali¢ czas rozpoczecia
kazdego wczesniejszego kroku, zeby gotowos¢ ciasta przestata
by¢ uczuciem, a stata sie spotkaniem. Jesli twoja pierwsza pizza
musi opuscic¢ piec o 11:30, a twoje chtodnicze dojrzewanie
potrzebuje minimum 22 godzin, twoje mieszanie musi sie odby¢
mniej wiecej do 13:30 dnia poprzedniego, uwzgledniajgc
dwugodzinng fermentacje zbiorowg i bufor na realia personelu,
takie jak ktos$ przybywajgcy 10 minut pézniej. Wypisz ten
wsteczny harmonogram dla kazdej pory dnia, w ktorej dziata
twoja lokalizacja, wywie$ go przy mikserze, a przeksztatcites
"cztowiek od ciasta wie, kiedy zaczg¢" — pojedynczy punkt
awarii — w system, ktory przetrwa dzien wolny tej osoby.
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Budowanie Zegara Fermentacji

1 Ustal czas swojego pierwszego zaplanowanego wypieku dnia.

Odejmij swoje minimum chtodniczego dojrzewania, zeby
znalez¢ najpOzniejszy mozliwy czas mieszania.

Odejmij okno fermentacji zbiorowej od tego czasu mieszania.

Dodaj bufor na zwykie realia personelu, takie jak sp6Znione
przybycie.

Wypisz wsteczny harmonogram dla kazdej pory dnia i wywies
go obok miksera.

Oto gdzie pojawia sie ekonomia, i to jest czes¢, ktérg wtasciciele
konsekwentnie niedoszacowuja: specyfikacja ciasta z ciasnymi
tolerancjami bezposrednio zmniejsza odpady. Lokalizacja
prowadzaca luzng kontrole fermentacji zazwyczaj wyrzuca kulki
ciasta, ktore przerosty i zwiotczaty, lub niedorosty i nie chca sie
prawidtowo rozciagac, w tempie, ktore, ilustracyjnie, wynosi 4—
7% dziennej produkcji ciasta w niezdyscyplinowanej lokalizacji
wobec 1-2% w lokalizacji prowadzgcej pisemna specyfikacje z
wywieszonym zegarem. W lokalizacji mieszajgcej 300 kulek
ciasta dziennie przy koszcie sktadnikow okoto 0,55€ na kulke, ta
luka miedzy 6% a 1,5% odpadu to okoto 7,40€ dziennie, czyli
blisko 2700€ rocznie — pieniadze, ktére finansujg naprawde
znaczaca czes¢ kosztéw otwarcia drugiej lokalizaciji, siedzgce
wewnatrz procesu, ktérego wiekszos¢ wtascicieli nigdy nie
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zmierzyta, poniewaz nigdy nie przyszio im do gtowy, ze odpad
ciasta jest pozycja wartg sledzenia osobno od og6lnego kosztu
Zywnosci.

Pomnoz te luke przez 3 lokalizacje, kazda prowadzgca wtasng
kontrole fermentacji z wkasnym stopniem dyscypliny, a roczna
liczba przestaje by¢ btedem zaokraglenia i zaczyna by¢ bliska
pensji mtodszego menedzera, siedzac po cichu wewnatrz
kategorii kosztowej, ktdra wiekszos¢ rachunkow zyskéw i strat
chowa w ogolnej linii "koszt zywnosci", gdzie nikt jej nigdy nie
izoluje. Wtasciciele, ktérzy to wychwytuijg, to ci, ktérzy zaczynaja
wazy¢ odrzucone kulki ciasta przez 2 tygodnie z rzedu w kazdej
lokalizacji — nie szacujgc, faktycznie wazac to, co trafia do
kosza przy zamknieciu kazdej nocy i logujac to wzgledem
catkowitej ilosci wymieszanej danego dnia — poniewaz liczba,
ktora widzisz na schowku, zmienia zachowanie w kuchni szybciej
niz jakikolwiek memoriat polityki kiedykolwiek to zrobi.

Ten tydzien: napisz swojg karte DNA ciasta dla ciasta twojej
obecnej najlepiej dziatajgcej lokalizacji — kazde pole, z
tolerancjami, nie tylko celami — i wywie$ swoj zegar fermentacji
obok miksera. Jesli nie potrafisz wypei¢ kazdego pola z
pamieci bez sprawdzania, to jest luka, ktérg twoja druga
lokalizacja zaraz odziedziczy.
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KARTA DNA CIASTA — PRZYKLADOWA SPECYFIKACJA

Parametr Specyfikacja

Hydratacja 62-65%

Fermentacja zbiorowa 2 godziny, temperatura
pokojowa

Chtodnicze dojrzewanie 24-72 godziny, 3-4°C

Waga kulki 2509 + 5g

Odpoczynek poza lodéwkg przed 60—90 minut

uzyciem

Takie samo w kazdej lokalizaciji, Brak dopuszczalnej wariacji

kazdego dnia lokalnej
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Ten Tydzien

Napisz swojg karte DNA ciasta dla ciasta swojej najlepszej
lokalizacji, wypetniajgc wszystkie 7 pél celem i pasmem
toleranciji, nie tylko celem.

Kup lub potwierdz, ze termometr sondowy i waga sa w
codziennym uzyciu przy mikserze zamiast dzbanka i szczypty.

Wyznacz jedng osobe odpowiedzialng na lokalizacje, do ktérej
obowigzkéw nalezy sprawdzanie arkusza wzgledem
rzeczywistosci raz w tygodniu.

Napisz zegar fermentacji wstecz od swojego pierwszego czasu
wypieku i wywie$ go obok miksera.

Waz odrzucone kulki ciasta przy zamknieciu przez 2 tygodnie i
loguj dzienny wskaznik odpadu wzgledem catkowitego
wymieszanego ciasta.
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ROZDZIAL 3

Cukiernia Centralna Czy
Produkcja Na Miejscu: Decyzja
Produkcyjna

W Boga ufamy; wszyscy inni muszg
przyniesc dane.

— W. EDWARDS DEMING
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Gdzie$ miedzy lokalizacjg druga a trzecig niemal kazdy
wiasciciel pizzerii zadaje sobie to samo pytanie: czy powinnismy
nadal robi¢ ciasto w kazdej lokalizacji, czy powinnismy zbudowacé
jedng centralng kuchnie i je dystrybuowac? To dobre pytanie
zadawane w ztym momencie przez wiekszos¢ wiascicieli,
poniewaz pytajg emocjonalnie — "jestem zmeczony szkoleniem
ludzi od ciasta w kazdej lokalizacji" — zamiast matematycznie.
To prawdziwa decyzja z prawdziwym progiem optacalnosci, a
pomylenie sie w ktéorymkolwiek kierunku kosztuje cie pienigdze
przez lata.

Emocjonalna wersja pytania zazwyczaj wyptywa po ztym
tygodniu. Nowy pracownik w lokalizacji trzeciej miesza ciasto od
szesciu tygodni i wcigz nie potrafi konsekwentnie trafi¢ w cel
hydratacji, partia wychodzi w sobote niedorosta, a wyczerpany
wiasciciel decyduje na miejscu, ze centralizacja produkcji
rozwigze wszystko. Czasem by rozwigzata. Czesto, przy trzech
lokalizacjach, by nie rozwigzata — wymienitaby jeden problem
(szkolenie zespotéw od ciasta w wielu lokalizacjach) na inny,
drozszy (furgonetke dostawcza, taficuch chtodniczy i pojedynczy
punkt awarii, ktory teraz wptywa na kazda lokalizacje naraz,
zamiast tylko na jedng). Ta decyzja zastuguje na to samo
liczbowe traktowanie, co wszystko inne w tej ksigzce, nie na
decyzje podjeta w najgorsza noc miesigca.

Produkcja na miejscu utrzymuje ciasto swieze, utrzymuje
pizzaiolo w kazdej lokalizacji wykwalifikowanego i
zaangazowanego w produkt, zamiast po prostu piec czyj$ cudzy
krazek, i unika kosztu i ztozonosci furgonetki dostawczej
wykonujacej codzienne kursy. Oznacza to tez, ze zarzadzasz
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jakoscia fermentacji w kazdej pojedynczej lokalizacji niezaleznie,
co jest doktadnie problemem mnozenia z poprzedniego rozdziatu
— wiecej lokalizacji oznacza wiecej miejsc, gdzie karta DNA
ciasta moze po cichu dryfowac.

Produkcja z piekarni centralnej centralizuje umiejetnosc i
kontrole jakosci w jednej kuchni prowadzonej przez twoich
najlepszych ludzi, dystrybuuje spdjny produkt do kazdej
lokalizaciji, i uwalnia personel i przestrzen na poziomie lokalizaciji
na obstuge zamiast produkcji. Dodaje tez koszt transportu,
ryzyko transportu (op6zniona lub nieudana dostawa jest teraz
kryzysem tego samego dnia w kazdej lokalizacji ponizej nigj), i
prawdziwe pytanie o to, czy ciasto, ktore podrézowato 2 godziny
w schitodzonej furgonetce, piecze sie identycznie jak ciasto, ktére
nigdy nie opuscito pomieszczenia, w ktorym zostato
wymieszane.

Narzedziem tutaj jest prég optacalnosci piekarni centralnej —
model, ktéry poréwnuje w petni obcigzony koszt produkcji na
miejscu z produkcjg scentralizowang plus dystrybucija, jako
funkcje liczby lokalizacji, zebys mogt znalez¢ liczbe lokalizaciji,
przy ktérej piekarnia centralna faktycznie zaczyna oszczedzac ci
pienigdze, zamiast tylko czu¢ sie bardziej zorganizowana.

Zbuduj go z czterech blokéw kosztowych. Po pierwsze, praca
produkcji na miejscu: godziny tygodniowo, ktére lokalizacja
spedza konkretnie na produkcji ciasta — mieszanie,
porcjowanie, zarzadzanie tacami — pomnozone przez w pei
obcigzony koszt godzinowy pracy. Po drugie, odpad na miejscu:
z Rozdziatu 2, koszt sktadnikOw stracony przez niespéjnosc
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fermentaciji, ktéry ma tendencje do bycia wyzszym na lokalizacje,
gdy kazda lokalizacja szkoli wtasny zespét od ciasta od zera. Po
trzecie, koszt staty piekarni centralnej: czynsz, sprzet, i pensje
mniejszego, bardziej wykwalifikowanego centralnego zespotu
produkcyjnego, roztozone na tyle lokalizacji, ile obstugujesz. Po
czwarte, koszt dystrybucji: furgonetka, kierowca, paliwo, i koszt
schtodzonego opakowania na kurs dostawy, zazwyczaj koszt
dzienny lub co drugi dzien na lokalizacje, w zaleznosci od twojej
matematyki produkciji i trwatosci.

Budowanie Progu Optacalnos$ci Piekarni Centralnej

Zsumuj godziny pracy produkcji na miejscu tygodniowo na
lokalizacje i pomno6z przez w petni obcigzony koszt godzinowy.

Dodaj koszt odpadu fermentacji kazdej lokalizacji ze $ledzenia
karty DNA ciasta z Rozdziatu 2.

Wycen czynsz, sprzet i wykwalifikowang prace hipotetycznej
piekarni centralnej, nastepnie rozt6z to na docelows liczbe
lokalizacji.

Oszacuj tygodniowy koszt dystrybucji na lokalizacje:
furgonetka, kierowca, paliwo i schtodzone opakowanie.

Poréwnaj catkowity koszt na miejscu na lokalizacje z
calkowitym kosztem piekarni centralnej na lokalizacje przy kilku
réznych liczbach lokalizacji, zeby znalez¢ punkt przeciecia.
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llustracyjnie: lokalizacja robigca wiasne ciasto wydaje w
przyblizeniu 14 godzin pracy tygodniowo na produkcje przy
16€/godzine w petni obcigzone, plus okoto 95€/tydzien
unikanego odpadu fermentacji — nazwijmy to 319€/tydzien
kosztu produkcji na lokalizacje, na miejscu. Piekarnia centralna
obstugujaca te sama lokalizacje potrzebuje okoto 2,5 mniej
godzin pracy lokalnie (kto$ wcigz porcjuje i wykancza), wiec
koszt na miejscu spada do w przyblizeniu 135€/tydzien, ale
lokalizacja teraz potrzebuje kursu dystrybucji o Srednim koszcie
45€/tydzien, plus swojego udziatu w koszcie statym piekarni
centralnej — centralna kuchnia moze kosztowa¢ 2400€/tydzien
W czynszu, leasingu sprzetu i wykwalifikowanej pracy, co
roztozone na 4 lokalizacje daje 600€/tydzien na lokalizacje.
Caitkowity koszt modelu piekarni centralnej na lokalizacje: w
przyblizeniu 780€/tydzien. Przy czterech lokalizacjach piekarnia
centralna jest drozsza niz produkcja na miejscu, nie tafisza —
koszt staly jest niesiony przez zbyt mato lokalizacji. Uruchom te
same liczby przy o$miu lokalizacjach, a koszt staly na lokalizacje
spada do 300€/tydzien, sprowadzajgc catkowity koszt piekarni
centralnej do okoto 480€/tydzienh na lokalizacje wobec kosztu na
miejscu 319€/tydzien — teraz produkcja na miejscu jest wcigz
tansza, ale luka zwezita sie gwattownie, a jesli twoj odpad na
miejscu jest wysoki (niezdyscyplinowane zespoty od ciasta w
kazdej nowej lokalizaciji, co jest powszechne doktadnie wtedy,
gdy ro$niesz najszybciej), punkt przeciecia moze nastapic juz
przy pieciu lub szesciu lokalizacjach.

Liczba, ktéra faktycznie ma znaczenie, to nie uniwersalna
zasada "piekarnia centralna przy N lokalizacjach" — to twoj
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wihasny prog optacalnosci, ktéry zmienia sie wraz z twoim
wskaznikiem odpadu, twoim lokalnym kosztem pracy i
efektywnoscig kosztu statego twojej piekarni centralne;j.
Wiasciciele, ktérzy najbardziej konsekwentnie trafiajg w to
dobrze, ladujg z punktem przeciecia gdzie$ miedzy piecioma a
dziewiecioma lokalizacjami, niemal nigdy przed czterema i
rzadko wartym opézniania poza 10.

Jest tez wymiar jakosciowy, ktérego czysty model kosztowy nie
uchwytuje, i powinienes go swiadomie zwazy¢, zamiast pozwoli¢,
zeby arkusz kalkulacyjny decydowat sam. Ciasto, ktore
podrézuje 2 godziny w schtodzonej furgonetce i kohczy swoje
chtodnicze dojrzewanie w lodéwce drugiej lokalizaciji, nie jest
automatycznie gorsze niz ciasto mieszane na miejscu —
profesjonalne piekarnie i sieci pizzowe codziennie udowadniaja,
ze moze by¢ doskonate — ale dodaje krok, w ktérym cos moze
pojs¢ nie tak, czym pojedyncza lokalizacja nigdy nie musi
zarzadzac: awaria furgonetki, wykroczenie temperaturowe
podczas zatadunku, kierowca spozniony w jedyny poranek, kiedy
twoj sobotni najazd na brunch potrzebuje ciasta punktualnie o 10
rano. Zanim zobowigzesz sie do modelu piekarni centralnej,
uruchom go réownolegle z produkcjg na miejscu w jednej
lokalizacji przez 4 do szesciu tygodni, sprobuj wynikéw na Slepo
sam wzgledem standardu swojej karty DNA ciasta, i dopiero
wtedy zdecyduj, czy oszczednosci kosztowe sg warte
dodatkowego ryzyka logistycznego przy twojej rzeczywistej
liczbie lokalizaciji.

Ten tydzien: zbuduj swoje wtasne 4 bloki kosztowe z
prawdziwymi liczbami, nawet w przyblizeniu, i oblicz, jaka jest
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twoja rzeczywista liczba lokalizacji progu optacalnosci —
nastepnie poréwnaj to z tym, ile lokalizacji planujesz mie¢ za 3
lata, zebys$ juz dzi$ wiedziat, czy budujesz w kierunku biznesu na
miejscu na zawsze, czy piekarni centralnej, dla ktérej powinienes
juz zaczac szukac przestrzeni.

Wprowadzenie W Zycie

Zsumuj swoje godziny pracy produkcji na miejscu tygodniowo
na lokalizacje i pomndéz przez swéj w petni obcigzony koszt
godzinowy pracy.

Wyciagnij swoj koszt odpadu fermentacji z Rozdziatu 2 na
lokalizacje, zeby wypetni¢ drugi blok kosztowy.

Wycen czynsz, sprzet i wykwalifikowang prace hipotetycznej
piekarni centralnej, zeby zbudowac blok kosztu statego.

Oszacuj tygodniowy koszt dystrybucji na lokalizacje
(furgonetka, kierowca, paliwo, schtodzone opakowanie) dla
czwartego bloku.

Oblicz swojg whasng liczbe lokalizacji progu optacalnosci
piekarni centralnej i poréwnaj jg ze swoim trzyletnim planem
lokalizacji.
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ROZDZIAL 4
Wydajnos¢ Pieca To Twoja
Pojemnos¢

Nie mozesz zarzgdzac tym, czego nie
mierzysz.

— PRZYPISYWANE PETER DRUCKER
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Wiasciciele, ktérzy trafiajg na Sciane wzrostu, ostatecznie méwig
jakas wersje tego samego: "byliSmy zajeci, ale tamtej nocy nie
zarabialiSmy pieniedzy". 9 razy na 10 prawdziwa historia jest
taka, ze sala restauracyjna mogta pomiesci¢ wiecej ludzi, niz
piec faktycznie mogt nakarmic, a nikt nigdy nie zrobit
matematyki, zeby zauwazy¢ to niedopasowanie, zanim
kosztowato ich w petni zarezerwowang, stabo zarabiajaca
sobote.

Wyobraz sobie te scene, poniewaz jest znajoma niemal kazdej
rosnacej pizzerii: kazdy stolik petny, pietnastominutowa lista
oczekujacych przy drzwiach, kelnerzy poruszajacy sie szybko, a
mimo to zamdwienia w kuchni pietrza sie na szynie topat
szybciej, niz piec moze je oczyscic. Klienci czekajg 40 minut na
pizze, ktéra powinna zajg¢ 10. Niektdrzy odchodzg. Niektorzy
zamawiajg mniej dodatkow, poniewaz sg zirytowani, a nie
zrelaksowani. Wtasciciel patrzy na petng sale i dobra liczbe u
gory rachunku i zaktada, ze biznes kwitnie, podczas gdy szczery
odczyt jest taki, ze lokalizacja zostawita pienigdze na stole, nie
bedac w stanie obstuzy¢ popytu, ktéry juz stat w drzwiach. To
jest pojedyncza najczestsza btedna diagnoza pojemnosci
specyficzna dla pizzy, poniewaz waskie gardto pizzy jest tak
czesto niewidoczne — to nie brakujgca kasa, brakujacy kelner,
ani brakujacy stolik. To pudetko, ktére moze pomiescic tylko tyle
ciepta wykonujgcego tyle pracy na godzine, a ta liczba rzadko
jest obliczana, dopdki nie byta juz problemem przez miesigce.

Twoj piec ma twardg liczbe: pizze na godzine. Ta liczba nie jest
miekkim celem — to absolutny sufit przychodu twojej lokalizaciji
na dang godzine, niezaleznie od tego, ilu pracownikéw
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zatrudnisz, ile masz stolikbw, czy jak dobry jest twoj marketing.
Sala restauracyjna z 80 miejscami i piec zdolny do 60 pizz na
godzine jest, funkcjonalnie, restauracjg na 60 pizz na godzine
ubrang w kostium 80 miejsc.

Obliczeniem jest wskaznik od-topaty-do-talerza, i jest
zbudowany z trzech danych wejSciowych: czasu pieczenia na
pizze (minut, ktére fizycznie spedza w piecu), pojemnosci
podtogi lub deski (ile pizz miesci sie w piecu jednoczesnie), oraz
narzutu czasowego zatadunku/roztadunku — sekund, ktére
wykwalifikowany pizzaiolo spedza wktadajgc pizze i wyciagajac
jedna, co ma wieksze znaczenie, niz myslg wiasciciele,
poniewaz jest to martwy czas, w ktorym piec nie gotuje. Piec
neapolitanski opalany drewnem moze upiec pizze w 90 sekund,
ale miesci tylko jedng, moze 2, naraz, i wymaga wysoko
wykwalifikowanego operatora topaty, zeby utrzymac niski narzut
zatadunku/roztadunku. Piec pietrowy moze piec w 6—8 minut, ale
miesci 6 pizz na dwoch pietrach, i toleruje mniej doswiadczonego
operatora. Te produkujg bardzo r6zne liczby przepustowosci,
ktore wtasciciele rzadko obliczajg jawnie — po prostu czuja, ze
piec "zwalnia" w ruchliwy wieczoér, nie znajac rzeczywistego
sufitu, w ktory uderzaja.
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WSKAZNIK OD-LOPATY-DO-TALERZA

(Pojemnos$¢ deski + czas pieczenia w
minutach) x 60, skorygowane w dét o sekundy
narzutu zatadunku/roztadunku na pizze, daje
pizze mozliwe do wyprodukowania na godzine.

llustracyjnie: gazowy piec dwupoziomowy, 4 pizze na poziom, 7-
minutowy czas pieczenia, ze srednim narzutem
zatadunku/roztadunku 20 sekund na pizze, obstugiwany przez
jednego doswiadczonego pizzaiolo pracujgcego na obu
poziomach. 8 pizz gotujacych sie jednoczesnie, kazda zajmujgca
7 minut plus czas narzutu na wiozenie — w praktyce ten piec,
dobrze prowadzony, produkuje okoto 55-60 pizz na godzine przy
petnej predkosci, ale tylko jesli pizzaiolo nigdy nie musi sie
zatrzymac, zeby tez przygotowywac, odbierac telefon, lub
naprawia¢ Zle wystrzelone zamowienie. Dodaj drugg osobe
wytgcznie dedykowang do tadowania i wyciggania, a mozesz
popchng¢ to w kierunku 65—70, poniewaz waskim gardiem nigdy
tak naprawde nie byta fizyka pieca, byt to pojedynczy cztowiek
nim zarzgdzajacy.

To jest wglad, ktory powinien zmieni¢ sposéb, w jaki myslisz o
wydatkach na pojemnos$¢: drugi piec bardzo czesto jest tarfiszy
niz wiecej miejsc. Dodanie 20 miejsc do sali restauracyjnej
ozhacza wiecej mebli, wiecej powierzchni podiogi (czynsz),
wiecej pracy sali, i nie robi nic dla twojego sufitu przepustowosci,
jesli kuchnia wcigz nie moze wyprodukowac wiecej pizz na
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godzine, zeby wypehic¢ te miejsca. Drugi piec pietrowy, w
przeciwienstwie, moze kosztowac tyle, ile kosztowatyby 3
miesigce dodatkowego czynszu za te powiekszong sale
restauracyjna, i bezposrednio podnosi twoj sufit przychodéw na
kazdg pozostatg godzine, w ktorej prowadzisz biznes.
Wiasciciele lgdujg po ztej stronie tego kompromisu czesciej, niz
by sie spodziewali — piekna powiekszona sala restauracyjna,
ktora wcigz tworzy waskie gardto przy doktadnie tych samych 60
pizzach na godzine co przed renowacjg, poniewaz nikt nie
dotknat pieca.

Warto tez oddzieli¢ 2 r6zne problemy pojemnosci, przed ktorymi
stoi rosngcy witasciciel, poniewaz wymagajg réoznych napraw.
Pierwszy to przepustowo$¢ w stanie ustalonym — czy twoj piec
moze utrzymac dany wskaznik pizz-na-godzine przez 3 lub 4
godziny z rzedu, bez wypalenia pizzaiolo lub pogorszenia jakosci
W miare narastania zmeczenia. Drugi to pojemnos¢ szczytowego
wybuchu minutowego — pietnastominutowe okno o 19:45, gdzie
zamoOwienie kazdego stolika trafia do kuchni w ciggu chwil od
siebie, co jest problemem kolejkowania w takim samym stopniu,
co problemem przepustowosci, i ktére drugi, mniejszy piec,
dedykowany wytacznie absorbowaniu szczytowych wybuchoéw,
moze rozwigzac taniej niz podwojenie powierzchni gtbwnego
pieca. Wiasciciele wielolokalizacyjni rozwigzujacy swoje
najgorsze pigtkowo-wieczorne zatory czesto odkrywaja, ze
naprawa wcale nie polega na wymianie gtéwnego pieca, ale na
dodaniu kompaktowego drugiego pieca pietrowego
dopasowanego rozmiarowo tylko do zebrania szczytu
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pietnastominutowego wybuchu, stojgcego zimno przez reszte
tygodnia.

Zbuduj planer pojemnosci godziny szczytu dla swojej wkasnej
lokalizacji: wez swdj wskaznik od-topaty-do-talerza
(pizze/godzine przy petnym wysitku) i poréwnaj go z
rzeczywistym wolumenem zamoéwien godziny szczytu z danych
POS z ostatnich osmiu weekendow. Jesli twoja godzina szczytu
regularnie uderza w 90%-+ obliczonego sufitu przepustowosci,
nie jestes$ niedostatecznie obsadzony przy kasie czy drzwiach —
jestes ograniczony piecem, i zadna liczba zatrudnien na sali nie
naprawi pigtkowego wieczoru, ktory jest faktycznie ograniczony
tym, jak szybko ciasto moze opusci¢ poziom pieca. Jesli twoja
godzina szczytu komfortowo siedzi ponizej 70% sufitu, twoje
waskie gardio jest gdzie indziej — prawdopodobnie w predkosci
sali, dostepnosci kierowcdw dostawy, lub w samym popycie — a
drugi piec bytby droga odpowiedzig na pytanie, ktérego nikt nie
zadat.

Ten tydzien: oblicz swéj wtasny wskaznik od-topaty-do-talerza,
uzywajac swojego rzeczywistego czasu pieczenia, pojemnosci
deski i szczerego narzutu zatadunku/roztadunku, nastepnie
wyciggnij ostatnie 8 weekendow liczby zamowien godziny
szczytu ze swojego POS i zobacz, jak blisko sufitu pracujesz.
Jesli jestes powyzej 85%, zacznij wyceniaé drugi piec, zanim
zaczniesz wyceniaé wiekszg sale restauracyjna.
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Pizze / gpdz.

120

Piec pigtrowy Tasmowy Opalany drewnem

WSKAZNIK OD-LOPATY-DO-TALERZA WEDLUG TYPU PIECA —
LICZBA, KTORA USTALA RZECZYWISTY SUFIT POJEMNOSCI
TWOJEJ LOKALIZACJI

Zaczynanie

Oblicz swéj wskaznik od-fopaty-do-talerza na podstawie
rzeczywistego czasu pieczenia, pojemnosci deski i szczerego
narzutu zatadunku/roztadunku.

Wyciagnij ostatnie 8 weekenddw liczby zaméwienh godziny
szczytu ze swojego POS.

Porownaj wolumen godziny szczytu ze swoim sufitem
przepustowosci jako procent.

Jesli jestes powyzej 85%, zdobadZ wycene drugiego pieca,
zanim wycenisz wieksza sale restauracyjna.

Jesli jestes ponizej 70%, spéjrz na predkos¢ sali i dostepnosc
kierowcOw zamiast na piec.
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ROZDZIAL 5

Ekonomia Menu Pizzy

Prostota jest ostatecznym wyrafinowaniem.

— PRZYPISYWANE LEONARDO DA VINCI
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Menu pizzerii majg szczegOlny sposob umierania przez tysigc
drobnych dodatkow. Staty klient prosi o dodatkowe pieczarki, a
wihasciciel méwi tak, poniewaz odméwienie w sprawie dodatku
wydaje sie drobiazgowe. Nowy pizzaiolo chce doda¢ swoje
autorskie danie. Artykut o trendach méwi, ze olej truflowy
przezywa wiasnie swoj moment. Zadna z tych indywidualnych
decyzji nie wydaje sie nic kosztowad, i kazda z osobna
rzeczywiscie nic nie kosztuje. Zbiorowo, przez 2 lub 3 lata,
przeksztatcajg zwiezte, dochodowe, tatwe do wykonania menu z
14 pizzami w rozro$niete menu z 30 pozycjami, gdzie nikt — ani
wihasciciel, ani menedzerowie, ani nowi pracownicy w lokalizaciji
trzeciej — tak naprawde nie wie, ktére pozycje przynosza zysk.

Przydatnym pytaniem diagnostycznym dla wiasciciela w tej
sytuacji jest: podaj wydrukowane menu najnowszemu pizzaiolo i
popros go o podanie prawidtowych wag dodatkow dla kazdej
pozycji bez zagladania do notatek. lle by odgadt poprawnie? W
jednej dobrze prowadzonej lokalizacji odpowiedZ zazwyczaj
brzmi "wiekszos$¢", poniewaz powtarzalnosc i blisko$¢ wtasciciela
wypetniaja luki pozostawione przez pisemne specyfikacje. W
biznesie z trzema lokalizacjami, gdzie to samo menu zostato
skopiowane do dwéch innych lokalizacji prowadzonych przez
ludzi, ktorzy nigdy nie widzieli, jak oryginalny wtasciciel tworzyt
przepisy na wyczucie, uczciwa odpowiedz spada szybko — i
spada najszybciej doktadnie na pozycjach o niskim wolumenie,
ktore sg zamawiane na tyle rzadko, ze nikt nie zdobywa
wystarczajgcej powtarzalnosci, zeby zbudowaé pamieé
mies$niowg wokot nich, co jest doktadnie kwadrantem martwej
wagi, ktory ten rozdziat zaraz zidentyfikuje.

37



WyobraZ sobie pizzaiolo w trzeciej lokalizacji, otwartej 2
miesigce temu, w Srodku pigtkowego szczytu, wpatrujgcego sie
w zamoOwienie na pizze, ktorg zrobita doktadnie 2 razy wczesniej.
Siega po "hojna gars¢" specjalnej mieszanki sera, poniewaz tak
mowi karta przepisu, a "hojna" znaczy dla niej co$ innego niz
znaczyta dla whasciciela, ktory napisat te karte 2 lata i jedng
dzielnice wczesniej. Nikt nie zauwaza tych dodatkowych
dwudziestu gramow tej nocy. Wszyscy w koncu zauwazajg je na
rocznej fakturze za ser.

Podstawowa ekonomia menu pizzy przechodzi przez jeden
sktadnik bardziej niz przez jakikolwiek inny: ser. Mozzarella jest
zazwyczaj pojedynczym najwiekszym kosztem zmiennym w
twoim rachunku zyskéw i strat na pizze, i jest tez sktadnikiem
najbardziej podatnym na to, co ta ksigzka nazywa petzaniem
dodatkéw — powolnym, niewidocznym wzrostem Sredniej liczby
graméw sera i dodatkow trafiajgcych na kazda pizze w miare
rotacji personelu, gdzie "hojna gars¢" jest za kazdym razem
reinterpretowana hojniej, gdy nowy pracownik obserwuje
starszego pracownika robigcego to nieco ciezej niz specyfikacja.
Pizza okreslona na 120g mozzarelli, ktéra dryfuje do 1459 przez
18 miesiecy, pomnozona przez kazda sprzedang pizze, to
wyciek marzy, ktérego nikt nie zauwaza na zadnym pojedynczym
paragonie, a wSzyscy zauwazajg na rocznym procencie kosztu
ZYywnosci.

Narzedziem jest Slice Margin Matrix — kazda pizza na twoim
menu, wykreslona na dwoéch osiach: marza wkiadu w euro i
wolumen sprzedazy jako udziat w catkowitej sprzedazy pizzy. To
tworzy 4 kwadranty, i kazdy z nich méwi ci co$ innego do
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zrobienia. Wysoka marza, wysoki wolumen: twoje gwiazdy —
chron je, nigdy nie pozwdl, zeby ich specyfikacja dryfowata,
eksponuj je. Wysoka marza, niski wolumen: ukryci zwyciezcy —
warci matego pchniecia w umieszczeniu w menu lub
rekomendacji personelu, zeby zwiekszy¢ wolumen. Niska marza,
wysoki wolumen: twoje problematyczne dzieci — one zjadajg
twoj procent kosztu zywnosci wkasnie dlatego, ze klienci je
kochaja, i potrzebujg albo matej, ostroznej korekty ceny, albo
zaostrzenia specyfikacji, a nie usuniecia. Niska marza, niski
wolumen: martwa waga — pizze, ktére istniejg, bo ktos kiedys je
polubit, ktére dodajg ztozonosci przygotowania, pozyciji
magazynowych i zamieszania w menu bez zastugiwania na

swoje miejsce.

llustracyjnie: Margherita wyceniona na 11€, kosztujgca 3,20€ w
sktadnikach, w tym 130g mozzarelli po 9,40€/kg, dostarcza
sprzedajgcym sie produktem, to jest gwiazda. "4 Miesa Deluxe"
wyceniona na 16€, obtadowana 180g mozzarelli plus salami,
szynka, boczkiem i kietbasg, moze kosztowac 7,90€ w
sktadnikach — marza wktadu zaledwie 8,10€, ledwie wiecej euro
pozycja o wysokim wolumenie, jest to po cichu najgorsza pizza
na twoim menu do sprzedawania wiecej, a nie najlepsza, czysto
dlatego, ze koszt dodatkéw rosnie szybciej niz cena.
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Wysoka marza

Ukryci zwyciezcy Gwiazdy

Niski wolumen
Wysoki wolumen

Martwa waga Problematyczne dzieci

Niska marza

SLICE MARGIN MATRIX — WYKRESLANIE KAZDEJ PIZZY
WEDLUG MARZY WKLADU | WOLUMENU SPRZEDAZY

Dlatego krotsze menu konsekwentnie przewyzsza dtuzsze w
wielu lokalizacjach, i nie jest to naprawde argument estetyczny
— to argument wykonawczy. Menu z 14 pozycjami oznacza, ze
kazdy pizzaiolo w kazdej lokalizacji moze doktadnie utrzymac
kazda specyfikacje w gtowie. Menu z 30 pozycjami oznacza, ze
specyfikacje zyja na kartach, ktérych nikt nie sprawdza podczas
piatkowego szczytu, porcje sera dryfujg inaczej w kazdej
lokalizacji, poniewaz personel kazdej lokalizacji wypracowat
wiasny skroét dla pozyciji, ktére robi rzadziej, a twoja Slice Margin
Matrix staje sie niemozliwa do utrzymania na biezgco, poniewaz
jedna trzecia pozycji sprzedaje sie zbyt rzadko, zeby
wygenerowac wiarygodny obraz marzy w ogole.
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Uruchom Slice Margin Matrix na swoim petnym menu,
ilustracyjnie na, powiedzmy, 22 pozycjach: bardzo czesto
odkryjesz, ze 6 do 8 z nich znajduje sie w kwadrancie martwej
wagi, przyczyniajac sie tagcznie do mniej niz 3% catkowitej
sprzedazy pizzy, jednoczes$nie niosgc petny udziat twojej
zlozonosci magazynowej, czasu szkolenia przygotowawczego i
ryzyka dryfu specyfikacji. Wyciecie tych pozycji rzadko kosztuje
cie znaczace przychody — wiekszos¢ tego wolumenu migruje do
twoich gwiazd i ukrytych zwyciezcow, ktorzy juz sg twoimi
pozycjami 0 najlepszej marzy — jednoczes$nie znaczaco
upraszczajgc szkolenie w kazdej lokalizacji, ktérg prébujesz
otworzy¢.

Dodatki i napoje réwniez zastuguja na miejsce w tej analizie,
poniewaz czesto sg cichym silnikiem zysku, ktéry subsydiuje
menu pizzy wycenione dla konkurencyjnosci, a nie czystej
marzy. Koszyk pieczywa czosnkowego lub satatka boczna
czesto niesie procent marzy wktadu znacznie powyzej
jakiejkolwiek pizzy w menu, po prostu dlatego, ze koszt sktadnika
jest niski, a klienci nie poréwnujg cenowo dodatku z konkurencja
tak, jak mentalnie poréwnuja cene Margherity. Nap6j z puszki lub
z dystrybutora podobnie rutynowo dostarcza marze wkiadu
powyzej 70%. Nic z tego sie nie pojawia, jesli twoja analiza
marzy patrzy tylko na pizze — a to oznacza, ze menedzer
skupiony wylacznie na wolumenie sprzedazy pizzy optymalizuje
niewtasciwa liczbe, podczas gdy menedzer przeszkolony, zeby
sugerowac dodatek i nap6j do kazdego zaméwienia, po cichu
chroni ogblng marze lokalizacji bardziej niz mogtaby jakakolwiek
decyzja dotyczgca konkretnej pizzy.
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Ten tydzien: zbuduj macierz czterech kwadrantow dla swojego
rzeczywistego menu, uzywajac danych sprzedazy na poziomie
pozycji z ostatnich 90 dni i swojego prawdziwego kosztu
sktadnikbéw na pizze — nie zakladanego kosztu, twoich
rzeczywistych aktualnych wag sera i dodatkéw, zwazonych, jesli
nie sprawdzate$ od jakiego$ czasu. Zidentyfikuj swoj kwadrant
martwej wagi i zdecyduj, dla kazdej pozycji w nim, czy zastuguje
na swoje miejsce w menu, ktére zamierzasz poprosi¢ drugg i
trzecig lokalizacje o doskonate wykonanie.

SLICE MARGIN MATRIX — PRZYKLADOWE MENU

Koszt

zywnosci
Margherita €1.40 €9.50 85%
Pepperoni €2.10 €11.00 81%
Czteroserowa €2.60 €12.50 79%
Prosciutto i rukola €3.30 €14.00 76%
Docelowa Srednia — — 80%+

menu
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Ten Tydzien

Pobierz dane sprzedazy na poziomie pozycji z 90 dni i swdj
prawdziwy, aktualny koszt sktadnikéw na pizze — zwaz ser,
jesli nie sprawdzate$ ostatnio.

Wykre$| kazda pizze na czterech kwadrantach Slice Margin
Matrix: gwiazdy, ukryci zwyciezcy, problematyczne dzieci,
martwa waga.

Zidentyfikuj pozycje znajdujace sie w kwadrancie martwej wagi
i zdecyduj, czy kazda z nich zastuguje na swoje miejsce.

Sprawdz marze dodatkéw i napojéw i przeszkol personel, zeby
sugerowat po jednym z kazdego przy kazdym zamowieniu.

Usun potwierdzone pozycje martwej wagi i upros¢ menu przed
przeszkoleniem drugiej lub trzeciej lokalizacji na nim.
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ROZDZIAL 6

Problem Platform: Ekonomia
Dostawy

Cena to to, co ptacisz. Wartosc to to, co
dostajesz.

— WARREN BUFFETT
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Pierwszy raz, kiedy wtasciciel ktadzie zestawienie z platformy
dostawczej obok danych zamowien wewnetrznych, zazwyczaj
nastepuje diuga pauza. Nie dlatego, ze stawka prowizji jest
zaskoczeniem — wiekszos¢ wiascicieli potrafi z pamieci podac
udziat swojej platformy, gdzies miedzy 20% a 35% w zaleznosci
od umowy i rynku. Pauza pojawia sie, gdy widzg, co ta prowizja
faktycznie robi z marzg pizzy, gdy zostanie doliczona do kosztu
sktadnikéw, opakowania i optaty platformy za przetwarzanie
ptatnosci, i uSwiadamiajg sobie, ze pizza wygladajgca na
dochodowag w menu moze by¢ niemal na progu rentownosci,
albo gorzej, w chwili, gdy wychodzi przez platforme.

Oto arytmetyka, ktérej wiekszos$¢ wtascicieli nigdy nie
przeprowadzita jawnie. WeZmy pizze wyceniong na 14€ w lokalu.
Koszt sktadnikow, ilustracyjnie, 4,10€. Opakowanie na dostawe,
kolejne 0,35€, ktérego nie ptacisz przy zamowieniu na miejscu.
Prowizja platformy w wysokosci 28% od 14€ daje 3,92€. Dodaj
udziat platformy w przetwarzaniu ptatnosci, czesto wliczony, ale
wynoszacy z grubsza dodatkowe 2—-3%, powiedzmy 0,35€.
Catkowity koszt dostarczenia tej pizzy przez platforme: 8,72€,
pozostawiajac marze wkitadu 5,28€ — w poréwnaniu z 9,55€ za
te sama pizze sprzedang w lokalu. Pizza z platformy zarabia
55% tego, co zarabia pizza z lokalu, przy tych samych
sktadnikach, tej samej pracy, zeby jg zrobi¢, tym samym czasie
w piecu. Przepusc¢ wystarczajgcy wolumen przez ten kanat bez
zrozumienia tej roznicy, a lokalizacja moze miec ruchliwy, w petni
zarezerwowany wieczor i mimo to odnotowac rozczarowujacy
tydzien, poniewaz "ruchliwy" i "dochodowy" po cichu staty sie
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ré6znymi pytaniami w zaleznosci od tego, przez ktéry kanat

przyszto zamowienie.

CHANNEL P&L PER ORDER

Cena w menu - koszt sktadnikéw -
opakowanie dostawy — prowizja platformy -
optata za przetwarzanie ptatnosci = marza

wktadu, obliczana osobno dla kazdego kanatu.

Narzedziem jest Channel P&L Per Order — ta sama pizza, te
same sktadniki, przepuszczone przez kazdy kanat, ktérego twoja
lokalizacja faktycznie uzywa (na miejscu, na wynos, dostawa
witasna oraz kazda platforma zewnetrzna osobno, poniewaz ich
struktury prowizji rzadko sie pokrywajg), zebys mogt zobaczy¢
marze wkiadu wedtug kanatu, zamiast jednej potgczonej
Sredniej, ktéra ukrywa problem. Potgczone Srednie sg
niebezpieczne wtasnie dlatego, ze moga wyglada¢ zdrowo —
lokalizacja z 40% zamowien przechodzacych przez platforme
przy 55% petnej marzy, potaczona z 60% zamoéwienh przy petnej
marzy w lokalu i na wynos, wcigz pokazuje og6lng marze, ktéra
wyglada akceptowalnie w miesiecznym rachunku zyskow i strat,
jednoczesnie maskujac, ze niemal potowa twojego wzrostu
wolumenu zamowien pochodzi z kanatu, ktéry ptaci ci najmniej
za pizze.

To nie oznacza rezygnacji z platform — to bytaby zta lekcja do
wyciggniecia, poniewaz zasieg jest realny, a pozyskiwanie
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nowych klientow przez platforme jest czesto jedynym
przystepnym sposobem, zeby nowa druga lub trzecia lokalizacja
w 0g0le zostata odkryta w pierwszych miesigcach. To oznacza
Swiadome korzystanie z platform, do zadania, w ktorym sag
faktycznie dobre, zamiast traktowania ich jako gtéwnego kanatu
domyslnie, poniewaz tak sie stato bez decyzji nikogo. Platformy
sg doskonate w zasiegu — klient w nowej dzielnicy odkrywajacy,
ze istnieje twoja druga lokalizacja, przegladajacy strone
kategorii, probujacy cie po raz pierwszy przy niskim
zaangazowaniu. Sg drogie jako kanat dla statych klientéw,
poniewaz kazde pojedyncze zamdwienie od lojalnego statego
klienta wcigz ptaci te sama prowizje 28%, na zawsze, chyba ze
cos z tym zrobisz.

To "co$" to plan migracji do zaméwien bezposrednich:
Swiadoma sekwencja przenoszenia klienta z jego pierwszego
zaméwienia na platformie do bezposredniej relacji z twojag
lokalizacjg, bez udawania, ze platforma nie istnieje. Krok
pierwszy, kazde pudetko wychodzace przez platforme wcigz
niesie karte lub wydrukowang wkiadke oferujgca skromnag,
prawdziwg zachete — powiedzmy 10% znizki — na zaméwienie
bezposrednie nastepnym razem, poniewaz warunki platformy
zazwyczaj zabraniajg znizek na jej wlasnym kanale, ale rzadko
zabraniajg promowania wkasnego kanatu. Krok drugi, twéj wtasny
system zaméwien (strona internetowa lub aplikacja) musi by¢
przynajmniej tak szybki i tatwy jak platforma, poniewaz klient,
ktory raz sprébuje zaméwienia bezposredniego i uzna je za
niewygodne, wraca na state do platformy i nie méwi ci nic o
powodzie. Krok trzeci, $ledz to — udziat statych klientow, ktorzy
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przeszli z zamoéwien najpierw-przez-platforme do zamoéwien
najpierw-bezposrednich, to liczba warta obserwowania co
miesigc na lokalizacje, poniewaz jest najlepszym pojedynczym
wskaznikiem, czy twoja struktura marzy zmierza w strone
warunkoéw platformy czy wiasnych z uptywem czasu.

llustracyjnie, lokalizacja uruchamiajgca te migracje Swiadomie —
karty wktadek, naprawde szybki przeptyw zamowien
bezposrednich, i personel przeszkolony, zeby o tym wspominaé
przy odbiorze — moze przejs¢ z 65% udziatu zamowien
platformowych do 48% w ciggu oSmiu miesiecy, bez zadnego
spadku catkowitego wolumenu zamdwien, poniewaz zamowienia
nie zniknely, po prostu przeniosty sie do kanatu ptacacego
niemal dwukrotnie wyzszg marze za pizze. W lokalizacji robigcej
1800 pizz miesiecznie, przeniesienie nawet 15 punktow
procentowych wolumenu z platformy na bezposredni, przy
réznicy marzy okoto 4,30€ obliczonej powyzej, jest warte w
okolicach 1160€ miesiecznie odzyskanej marzy wkladu —
pieniedzy, ktére zawsze tam byly, tylko wyptacanych drzwiami do

prowizji platformy, zamiast pozostawania w biznesie.

Jeszcze jedno rozréznienie warte wyraznego wskazania,
poniewaz wiasciciele stale je myla: nie wszystkie struktury
prowizji platform sg réwne, a wlasciciele wielolokalizacyjni majg
dzwignie, ktérej nie majg wtasciciele jednej lokalizacji. Kiedy juz
prowadzisz 3, 4, 5 lokalizacji przez to samo konto platformy,
masz prawdziwg pozycje negocjacyjng — rzeczywiste,
poréwnywalne dane wolumenowe z wielu lokalizacji, ktérych
menedzer konta platformy moze uzy¢ wewnetrznie, zeby
uzasadnic nizszg potgczong stawke, zwtaszcza jesli jeste$ gotow
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zobowigzac sie do wyrdznionego umiejscowienia lub
wytgcznosci na jednej platformie kosztem konkurenta. Niewielu
niezaleznych wtascicieli kiedykolwiek pyta. Pizzerie
wielolokalizacyjne zabezpieczyty obnizke prowizji o 2 do
czterech punktéw procentowych po prostu przedstawiajac
wiasne dane Channel P&L Per Order przedstawicielowi
platformy i pytajgc wprost, uzbrojeni w liczby zamiast niejasnej
skargi na wysokie optaty — réznica miedzy "twoja prowizja
wydaje sie droga" a "oto doktadnie, ile mnie to kosztuje za
zamoOwienie w czterech lokalizacjach, i oto wolumen, do jakiego
moge sie zobowigzac przy lepszej stawce" to r6znica miedzy
byciem zignorowanym a zdobyciem spotkania.

Ten tydzien: wez jedng z twoich najlepiej sprzedajgcych sie pizz i
uruchom Channel P&L Per Order na kazdym kanale, przez ktory
twoja lokalizacja faktycznie sprzedaje, uzywajac swoich
rzeczywistych stawek prowizji i rzeczywistego kosztu
opakowania. Jesli jeszcze nie masz zachety do zamoéwien
bezposrednich w kazdym pudetku platformy, napisz tres¢ karty
wktadki jeszcze dzi§ — kosztuje to niemal nic i jest pierwszym
krokiem planu migraciji, ktéry kumuluje sie przez lata.
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Zaczynanie

Uruchom Channel P&L Per Order na najlepiej sprzedajgcej sie
pizzy na kazdym kanale — na miejscu, na wynos, dostawa
wiasna i kazda platforma osobno.

Poréwnaj prawdziwg marze wktadu wedtug kanatu ze swojg
miesieczng potaczong srednig, zeby zobaczy¢, co ona ukrywa.

Napisz tres¢ karty wkiadki oferujaca prawdziwg znizke na
zamoéwienie bezposrednie i umies¢ jg w kazdym pudetku
platformy w tym tygodniu.

Przetestuj szybkos¢ przeptywu zamowienh na wiasnej stronie
lub aplikacji wzgledem platformy i napraw znalezione tarcia.

Jesli prowadzisz 3 lub wiecej lokalizacji, popros o spotkanie z
przedstawicielem platformy i przynie$ wtasne dane Channel
P&L.
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ROZDZIAL 7

Dostawa Wilasna, Dostawa
Platformowa Czy Tylko Odbior

Nie wszystko, co mozna policzyc, sie liczy, i
nie wszystko, co sie liczy, mozna policzyc.

— PRZYPISYWANE WILLIAM BRUCE CAMERON
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Kazda decyzja o realizacji zamoéwien w tym biznesie jest
ramowana jako kwestia odlegtosci, i to jest zte ramowanie.
Wiasciciele pytaja "jak daleko powinnismy dostarcza¢?", jakby
sama odlegto$¢ decydowata o rentowno$ci, i ustalajg promien
dostawy na mapie — 3 kilometry, 5 kilometréw — na podstawie
przeczucia, jak daleko jest "rozsadnie". Prawdziwym motorem
rentownosci dostawy nie jest odlegtosé. To gestosé: ile
mozliwych do dostarczenia zamowien znajduje sie w promieniu,
ktory wykreslisz, poniewaz koszt kierowcy dostawy jest
zdominowany przez czas, a czas jest zdominowany przez to, jak
daleko od siebie sg kolejne dostawy, a nie przez to, jak daleko
od lokalu jest jakakolwiek pojedyncza dostawa.

To jest tez decyzja, ktdrg wkasciciele najczesciej podejmuja raz,
przy otwarciu pierwszej lokalizacji, a potem nigdy nie rewidujg —
nawet gdy wzorzec zamowien lokalizacji zmienia sie catkowicie
w ciggu dwoch lub trzech lat. Promien ustalony na podstawie
zgadywania w tygodniu otwarcia jest kopiowany dostownie do
konfiguracji kazdej kolejnej lokalizacji, w tym na listingi platform,
gdzie zbyt szeroki promien oznacza kierowcow spedzajgcych
wiekszos$¢ optaconej godziny na jezdzeniu zamiast dostarczaniu,
a zbyt waski promien oznacza pozostawienie bez obstugi
naprawde dochodowego, gestego popytu w poblizu, poniewaz
nikt nie pomyslat o jego poszerzeniu, gdy wzorzec zamowienh
dzielnicy stat sie jasny na podstawie rzeczywistych danych.

Wyobraz sobie 2 pieciokilometrowe promienie. Jeden lezy nad
gestym obszarem mieszkalnym z waskimi ulicami i blokami
mieszkalnymi — kierowca moze realistycznie ukonczyc¢ 4
dostawy na godzine w jego obrebie. Drugi rozcigga sie na
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przedmiesciach o nizszej gestosci lub poétwiejskim osiedlu z
dtugimi podjazdami i szeroko rozstawionymi ulicami — ten sam
kierowca, ten sam pojazd, ten sam rozmiar promienia, moze
osiggna¢ zaledwie 2 dostawy na godzine. Identyczny promien, w
przyblizeniu identyczny koszt paliwa na kilometr, radykalnie
r6zna ekonomia, poniewaz drugi scenariusz ptaci petng
godzinowg stawke kierowcy za potowe wydajnosci dostaw.

Narzedziem jest Density-Radius Model: zamiast najpierw
wykresla¢ promien i mie¢ nadzieje na gestosé, obliczasz
minimalng gestos¢ zamdwien — zamdwien na kilometr
kwadratowy na godzine szczytu — jakiej potrzebuje twoj model
dostawy, zeby osiggnac prdg rentownosci kosztu kierowcy, a
nastepnie sprawdzasz, czy twoj rzeczywisty lub projektowany
wzorzec zamowieh przekracza te poprzeczke, zanim w ogole
zdecydujesz sie na dostawe wlasng. Zacznij od w peni
obcigzonego kosztu godzinowego kierowcy, obejmujgcego
pensje, koszt pojazdu lub dodatek kilometrowy oraz
ubezpieczenie — ilustracyjnie, 19€/godzine wszystko wliczone
dla zatrudnionego kierowcy ze skuterem firmowym. Jesli ten
kierowca moze ukonczy¢, przy rzeczywistej gestosci ulic i
ograniczeniach predkosci twojej lokalizacji, 3,5 dostawy na
godzine, twdj koszt na dostawe wynosi 5,43€, zanim jeszcze
unikniesz jednego euro prowizji platformy.
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DENSITY-RADIUS MODEL

Koszt na dostawe = w petni obciazony koszt
godzinowy kierowcy + osiggalne dostawy na
godzine, poréwnany z optata dostawy
platformy, zeby znalez¢ prog rentownosci

gestosci zamoéwien.

Poréwnaj to z optatg dostawy, jaka platforma pobiera od ciebie
jako sprzedawcy, lub podwyzka prowizji, jaka platformy pobierajg
za wtasng dostawe — jesli dostawa platformowa kosztuje cie
odpowiednik 4,80€ za zamowienie, a twdj model dostawy
wlasnej, przy twojej rzeczywistej gestosci, kosztuje 5,43€,
prowadzenie wtasnej floty nie jest automatycznie zwyciestwem,
jakim wydaje sie emocjonalnie; to decyzja, ktéra potrzebuje
prawdziwej liczby gestosci, a nie zalozenia, ze "nasz wiasny
kierowca musi by¢ tanszy niz aplikacja". To dokladnie dlatego ta
sama decyzja o dostawie moze by¢ poprawna w jednej
lokalizaciji i bledna w innej dla tej samej marki. Pierwsza
lokalizacja w gestym centrum miejskim moze prowadzic
dochodowsg dostawe wiasng przy promieniu 2,5 km z tatwo
osiggalnymi czterema dostawami ha godzine. Druga lokalizacja
na przedmiesciach o nizszej gestosci, otwarta, poniewaz czynsz
byt atrakcyjny, moze wspierac tylko 2 dostawy na godzine w tym
samym promieniu — co oznacza, ze dostawa wtasna kosztuje
niemal 2 razy wiecej za zamoOwienie w tej lokalizaciji, i wiasciwg
decyzjg tam jest priorytet dla odbioru wtasnego z dostawg
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platformowag pokrywajgca reszte, mimo ze to "ta sama marka"
robigca "te sama pizze". Wybor pojazdu ma wieksze znaczenie,
niz wkasciciele mu przypisuja, i wchodzi w bezposredniag
interakcje z gestosciag. Skuter lub kurier rowerowy moze
przemykac przez doktadnie te waskie ulice i niewygodne
parkowanie, ktore sprawiaja, ze samochdd jest wolny i drogi w
gestym obszarze miejskim, czesto osiggajac wyzszy wskaznik
dostaw na godzine niz samochdéd na tym samym terenie, mimo
przewozenia mniejszej liczby zamowien na kurs — podczas gdy
samochdd lub mata furgonetka zarabia na siebie w obszarze o
nizszej gestosci i dluzszym dystansie, gdzie pojedynczy kurs z
wieloma zaméwieniami pokrywajacy wiekszy teren pokonuje
kilka krétkich kurséw skuterem. Dopasuj pojazd do profilu
gestosci, ktory obliczytes, a nie do tego, ktéry pojazd akurat stoi
na parkingu. Gesto$¢ opakowania tez ma znaczenie, i jest
dzwignig niedostatecznie wykorzystywang przez wtascicieli.
Kierowca, ktéry moze zabra¢ 3 zaméwienia w jednym kursie z
termiczng torba, poniewaz trasa akurat przebiega przez ten sam
budynek lub sasiednie ulice, efektywnie podwaja swojg
wydajnos¢ na godzine w poréwnaniu z trzema oddzielnymi
kursami z jednym zamowieniem. Oprogramowanie do
grupowania tras, ktore tgczy pobliskie zaméwienia w jeden kurs
— zamiast wysytania Scisle wedtug kolejnosci zgtoszenia — jest
jedna z najbardziej dzwigniowych, najtafszych zmian, jakg moze
wprowadzi¢ wtasciciel prowadzacy wtasnag flote dostawczg,
poniewaz atakuje bezposrednio problem gestosci bez potrzeby
ani jednego nowego klienta. llustracyjnie, uruchom Density-
Radius Model dla hipotetycznej drugiej lokalizacji: wolumen
zamoOwien w godzinie szczytu 22 zamowienia w obszarze
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zasiegu 4kmz, dajgc gestos¢ 5,5 zamowien/km?/godzine. Przy
osiggalnej predkosci i czasie postoju twojego kierowcy, ta
gestos¢ wspiera w przyblizeniu 3,2 dostawy na kierowce na
godzine — wygodnie powyzej progu rentownosci twojego
kierowcy przy 19€/godzine, wymagajacego okoto 2,9
dostawy/godzine, zeby pokonaé optate dostawy twojej platformy.
Dostawa wiasna przekracza tu poprzeczke. Uruchom ten sam
model dla lokalizacji z 9 zamdéwieniami w tym samym obszarze
zasiegu 4km2 — gestos¢ 2,25 zamowien/km?/godzine, znacznie
ponizej progu — a odbiér-plus-platforma jest bardzo
prawdopodobnie bardziej dochodowsg decyzjg, mimo ze wydaje
sie krokiem wstecz od "posiadania wtasnych kierowcéw" jako
o$wiadczenia marki. Jest opcja hybrydowa warta wyraznego
nazwania, poniewaz wtasciciele czesto traktuja to jako wybor
binarny, ktérym nie jest: prowadz dostawe wtasng w ciasnym,
gestym wewnetrznym promieniu, gdzie matematyka dostaw-na-
godzine wyraznie wygrywa, i przekaz wszystko poza tym
pierscieniem sieci dostawy platformy, ktéra wchtania zamoéwienia
o niskiej gestosci i dlugim dystansie, na ktérych twoéj wkasny
kierowca i tak stracitby pieniadze. To daje ci korzy$¢ marzy z
dostawy wiasnej tam, gdzie faktycznie sie optaca, i wiekszg pule
kierowcow platformy do zamdwien, gdzie sama odlegto$¢ ostabia
ekonomie jakiegokolwiek pojedynczego kierowcy, bez
wymuszania decyzji wszystko-albo-nic na catym twoim obszarze
zasiegu. Kilka pizzerii wielolokalizacyjnych prowadzi doktadnie
taki podziat, przerysowujgc wewnetrzny pierscien co 6 miesiecy,
gdy aktualizujg sie ich wtasne dane gestosci zamowien. Ten
tydzien: zmapuj swoje rzeczywiste zamowienia dostawy w
godzinie szczytu wzgledem swojego promienia dla kazdej
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lokalizaciji i oblicz rzeczywiste zaméwienia na kilometr
kwadratowy na godzine, nastepnie poréwnaj dostawy na
godzine, jakie twoj kierowca moze realistycznie osiagnac, z
kosztem kierowcy potrzebnym, zeby pokonac¢ ekonomie dostawy
twojej platformy. Nie ustalaj promienia przez przeczucie
ponownie — ustal go przez liczbe gestosci.

Ten Tydzien

Zmapuj swoje zamowienia dostawy w godzinie szczytu
wzgledem obecnego promienia i oblicz zaméwienia na kilometr
kwadratowy na godzine.

Oblicz w petni obcigzony koszt godzinowy kierowcy, w tym
pensje, pojazd i ubezpieczenie.

Oszacuj realistyczne dostawy na godzine przy rzeczywistej
gestosci ulic twojej lokalizaciji i oblicz koszt na dostawe.

Poréwnaj te liczbe z optatg dostawy twojej platformy, zeby
zdecydowag, czy dostawa wtasna przekracza prég.

Jesli gestosc¢ jest wysoka w czesci twojego promienia a niska
gdzie indziej, wykresl wewnetrzny pierscien dostawy wiasnej i
przekaz reszte platformie.
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ROZDZIAL 8

Pudetko To Produkt W Dostawie

Detale nie sg detalami. Tworzg projekt.

— PRZYPISYWANE CHARLES EAMES
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Pizza, ktéra wychodzi z pieca doskonata, a dociera do drzwi
klienta 30 minut pézniej rozczarowujaca, to nie jest porazka
gotowania. To porazka opakowania, i to jeden z najbardziej
niedoinwestowanych probleméw w catym fancuchu dostawy,
poniewaz pudetko jest wybierane raz, wczesnie, zazwyczaj
wedtug ceny, a potem nigdy nierewidowane, nawet gdy reszta
operacji dostawy dojrzewa wokét niego.

To jest tez problem najbardziej cichy w recenzjach w calej
operacji, i dlatego przetrwa nierozwigzany przez lata. Klient,
ktérego pizza dotarta rozmiekta, rzadko pisze "wentylacja
pudetka byta niewystarczajgca dla ciasta o 62% hydratacji przy
25-minutowym czasie podrozy". Pisze "pizza byta zimna i
rozmiekta, nie zaméwie ponownie", a wiekszos¢ wtascicieli czyta
to jako problem predkosci lub problem kierowcy, i reaguje
prébujac skréci¢ minuty czasu dostawy — co pomaga, ale leczy
objaw, pozostawiajgc nietknieta rzeczywistg wade opakowania.
Zdarza sie, ze wiasciciel wydaje prawdziwe pieniadze na
drugiego kierowce, zeby skroci¢ Sredni czas dostawy 0 4 minuty,
podczas gdy zmiana opakowania za 0,09€ rozwigzataby te samg
skarge petniej i znacznie tanie;.

Para wodna jest wrogiem, i jest przewidywalna. Gorgca pizza
generuje wilgo¢ siedzac w zamknietym pudetku — resztkowe
ciepto skorki wypycha pare wodng z sosu i sera, a jesli ta para
nie ma dokad p6js¢, kondensuje sie na wewnetrznej stronie
wieczka i skapuje z powrotem na pizze, zamieniajac chrupiaca
podstawe w miekka w ciggu kilku minut. Dlatego pizza, ktéra
byta naprawde doskonata, gdy opuscita twéj piec, moze dotrzec
15 minut p6zniej z dolng skorka, ktéra przeszta z chrupigcej do
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sparzonej i wiotkiej, bez zadnej winy przepisu, ciasta ani
kierowcy — czysto funkcja projektu pudetka i czasu podrozy
wchodzacych w ztg interakcje.

Naprawa lezy w wentylacji, a wentylacja jest problemem
projektowym z wtasciwg odpowiedzia, ktéra zalezy od twojego
konkretnego pudeltka, zawartosci wilgoci twojej konkretnej pizzy i
twojego konkretnego typowego czasu podrdzy — dlatego
wiasnie ogdlne rady typu "uzyj wentylowanego pudetka" nie
doceniajg tej pracy. Niektére pudetka potrzebujg wycietych
otworéw wentylacyjnych na wieczku. Niektére korzystajg z
falistej wkiadki, ktéra lekko podnosi pizze nad dnem pudelka,
pozwalajac powietrzu krgzy¢ pod spodem zamiast uwiezi¢ wilgoé
bezposrednio przy skérce. Niektore korzystaja z obu. Nic z tego
nie da sie odgadnac¢ z materiatobw marketingowych dostawcy —
musi byC przetestowane na twoim rzeczywistym produkcie i
twoich rzeczywistych czasach dostawy.

To jest Fifteen-Minute Box Test — prosty, powtarzalny protokot,
ktéry kazda lokalizacja powinna uruchomic przy kazdej zmianie
dostawcy pudetek, projektu pudeltka, lub znaczacej zmianie
Sredniego czasu dostawy. Upiecz standardowg pizze wedtug
normalnej specyfikacji. Zapakuj ja doktadnie tak, jak zrobitbys dla
prawdziwego zamowienia dostawy. Pozwdl jej sta¢, zamknietej,
przez czas trwania rzeczywistego Sredniego czasu dostawy
twojej lokalizacji — nie najlepszego przypadku, twojej
rzeczywistej Sredniej, wyciagnietej z danych dyspozytorskich. Na
koniec tego czasu otwdrz pudetko i ocen je wedtug czterech
kryteriow: tekstura skorki (chrupiaca, akceptowalnie jedrna, lub
miekka/rozmiekta), widoczna kondensacja na wieczku,
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przesuniecie sera i dodatkéw (czy cos zmienito pozycje, oznaka
niewystarczajgcej wentylacji lub niedopieczonej podstawy, ktéra
nie utrzymata struktury), oraz temperatura w srodku pizzy
termometrem sondowym. Uruchom ten test z trzema lub
czterema kandydackimi konfiguracjami pudetka i wentylacji obok
siebie, ocenianymi przez wiecej niz jedng osobe, zeby nikt po
prostu nie potwierdzal witasnego uprzedzenia wobec pudelka,
ktorego palete juz kupit.

Przeprowadzenie Fifteen-Minute Box Test

Upiecz standardowa pizze wedtug normalnej specyfikacji i
zapakuj ja dokfadnie tak, jak dla prawdziwego zaméwienia
dostawy.

Pozwdl jej sta¢ zamknietej przez rzeczywisty Sredni czas
dostawy twojej lokalizacji, wyciggniety z danych
dyspozytorskich.

Ocen teksture skorki, kondensacje na wieczku, przesuniecie
dodatkéw i temperature Srodkowg termometrem sondowym.

Powtérz z dwiema lub trzema alternatywnymi konfiguracjami
pudetka lub wentylacji, ocenianymi przez druga osobe.

Wybierz najlepiej dziatajgca konfiguracje i zwaliduj jg
niezaleznie w kazdej innej lokalizaciji.
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llustracyjnie: lokalizacja testujgca 3 konfiguracje przy swoim
rzeczywistym srednim czasie dostawy 22 minut odkryta, ze jej
obecne niewentylowane pudetko ocenito sie jako rozmiekte w
teksturze skorki z silng kondensacjg na wieczku; wersja tego
samego pudetka z dwoma otworami wentylacyjnymi ocenita sie
jako akceptowalnie jedrna z lekka kondensacja; a wentylowane
pudetko z falistg wkiadka ocenito sie jako chrupigce bez zadnej
widocznej kondensacji. Wersja z wktadka kosztowata o 0,09€
wiecej za pudetko niz zwykta wentylowana wersja — przy 1800
zamoOwieniach dostawy miesiecznie, to dodatkowy miesieczny
wydatek 162€. Wobec tego kosztu, skargi z recenzji
specyficznych dla dostawy w lokalizacji wspominajgce o
"rozmiektej", "zimnej" lub "rozpadta sie" — Sledzone jako prosty
tag stéw kluczowych w otrzymywanych recenzjach i wnioskach o
zwrot — spadly 0 mniej wiecej 2 trzecie w ciggu nastepnego
kwartatu. Nawet przy konserwatywnym oszacowaniu tego, ile
jedna uniknieta recenzja jednogwiazdkowa kosztuje lokalizacje w
utraconych przysztych rezerwacjach, 162€ miesiecznie to

trywialnie tatwy handel.

Czas podrozy wchodzi w interakcje ze wszystkim tym bardziej,
niz wiasciciele oczekuja, co zapetla sie bezposrednio z
powrotem do modelu gestosci z poprzedniego rozdziatu —
lokalizacja prowadzaca ciasne, geste trasy dostaw z czterema
dostawami na godzine chroni dziatanie swojego pudetka niemal
tak samo, jak chroni ekonomie swojego kierowcy, poniewaz
kazda dodatkowa minuta w pudetku to kolejna minuta pary
dziatajacej przeciwko skérce. Pudetko, ktére ocenia sie jako
"akceptowalnie jedrne" przy Srednim czasie dostawy 18 minut,
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moze ocenic sie jako "rozmiekte" przy 32 minutach, jesli twoje
trasowanie jest nieefektywne w ruchliwy wieczér, co oznacza, ze
twoj wybor opakowania i twoja decyzja o promieniu dostawy z
Rozdziatu 7 nie sg tak naprawde oddzielnymi decyzjami — sa tg
sama decyzja widziang z dwdéch réznych katéw, a testowanie
pudetka tylko w najlepszych czasach dostawy ukryje problem,
ktory pojawia sie doktadnie w twoje najbardziej ruchliwe,
najbardziej dochodowe wieczory.

Wiasciciele wielolokalizacyjni maja jeszcze jeden powdd, zeby
uruchamiac ten test regularnie, ktérego nie majg wiasciciele
jednej lokalizacji: dziatanie pudetka nie jest gwarantowane
przenosi¢ sie miedzy lokalizacjami, nawet gdy samo pudelko jest
identyczne, poniewaz wilgotnos¢ otoczenia w kuchni, typ pieca i
Sredni czas dostawy mogag sie rozni¢ w kazdej lokalizacji. Ciasto
dostarczane z piekarni centralnej (Rozdziat 3) upieczone w
innym typie pieca w drugiej lokalizacji moze zatrzymywac wilgo¢
inaczej niz to samo ciasto upieczone w twoim oryginalnym piecu,
€O oznacza, ze konfiguracja pudetka zwalidowana w lokalizaciji
pierwszej jest hipotezg wyjsciowg w lokalizacji drugiej, a nie
gwarantowang odpowiedzig — uruchom Fifteen-Minute Box Test
niezaleznie w kazdej lokalizacji, zamiast zaktadac, ze wynik
pierwszej lokalizacji sie przenosi.

Ten tydzien: uruchom Fifteen-Minute Box Test — lub lepigj, test
przy twoim rzeczywistym srednim czasie dostawy, jakakolwiek to
liczba — przeciwko twojemu obecnemu pudetku i przynajmniej
jednej alternatywnej konfiguracji, ocenianej niezaleznie przez 2
osoby. Jesli nikt w twojej lokalizacji nie zrobit tego w ciagu
ostatnich dwunastu miesiecy, twoje pudetko niemal na pewno

63



nigdy nie zostato zwalidowane wzgledem tego, jak twoje czasy
dostawy faktycznie sie zmienity, gdy rostes.

Zaczynanie

1 Wyciagnij swoj rzeczywisty sredni czas dostawy z danych
dyspozytorskich — nie najlepszy przypadek.

a Zapakuj standardowa pizze i pozwdl jej sta¢ zamknietej przez
doktadnie ten czas.

Ocen jg pod wzgledem tekstury skoérki, kondensacji na
wieczku, przesuniecia dodatkéw i temperatury srodkowej
termometrem sondowym.

wentylacji w ten sam sposéb, oceniane przez druga osobe.

Wybierz najlepiej dziatajgca konfiguracje i uruchom ten sam
test niezaleznie w kazdej innej lokalizacji.

n Przetestuj przynajmniej 2 kolejne konfiguracje pudetka lub
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ROZDZIAL 9

Wybor Lokalizacji Dla Pizzy

Zmierz 2 razy, przytnij raz.

— TRADYCYJNE POWIEDZENIE
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Najkosztowniejszym btedem w calej tej ksigzce jest wybranie ziej
drugiej lokalizacji, poniewaz w przeciwienstwie do ztej partii
ciasta lub stabo sprzedajgcej sie pozycji menu, zfa lokalizacja to
wieloletnie zobowigzanie najmu, ktérego nie naprawisz lepszym
szkoleniem ani Scislejsza specyfikacja. | btad niemal zawsze
pochodzi z tej samej przyczyny zrodtowej: wtasciciel ocenia
druga lokalizacje jako nieruchomos$¢é — ruch pieszy, czynsz za
metr kwadratowy, jak wyglada lokal — zamiast jako obiekt
produkciji i dostawy pizzy z wkasnymi konkretnymi wymaganiami,
ktore nie majg nic wspdllnego z tym, jak urocza jest witryna.

4 czynniki majg wieksze znaczenie dla lokalizacji pizzy niz dla
niemal jakiejkolwiek innej koncepcji gastronomicznej, i kazdy z
nich jest niedostatecznie sprawdzany w ekscytacji znalezienia
lokalu, ktéry "wydaje sie wlasciwy". Gestos¢ mieszkalna w twoim
realistycznym promieniu dostawy, poniewaz ekonomia dostawy
pizzy zyje i umiera przez matematyke gestosci z Rozdziatu 7, a
piekna lokalizacja na gtéwnej ulicy otoczonej biurami, ktore
pustoszeja o0 18:00, jest stabg lokalizacjg dostawowa,
niezaleznie od tego, jak dobrze wyglada ruch pieszy podczas
lunchu. Ruch pieszy dla sprzedazy na stojgco i na kromki, jesli to
czes¢ twojego modelu, co jest naprawde inng metryka niz
gestos¢ mieszkalna i wymaga witasnej weryfikacji — lokalizacja
moze mie¢ doskonate liczby przechodniéw i okropng otaczajaca
gestos¢ gospodarstw domowych, lub odwrotnie. Bezposrednia
konkurencja, oznaczajgca nie tylko "czy jest inna pizzeria na tej
ulicy”, ale bardziej konkretne pytanie: czy jest juz inna pizzeria o
porownywalnej jakosci i cenie obstugujgca doktadnie ten obszar
zasiegu, poniewaz lokalizacja z trzema przecietnymi sieciowymi
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opcjami pizzy w poblizu jest znacznie lepszg okazja niz
lokalizacja 2 bramy dalej od innej naprawde doskonalej
niezaleznej pizzerii. | zaopatrzenie w gaz lub prad wystarczajgce
dla twojego pieca — czynnik tak podstawowy, ze jest pomijany, i
tak kosztowny do naprawienia po podpisaniu, ze wiasciciele
rutynowo korczag wydajac pieciocyfrowe kwoty na modernizacje
sieci elektrycznej lub gazowej, o ktérej potrzebie nie wiedzieli,
dopdki instalator pieca sie nie pojawit.

Narzedziem jest Pizza Site Score — wazona lista kontrolna
uruchamiana przed podpisaniem czegokolwiek, nie po. Ocen
kazdg kandydacka lokalizacje od 0 do 5 w: gestosci mieszkalnej
w promieniu dostawy, ruchu pieszym na stojgco (jesli istotne dla
twojego modelu), intensywnosci bezposredniej konkurencii (5 =
mato lub brak, 0 = nasycona poréwnywalng jakoscia),
pojemnosci sieci uzytecznosci publicznej dla twojego typu pieca
potwierdzonej na piSmie przez wiasciciela lub wizyte wykonawcy,
a nie zakladanej, dostepie do parkowania lub zatadunku dla
dostaw i odbioru przez kierowcéw, czynszu jako procencie
realistycznego prognozowanego przychodu dla tego konkretnego
obszaru zasiegu, a nie $redniej miejskiej, i — czynnik najczesciej
pomijany przez wtascicieli— widocznosci i praw do szyldu,
poniewaz lokalizacja schowana za innym budynkiem z
ograniczonym szyldem moze mie¢ Swietng lezgca u podstaw
gestos¢, a mimo to stabo funkcjonowacé przez lata czysto z
powodu odkrywalnosci. Waz najmocniej pojemnos¢ sieci
uzytecznosci i gestos¢ mieszkalng, poniewaz te 2 sg
najtrudniejsze i najkosztowniejsze do naprawienia po fakcie; waz
nastepnie stosunek czynszu do przychodu i konkurencje; traktuj
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ruch pieszy i szyld jako realne, ale drugorzedne czynniki, ktore
majg wieksze znaczenie dla formatu zorientowanego na kromki

niz na dostawe.

PIZZA SITE SCORE

Suma siedmiu wazonych wynikéw 0-5 —
gestosS¢ mieszkalna, ruch pieszy, konkurencja,
pojemnos¢ sieci uzytecznosci,
parkowaniel/zatadunek, stosunek czynszu do
przychodu, widoczno$¢é — z mozliwego
maksimum 35.

Wyobraz sobie dwdéch wtascicieli zwiedzajgcych kandydackie
lokalizacje w tym samym tygodniu. Jeden wchodzi do jasnego
naroznego lokalu na modnej gtéwnej ulicy, wyobraza sobie
kolejke do drzwi, i zaczyna mentalnie dekorowac, zanim
sprawdzi choc jedna linie uzytecznosci publicznej. Drugi,
uzywajac Pizza Site Score, przechodzi te samag ulice, notuje
doskonaly ruch pieszy, potem odkrywa, ze zaopatrzenie w gaz
budynku jest klasy mieszkalnej, a otaczajace bloki to gtdwnie
biura, ktére pustoszejg do 19:00 — i odchodzi, niewzruszony
tym, jak dobry wydawat sie lokal na pierwszy rzut oka.

Oto zasada, ktéra powinna prowadzi¢ kazde poszukiwanie
drugiej lokalizacji, i jest to zasada, ktorej najbardziej opierajg sie
wiasciciele, bo wydaje sie mato ambitna: druga lokalizacja
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powinna by¢ kopig pierwszej, a nie ulepszeniem. Instynkt po
udanej pierwszej lokalizacji to siegniecie po co$ wiekszego,
bardziej efektownego, w bardziej prestizowej czesci miasta,
poniewaz sukces wydaje sie, ze powinien by¢ nagrodzony
tadniejszym lokalem. Oprzyj sie temu. Twoja pierwsza lokalizacja
odniosta sukces dzieki konkretnej kombinacji gestosci,
konkurencji i dopasowania uzytecznosci publicznej, ktorg teraz
mozesz precyzyjnie opisac¢ za pomocg Pizza Site Score — idz
znalez¢ inng lokalizacje, ktéra ocenia sie podobnie w tym samym
profilu, w innym obszarze zasiegu, zamiast lokalizacji, ktéra
ocenia sie inaczej, ale "wydaje sie ulepszeniem". Wiekszy,
bardziej prestizowy lokal z gorszg gestoscig mieszkalng i
ciasniejszym zaopatrzeniem w prad nie jest lepsza lokalizacja.
Jest gorszg lokalizacja z tadniejsza poditoga.

llustracyjnie: pierwsza lokalizacja ocenia sie na 4 w gestosci
mieszkalnej, 3 w ruchu pieszym, 4 w konkurencji, 5 w
pojemnosci uzytecznos$ci (dopasowanej celowo od poczatku), 3
w parkowaniu, 4 w stosunku czynszu do przychodu, 3 w
widocznosci — fgcznie 26 z 35. Kandydacka druga lokalizacja,
ktorg whasciciel jest podekscytowany, w modniejszej czesci
miasta, ocenia sie na 2 w gestosci (gtéwnie biura), 5 w ruchu
pieszym, 2 w konkurencji (2 inne cenione niezalezne pizzerie w
poblizu), 2 w uzytecznosci (potrzebowataby modernizacji sieci
gazowej), 4 w parkowaniu, 2 w stosunku czynszu do przychodu
(czynsz jest 0 40% wyzszy niz w pierwszej lokalizacji wzgledem
realistycznego prognozowanego wolumenu), i 5 w widocznosci
— facznie 22 z 35, i krytycznie, stabo w doktadnie dwoch
najmocniej wazonych czynnikach. Druga kandydatka w cichszej,
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bardziej mieszkalnej dzielnicy ocenia sie na 5, 2, 4,4,4,5,2 —
tacznie 26, niemal doktadnie odpowiadajac profilowi pierwszej
lokalizacji, mimo ze wydaje sie, podczas wizyty, znacznie mniej
ekscytujgca niz modna opcja. Pizza Site Score istnieje wkasnie
po to, zeby wychwycic te luke miedzy tym, co wydaje sie
ekscytujgce, a tym, co faktycznie bedzie dobrze funkcjonowac.

Jedna praktyczna uwaga dotyczaca konkretnie czynnika
uzytecznosci publicznej, poniewaz jest to ten najbardziej
narazony na zakfadanie zamiast potwierdzania: nigdy nie ufaj
stowu witasciciela lokalu w kwestii pojemnosci gazu lub pradu, i
nigdy nie zaktadaj, ze lokal, ktéry wczesniej miesScit restauracje,
automatycznie ma to, czego potrzebuje twgj piec. Konfiguracja
frytownicy i grilla poprzedniego najemcy nic ci nie méwi o tym,
czy zasilanie elektryczne poradzi sobie z poborem pieca
pietrowego, a mieszkalne przytagcze gazowe poprzedniego
najemcy moze by¢ catkowicie niewystarczajgce dla wymogu
BTU komercyjnego pieca do pizzy. Popro$ wykonawce o
fizyczne potwierdzenie pojemnosci wzgledem karty specyfikaciji
twojego konkretnego pieca przed podpisaniem, nie po — koszt
tej wizyty jest trywialny w poréwnaniu z kosztem odkrycia luki po

podpisaniu najmu i zaméwieniu sprzetu.

Ten tydzien: ocen swoja obecng najlepiej funkcjonujaca
lokalizacje na Pizza Site Score, zeby ustali¢ wtasny profil
bazowy, a nastepnie ocen kazdg lokalizacje obecnie rozwazang
wzgledem tej samej bazy — i badz podejrzliwy wobec kazdej
ekscytujgcej kandydatki, ktéra ocenia sie znaczaco nizej w
gestosci lub pojemnosci uzytecznosci niz lokalizacja, ktorg
prébujesz powieli€.
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Ten Tydzien

Oceh swojg najlepiej funkcjonujacy istniejgca lokalizacje na
wszystkich siedmiu wymiarach Pizza Site Score, zeby ustali¢
profil bazowy.

Ocenh kazda kandydackg druga lokalizacje obecnie rozwazang
wzgledem tej samej siedmiopunktowe;j listy kontrolnej.

Popros wykonawce o pisemne potwierdzenie pojemnosci gazu
lub pradu dla pieca kazdej kandydackiej lokalizacji, nie stowo
wihasciciela.

Znaczaco nizej niz twoja baza w gestosci lub pojemnosci
uzytecznosci.

Preferuj kandydatke, ktéra odpowiada profilowi twojej pierwszej
lokalizacji, nad tag, ktéra po prostu wydaje sie ulepszeniem.

n Odrzu¢ kazdg ekscytujgca kandydatke, ktéra ocenia sie
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ROZDZIAL 10

Menedzer, Ktory Nie Jest Toba

Ufaj, ale sprawdzaj.

— ROSYJSKIE PRZYSLOWIE
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To jest rozdziatl, ktérego najbardziej opierajg sie wtasciciele przy
uwaznym czytaniu, poniewaz tak naprawde nie chodzi w nim o
pizze. Chodzi o najtrudniejsze psychologiczne przejscie w
rozwoju kazdego biznesu prowadzonego przez wtasciciela:
nauczenie sie ufania komus innemu z tym, co zbudowates
whasnymi rekami, na poziomie, ktéry moze nigdy w petni nie
uwierzysz, ze doréwnuje twojemu wkasnemu — poniewaz
prawdopodobnie nie doréwna — a biznes musi mimo to odnies¢
sukces.

Wielu wiascicieli potrafi wyrecytowaé procent hydrataciji swojego
ciasta co do miejsca po przecinku, ale catkowicie zamiera, gdy
zostang zapytani, co konkretnie oczekuja, ze ich nowy menedzer
lokalizacji zdecyduje sam, a co eskaluje do nich. Ta niejasno$¢
nie jest wada charakteru — jest naturalnym rezultatem nigdy
niepotrzebowania jej wczesniej sformutowac. W jednej lokalizacji
wiasciciel byt decydentem dla wszystkiego, wiec nigdy nie byto
granicy do zdefiniowania. W dwaoch lokalizacjach brak tej granicy
staje sie najwiekszym zrédtem tarcia miedzy wiascicielem a
menedzerem, poniewaz menedzer albo eskaluje wszystko
(wyczerpujac wikasciciela i niweczac cel zatrudnienia menedzera
w ogole), albo decyduje o wszystkim sam (przerazajac
wihasciciela, ktéry dowiaduje sie o problemach dopiero po tym,
jak sie nawarstwity).

Rozwigzaniem jest Manager Mandate — pisemny dokument,
wreczany kazdemu menedzerowi lokalizacji pierwszego dnia,
ktéry wyznacza linie jawnie, zamiast pozostawiac jg do odkrycia
przez préby i btedy przez bolesne miesigce. Ma 3 listy, nie jedna.
Pierwsza, standaryzowane i nienegocjowalne: pozycje z karty
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DNA ciasta, specyfikacje Slice Margin Matrix, listy kontrolne
otwarcia i zamkniecia, procedury bezpieczenstwa i higieny —
rzeczy, ktére musza byc¢ identyczne w kazdej lokalizaciji
niezaleznie od preferencji menedzera, poniewaz to one chronig
marke i inwestycje Copyability Scorecard z Rozdziatu 1. Druga,
delegowana i nalezgca do menedzera: planowanie personelu w
ramach budzetu, codzienne zamawianie u dostawcow w ramach
uzgodnionych poziomoéw minimalnych, obstuga skarg klientéw do
zdefiniowanego progu zwrotu, decyzje marketingu lokalnego w
ramach miesiecznego budzetu — decyzje, ktére menedzer
powinien podejmowac bez konsultacji, poniewaz wymaganie
zatwierdzenia w tych sprawach niszczy zar6wno jego autorytet,
jak i twoéj wlasny czas. Trzecia, eskaluj natychmiast: kazdy
incydent bezpieczenstwa i higieny, znaczaca negatywna
recenzja lub publiczna skarga, prosba dostawcy o zmiane
warunkow, dziatanie dyscyplinarne wobec personelu
wykraczajace poza ustne ostrzezenie, lub jakikolwiek wydatek
powyzej uzgodnionego progu — garstka sytuacji, gdzie koszt
opOznienia jest nizszy niz koszt podjecia przez menedzera zlej
decyzji samodzielnie.

llustracyjnie, Manager Mandate moze ustali¢ prog zwrotu na 40€
— ponizej tego menedzer rozwigzuje sprawe na miejscu z
przeprosinami i rekompensatg, bez telefonu do wtasciciela;
powyzej tego, lub w przypadku czegokolwiek dotyczgcego
publicznej recenzji, wtasciciel jest informowany w ciggu 24
godzin. Moze ustali¢ budzet marketingowy na 150€/miesiac,
wydawalny przez menedzera na lokalne ulotki, sponsoring
zbidrki szkolnej, lub wzmocnienie w mediach
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spotecznosciowych, bez potrzeby zatwierdzenia kazdego
indywidualnego wydatku. Takie liczby wydajg sie mate przy
zapisywaniu i ogromne w efekcie, poniewaz przeksztalcajg
dziesiatki cotygodniowych momentéw "czy moge tylko sprawdzi¢
z tobg" w decyzje, ktére menedzer podejmuje pewnie i
natychmiast, co jest doktadnie tym, czego potrzebuje klient
stojacy przy ladzie w momencie, gdy zdarza sie problem.

Druga potowa narzedzia tego rozdziatu to format
cotygodniowego przegladu — rozmowa lub spotkanie ze statg
agenda i ograniczonym czasem miedzy wtascicielem a kazdym
menedzerem lokalizacji, najlepiej tego samego dnia i o tej same;j
godzinie kazdego tygodnia, zeby stato sie rytmem, a nie
doraznym "sprawdzeniem", ktére zdarza sie, gdy wtasciciel sobie
przypomni lub sie martwi. Utrzymuj to do czterech punktéw, w tej
kolejnosci: liczby Multi-Site Scorecard z Rozdziatu 14 za wtasnie
zakonczony tydzien, poréwnane z celem i z wkasng historyczng
Srednig lokalizacji; wszelkie pozycje eskaluj-natychmiast z
Manager Mandate, ktére wystapity; jedna rzecz, ktéra poszta
dobrze, warta konkretnego nazwania, poniewaz przeglad, ktéry
zawsze dotyczy tylko problemoéw, uczy menedzeréw ukrywania
matych problemdéw, zanim stang sie duze; i jedna konkretna
akcja na nadchodzacy tydzien, uzgodniona przez obie osoby, nie
przydzielona jednostronnie przez wtasciciela. 30 minut, ta sama
struktura za kazdym razem, i krytycznie — nie rozmowa, w ktorej
wihasciciel przechodzi przez kazdy incydent tygodnia, pytajac,
dlaczego sie wydarzyt, poniewaz takie zachowanie uczy
menedzera, zeby przestat dobrowolnie przynosic ci problemy.
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Chce by¢ bezposredni co do emocjonalnego kosztu tego
rozdziatu, poniewaz udawanie, ze jest to czysto mechaniczne,
bytoby nieuczciwe. Oddanie topaty, decyzji o zamawianiu,
sposobu obstugi skargi klienta — tego wszystkiego — komus,
kto nie jest toba, wyprodukuje momenty, w ktérych obserwujesz,
jak podejmowany jest wybor, ktérego sam bys nie podjat, i nie
bedzie to katastrofa, i nadal bedzie sie tak wydawac przez
pierwsze kilka razy. Manager Mandate nie usuwa tego uczucia.
Daje ci strukture do sprawdzenia, czy wynik, ktory cie zmartwit,
byt rzeczywiscie naruszeniem mandatu (co wymaga
bezposredniej rozmowy), czy tylko uzasadniong decyzjg w
ramach delegowanej strefy menedzera, ktdra po prostu nie byta
decyzja, jaka bys ty podjat (co wymaga, zebys to puscit), a
nauczenie sie szybkiego rozrézniania tych dwdéch rzeczy to
wiekszos¢ tego, co czyni wlasciciela zdolnym do prowadzenia
pieciu lokalizacji zamiast jednej.

Jeden sygnal ostrzegawczy, na ktéry warto uwazac, przekazujac
kontrole: menedzer, ktéry nigdy niczego nie eskaluje,
niekoniecznie jest Swietnym menedzerem dziatajgcym pewnie w
ramach swojego mandatu — czasem jest to menedzer po cichu
absorbujacy problemy, ktérych boi sie do ciebie przynies¢, co
objawia sie miesigce pdzniej jako rezygnacja, ktérej nie widziate$
nadchodzgcej, lub standard, ktéry zdryfowat dalej, niz zdawates$
sobie sprawe, poniewaz nic nigdy nie wyszto na powierzchnie.
Pytanie "jedna rzecz, ktéra poszta dobrze" w cotygodniowym
przegladzie istnieje czesciowo po to, zeby zbudowaé zaufanie,
ktore umozliwia trudniejsze ujawnienia — menedzer, ktéry nigdy
nie ustyszat od ciebie prawdziwego, konkretnego uznania, jest
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mato prawdopodobne, ze bedzie tym, kto zadzwoni do ciebie o
21:00, zeby powiedzie¢, ze wtasnie wszedt niezapowiedziany
inspektor sanitarny.

Ten tydzien: napisz trzy-listowy Manager Mandate dla swojego
biznesu — standaryzowane, delegowane, eskaluj-natychmiast —
z prawdziwymi liczbami na kazdym progu, i zaplanuj pierwszy
cotygodniowy przeglad o statym formacie z kazdym
menedzerem lokalizacji, ktérego obecnie masz.

Zaczynanie

Napisz trzy-listowy Manager Mandate: standaryzowane,
delegowane i eskaluj-natychmiast, dla swojego biznesu.

Ustal prawdziwy proég zwrotu w euro i prawdziwy miesieczny
budzet lokalnego marketingu, ktory twoi menedzerowie moga
wydac bez konsultaciji.

Wrecz kopie Mandate kazdemu obecnemu menedzerowi
lokalizacji i przejdz z nimi przez wszystkie 3 listy.

o statym formacie z kazdym menedzerem, tego samego dnia i
godziny co tydzien.

Uwzglednij "jedna rzecz, ktéra poszta dobrze" w kazdym
przegladzie od poczatku, nie tylko problemy.

Zaplanuj pierwszy trzydziestominutowy cotygodniowy przeglad
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ROZDZIAL 11

Szkolenie Pizzaiolo Na Duza
Skale

tancuch jest tak silny, jak jego najstabsze
ogniwo.

— TRADYCYJNE POWIEDZENIE
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Kazdy wiasciciel pizzerii w pewnym momencie polegat
catkowicie na jednej osobie. Zazwyczaj jest to pierwszy
zatrudniony pizzaiolo, albo sam wiasciciel — kto$, czyje rece
Znajg ciasto, czyje oko potrafi oceni¢ wypiek po samym kolorze,
czyja szybkos¢ na topacie wyznacza tempo catej kuchni. Ta
zaleznos$¢ wydaje sie atutem az do dnia, kiedy ta osoba dzwoni,
ze jest chora w twojg najbardziej ruchliwg sobote, albo skiada
wypowiedzenie, zeby otworzy¢ wtasny lokal, i cata operacja
widocznie sie chwieje, poniewaz umiejetnosc nigdy tak
naprawde nie byta w biznesie — byta w jednej osobie, ktéra
akurat tam pracowata.

To jest putapka jednej-gwiazdy-pizzaiolo, i pogarsza sie, nie
poprawia, w miare dodawania lokalizacji, poniewaz teraz
potrzebujesz tej samej niezastgpionej umiejetnosci w trzech lub
czterech miejscach jednoczes$nie, a jest dokfadnie jedna osoba,
ktora jg posiada. Instynkt, zeby rozwigzac to zatrudniajac
"kolejng gwiazde" — podkupujac doswiadczonego pizzaiolo od
konkurenta dla kazdej nowej lokalizacji — jest kosztowny,
powolny, i tak naprawde nie naprawia lezgcego u podstaw
problemu, poniewaz wtasnie stworzyte$ 3 lub 4 pojedyncze
punkty awarii zamiast jednego.

Prawdziwym rozwigzaniem jest zbudowanie progresji
umiejetnosci, ktéra przeksztatca robienie pizzy ze sztuki
posiadanej przez jedng osobe w rzemiosto, do ktérego mozna
przeszkoli¢ wiele 0s6b, systematycznie, z jasnymi punktami
kontrolnymi. To jest Pizzaiolo Ladder — piecioetapowa macierz
umiejetnosci, ktora dzieli petny zestaw umiejetnosci na etapy,
ktére nowy pracownik moze pokonywac w zdefiniowanej
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kolejnosci, kazdy z jawnym celem czasu do kompetenciji i
standardem zdal/nie zdat, zamiast niejasnego poczucia
"stawania sie lepszym".

Etap pierwszy to obstuga ciasta: porcjowanie, formowanie kulek i
podstawowa technika rozciggania, bez dotykania gorgcego
pieca. Zmotywowany nowy pracownik powinien osiggnac
konsekwentny, akceptowalny standard tutaj w ciggu jednego do
dwdch tygodni nadzorowanej praktyki, oceniany wedtug prostej
listy kontrolnej — waga kulki w tolerancji 5g, brak rozdaré w
rozcigganiu, konsekwentna grubos¢ na krgzku mierzona w
czterech punktach. Etap drugi to dodatki i przybieranie:
prawidtowe porcjowanie zgodnie ze specyfikacjami Slice Margin
Matrix z Rozdzialu 5, prawidtowe umieszczenie, prawidtowa
kolejnoS¢ operacji (sos przed serem, ser przed pewnymi
dodatkami, niektére dodatki dodawane po upieczeniu) —
zazwyczaj kolejny jeden do dwoch tygodni, i etap, gdzie petzanie
dodatkéw albo zostaje zapobiezone, albo zostaje wpieczone jako
zty nawyk na lata. Etap trzeci to topata: zatadowanie
rozciggnietej, przybranej pizzy na topate bez deformacji, czyste
wystrzelenie jej do pieca, i — to jest czes¢ zajmujaca najdtuzej
— odczytywanie postepu wypieku i wiedza, kiedy i jak jg obrocié.
Zazwyczaj 3 do pieciu tygodni, i pierwszy etap, gdzie prawdziwa
luka umiejetnosci miedzy stazystami staje sie widoczna,
poniewaz praca z fopata nagradza powtarzalnosc¢ i koordynacje
reka-oko w sposoéb, w jaki wczesniejsze etapy nie robig tak
mocno. Etap czwarty to tempo: prowadzenie topaty i pieca
jednoczes$nie podczas prawdziwej, ruchliwej obstugi, utrzymanie
standardu jakosci pod presja czasu, a nie tylko w cichej kuchni
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szkoleniowej — to jest miejsce, gdzie technicznie kompetentny
stazysta czesto ujawnia, ze nie potrafi jeszcze utrzymacd
standardu, gdy 4 zamoéwienia przychodzg naraz, i zazwyczaj
potrzeba czterech do o$miu tygodni prawdziwej ekspozycji na
obstuge, zeby to ugruntowac. Etap piaty to szkolenie innych:
etap koncowy, i chyba najbardziej wartosciowy specyficznie dla
biznesu wielolokalizacyjnego, poniewaz pizzaiolo, ktéry potrafi
nauczy¢ etapow od pierwszego do czwartego nowego
pracownika, jest osoba, ktéra pozwala ci otworzy¢ pigta
lokalizacje bez potrzeby podkupywania kogokolwiek.

Pizzaiolo Ladder, Etap Po Etapie

Etap pierwszy: obstuga ciasta — porcjowanie, formowanie
kulek i podstawowe rozcigganie, oceniane wediug listy
kontrolnej tolerancji.

Etap drugi: dodatki i przybieranie zgodnie ze specyfikacjami
Slice Margin Matrix, w prawidtowej kolejnosci operaciji.

Etap trzeci: topata — zatadunek, wystrzelenie i odczytywanie
wypieku bez deformaciji.

Etap czwarty: tempo — prowadzenie fopaty i pieca
jednoczesnie pod prawdziwag presja obstugi.

Etap piaty: szkolenie innych, zeby certyfikowana umiejetnos¢
sie kumulowata, zamiast pozostawac¢ zamknieta w jednej
osobie.
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Kazdy etap konczy sie lista kontrolna certyfikacji —
konkretnym, obserwowalnym testem zdat/nie zdat, a nie
subiektywnym wrazeniem menedzera. llustracyjnie, certyfikacja
lopaty etapu trzeciego moze wymagac od stazysty zatadowania i
wystrzelenia dziesieciu kolejnych pizz bez zadnych deformaciji,
prawidtowej identyfikacji i obrocenia przynajmniej osmiu z
dziesieciu pizz we wiasciwym momencie na podstawie
widocznego postepu wypieku, oraz ukonczenia petnej sekwencji
dziesieciu pizz w zdefiniowanym oknie czasowym, ktore
odpowiada rzeczywistemu tempu obstugi twojej lokalizaciji.
Zaliczenie wszystkich trzech i sg certyfikowani na etapie trzecim;
niezaliczenie ktéregokolwiek oznacza kolejny tydzien
nadzorowanej praktyki przed ponownym testem, zamiast cichego
przepuszczenia, poniewaz zmiana byfa ruchliwa, a menedzer nie

chciat zajmowac sie trudng rozmowa.

Rejestr certyfikacji ma znaczenie z drugiego, mniej oczywistego
powodu poza jakoscig szkolenia: to twoja rzeczywista mapa
pojemnosci personelu w lokalizacjach. Kiedy wiesz precyzyjnie,
ilu certyfikowanych na etapie trzy-i-powyzej pizzaiolo masz w
calym biznesie, i gdzie obecnie pracujg, mozesz zobaczy¢
ryzyko kadrowe, zanim stanie sie sobotnim kryzysem —
lokalizacja z tylko jedng osobg certyfikowang na etapie czwartym
w grafiku jest o jeden dzieh choroby od zatamania jakosci, i to
jest fakt, ktory chcesz zna¢ na wtorkowym spotkaniu
planistycznym, a nie pozna¢ na trudny sposob w pigtek o 19:00.

llustracyjnie, biznes z trzema lokalizacjami prowadzacy Pizzaiolo
Ladder swiadomie moze Sledzi¢: Lokalizacja A, czterech
certyfikowanych na etapie czwartym, dwéch na etapie pigtym
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(zdolnych do szkolenia); Lokalizacja B, dwoch na etapie
czwartym, zero na etapie pigtym; Lokalizacja C, jeden na etapie
czwartym, zero na etapie pigtym. Ta mapa méwi ci natychmiast,
ze Lokalizacja C jest krucha — pojedynczy punkt awarii
doktadnie jak putapka jednej-gwiazdy-pizzaiolo, od ktérej zaczat
sie ten rozdziat, tylko noszgca stanowisko zamiast imienia — i ze
twoi dwaj trenerzy etapu pigtego w Lokalizacji A to
niedostatecznie wykorzystany zasob, ktory powinien spedzac
czas w Lokalizacji C, a nie stale zaparkowany tam, gdzie juz
majg wsparcie.

Ekonomia wyraznie wspiera te inwestycje czasu. Biznes
polegajgcy na podkupywaniu doswiadczonych pracownikéw do
obsadzania nowych lokalizacji zazwyczaj ptaci premie ptacowg
15-25% powyzej tego, co kosztuje pizzaiolo wyszkolony we
wiasnym gronie przez drabine, plus wolniejszy rozruch,
poniewaz podkupiony pracownik wcigz musi oduczy¢ sie
nawykow poprzedniego pracodawcy i nauczyc¢ sie na nowo
twojej konkretnej karty DNA ciasta i specyfikacji Slice Margin
Matrix — czesto zajmujgc niemal tyle samo czasu do osiggniecia
petnej kompetencji specyficznej dla lokalizacji, co zmotywowany
nowy pracownik szkolony od etapu pierwszego w twoim wtasnym
systemie od pierwszego dnia.

Ten tydzien: zmapuj swoéj obecny zespét pizzaiolo wzgledem
piecioetapowej drabiny uczciwie, wedtug lokalizaciji, i zidentyfikuj
kazdg lokalizacje z mniej niz dwoma certyfikowanymi na etapie
cztery-i-powyzej osobami — to twoje bezposrednie ryzyko
pojedynczego punktu awarii, i warto to naprawic¢ przed otwarciem
czwartej lub piatej lokalizacji, a nie po.
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Ten Tydzien

Zmapuj kazdego obecnego pizzaiolo, wedtug lokalizaciji,
uczciwie wzgledem piecioetapowej Pizzaiolo Ladder.

Napisz liste kontrolng zdal/nie zdat dla kazdego etapu,
zaczynajac od testu topaty etapu trzeciego.

Zidentyfikuj kazda lokalizacje z mniej niz dwoma osobami
certyfikowanymi na etapie cztery-i-powyzej jako bezposrednie
ryzyko.

Przenies trenera etapu pigtego do lokalizacji z najstabszym
pokryciem, zamiast pozostawia¢ go tam, gdzie juz jest
wsparcie.

Zacznij certyfikowac wedtug listy kontrolnej w tym tygodniu,
zamiast przepuszczaé stazystow podczas ruchliwej zmiany.
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ROZDZIAL 12

Zakupy Miedzy Lokalizacjami

Nie wktadaj wszystkich jajek do jednego
koszyka.

— TRADYCYJNE POWIEDZENIE
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Relacja zakupowa wiasciciela jednej lokalizacji z mtynem
macznym, dostawca sera, lub producentem pudetek jest
zazwyczaj prosta i osobista — state cotygodniowe zamdéwienie,
znajomy przedstawiciel, cena, ktéra nie byta powaznie
renegocjowana od lat, poniewaz nikt nie miat dzwigni, zeby jg
renegocjowac. Dodaj drugg i trzecia lokalizacje, a cos sie
zmienia, czego wiekszos$¢ whascicieli nie zauwaza od razu: masz
teraz prawdziwy wolumen zakupowy, a prawdziwy wolumen
zakupowy jest wart cos dla dostawcy, czego zamowienie jednej
lokalizacji nigdy nie byto.

Bfad, ktéry pojawia sie najczesciej na tym etapie, to nie
niepowodzenie w konsolidacji zakupow — to konsolidowanie
zbyt wasko, wokét samej ceny, bez wbudowania myslenia o
kontroli jakosci i ryzyku dostawcy, ktore powinno temu
towarzyszy¢. Wiasciciel odkrywa, ze centralne zamawianie maki
dla wszystkich trzech lokalizacji daje znaczaco lepszg cene niz
zamawianie kazdej lokalizacji osobno, przetacza sie natychmiast,
i na tym poprzestaje — nie zauwazajac, ze centralizacja oznacza
tez, ze ciasto kazdej lokalizacji teraz zalezy od jednego
harmonogramu dostaw, jednej relacji z dostawca i jedne;j
specyfikacji produktu, co jest innym rodzajem ryzyka niz to, ktére

rozwigzat.

Plan konsolidacji zakupoéw rozwigzuje to prawidtowo,
oddzielajgc "co konsolidowac" od "jak chroni¢ sie przed tym, co
konsolidacja tworzy". Zacznij od kategorii, gdzie konsolidacja ma
najjasniejszg korzys¢ i najmniejsze dodatkowe ryzyko: maka,
pomidory w puszce i pudetka sg zazwyczaj najbezpieczniejszymi
wczesnymi zwyciestwami, poniewaz sg produktami quasi-
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towarowymi, gdzie istnieje wielu wykwalifikowanych dostawcéw,
a koszt przetgczenia, jesli jeden dostawca zawiedzie, jest
naprawde niski. Mozzarella i inne $wieze produkty mleczne
zastugujg na wiecej ostroznosci, i wroce do tego, dlaczego za
chwile. Buduj plan kategoria po kategorii, negocjujac z kazdym
dostawcg harmonogram cen warstwowych wzgledem wolumenu
— cene, ktora schodzi w miare przekraczania zdefiniowanych
progow przez twoéj potgczony wielolokalizacyjny wolumen
zamoOwien — zamiast pojedynczego ptaskiego rabatu, poniewaz
struktura warstwowa daje ci jasng, widoczng zachete do dalszej
konsolidacji w miare dodawania czwartej, piatej i szostej
lokalizaciji, i daje dostawcy jasny powdd, zeby chcie¢ nadal
zarabia¢ na twoim rosngcym wolumenie, zamiast traktowac
twoje obecne zaméwienie jako sufit.

Korzys¢ z kontroli jakoSci ptyngca z konsolidacji jest realna i
warta jasnego wypowiedzenia, poniewaz tatwo skupi¢ sie
wytgcznie na cenie i niedocenic te czesc¢: kiedy kazda lokalizacja
zamawia te samg make z tego samego miyna wedtug tej samej
karty specyfikacji, usunates catg kategorie problemu dryfu
receptury z Rozdziatu 1, zanim w ogéle mogta sie zaczac,
poniewaz sam surowiec jest teraz identyczny wszedzie, zamiast
"podobny, pozyskiwany lokalnie, wystarczajgco bliski". To po
cichu jeden z najbardziej dzwigniowych ruchéw dostepnych dla
rosnacego biznesu pizzowego, poniewaz naprawia problem
spoéjnosci u zrodta, zamiast prébowacé wytrenowac go z
niestabilnych surowcow w kazdej lokalizaciji.

Teraz strona ryzyka, poniewaz to czes¢, ktorg plany konsolidacii
pomijajg. Single-Source Risk Score istnieje, zeby powstrzymac
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cie przed przypadkowym zbudowaniem catego swojego
wielolokalizacyjnego standardu jakosci na jednej relacji z
dostawca, ktéra mogtaby cie zawies¢ bez ostrzezenia —
producent mozzarelli majgcy zty miesigc, mtyn mgczny majacy
pozar, producent pudetek bankrutujacy. Ocen kazda kluczowg
kategorie sktadnika lub zaopatrzenia na trzech wymiarach, 0-5
kazdy: trudnos¢ przetgczenia (jak trudno bytoby, w praktycznych
kategoriach i czasie, zakwalifikowac drugiego dostawce dla tego
produktu do twojej specyfikacji, gdyby pierwszy zawiddt jutro),
ryzyko czasu realizaciji (ile realistycznie ostrzezenia dostatbys,
zanim problem z dostawg uderzytby w twoje kuchnie), i
wrazliwos¢ jakosciowa (jak bardzo ucierpiataby gotowa pizza,
gdyby$ musiat tymczasowo zastgpi¢ ten surowiec wersja nizszej
jakosci, podczas gdy szukatbys zamiennika). Wysoki wynik
tgczny — oznaczajacy trudny do przetgczenia, malo ostrzezenia i
wysoko wrazliwy na substytucje — oznacza kategorie, gdzie
pojedyncze zrédio dla lepszej ceny to prawdziwe ryzyko
strategiczne, nie tylko zysk efektywnosci.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE
Trudnosé przetaczenia + ryzyko czasu
realizacji + wrazliwos¢ jakosSciowa, kazde
oceniane 0-5, sumujace sie do mozliwego 15
na kategorie sktadnika.
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Mozzarella jest kategorig, ktéra ocenia sie najwyzej w tym niemal
wszedzie, gdzie model jest stosowany, i dlatego zostata
zaznaczona powyzej. Jest to sktadnik, na ktéry twoja pizza jest
najbardziej wrazliwa pod wzgledem koncowej jakosci —
zawartos¢ wilgoci, zachowanie topienia i smak roznig sie
znaczaco miedzy producentami w sposoby, ktdre klienci
naprawde zauwazajg, nawet jesli nie potrafiliby wyartykutowac,
dlaczego jedna pizza smakowata lepiej niz druga. Jest tez czesto
produkowana przez stosunkowo niewielu wykwalifikowanych
dostawcéw przy wolumenie i spojnosci, jakiej potrzebuje pizzeria
wielolokalizacyjna, co oznacza, ze czas realizacji i trudnos¢
przetaczenia tez oceniajg sie wysoko. Rozsadnym ruchem dla
kategorii, ktéra ocenia sie wysoko na wszystkich trzech
wymiarach Single-Source Risk Score, nie jest unikanie jej
konsolidacji — korzys¢ z kontroli jakosci jest zbyt cenna, zeby ja
poming¢ — tylko utrzymywanie wykwalifikowanego,
przetestowanego drugiego dostawcy w gotowosci, nawet gdy
twoj gtbwny wolumen przechodzi przez gtéwna relacje, zeby
zaktécenie stato sie niewygodnym telefonem, a nie
egzystencjalnym.

Karta oceny dostawcy dopetnia system: prosty kwartalny
przeglad, dla kazdego kluczowego dostawcy, dotyczacy
konkurencyjnosci cenowej wzgledem rynku, procentu dostaw na
czas, spojnosci produktu (mierzonej wzgledem twojej wkasnej
karty specyfikacji, nie wikasnych deklaracji dostawcy), i
responsywnosci, gdy cos$ idzie Zle. llustracyjnie, dostawca
mozzarelli oceniajgcy sie silnie w cenie i spéjnosci, ale stabo w
dostawach na czas — powiedzmy, 91% na czas wobec celu 98%
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— jest dostawcg wartym bezposredniej rozmowy, zanim relacja
skwasnieje w kryzys, a udokumentowany trend na karcie oceny
daje ci konkretny, datowany dowod, zeby przeprowadzic¢ te
rozmowe produktywnie, a nie emocjonalnie.

Czas twojego naporu konsolidacyjnego tez ma znaczenie.
Najlepszym momentem na renegocjacje relacji z dostawcg nie
jest, kiedy jestes$ zdesperowany o lepszg cene po trudnym
kwartale — to jest, kiedy zamierzasz otworzy¢ nowa lokalizacje i
masz prawdziwy, datowany wzrost wolumenu do zaoferowania
jako dzwignie. Przynies dostawcy konkretng liczbe: "dodajemy
czwartg lokalizacje w drugim kwartale, co przesuwa nasz
miesieczny wolumen maki z 2,4 tony do w przyblizeniu 3,2 tony"
to rozmowa, ktéra przynosi ci prawdziwy warstwowy rabat, gdzie
"czy mozesz zrobi¢ lepszg cene" bez konkretnej historii

wolumenu rzadko przynosi.

Ten tydzien: uruchom Single-Source Risk Score na swoich
trzech lub czterech kategoriach sktadnikéw o najwyzszym
wolumenie, i dla kazdej kategorii oceniajgcej sie wysoko na
wszystkich trzech wymiarach, dowiedz sie dzis, czy faktycznie
masz wykwalifikowanego dostawce zapasowego, czy
zaktadales, ze istnieje, nigdy tego nie potwierdzajac.
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Zaczynanie

Wypisz swoje 3 lub 4 kategorie sktadnikéw o najwyzszym
wolumenie, zaczynajac od maki, pomidoréw, pudetek i
mozzarelli.

Ocen kazdg w trudnosci przetgczenia, ryzyku czasu realizaciji i
wrazliwosci jakosciowej, od 0 do 5, dla Single-Source Risk
Score.

Potwierdz dzi$, czy jakakolwiek wysoko oceniana kategoria,
zwlaszcza mozzarella, faktycznie ma wykwalifikowanego
dostawce zapasowego.

Wynegocjuj harmonogram cen warstwowych wzgledem
wolumenu z twoimi najbezpieczniejszymi do konsolidacji
kategoriami najpierw.

Ustaw kwartalng karte oceny dostawcy Sledzaca cene, dostawy
na czas i spojnos¢ wzgledem twojej wtasnej karty specyfikacji.
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ROZDZIAL 13

Jedna Marka, 3 Dzielnice

Jak na gorze, tak na dole.

— TRADYCYJNE POWIEDZENIE

92



Rozwazmy witasciciela otwierajgcego trzecia lokalizacje, ktéry
pdzniej opisuje ten moment jako "moment, w ktérym zdatem
sobie sprawe, ze marka nie byta przepisem, byta obietnica, i
nigdy tak naprawde nie zapisatem, co ta obietnica obejmowata".
Spedzit 2 lata zaktadajac, ze wszyscy, tacznie z nim samym, juz
wiedza, gdzie lezy granica miedzy "to jest to, kim jesteSmy
wszedzie" a "to moze wygladac inaczej tutaj”. Nikt nie wiedziat, a
dyskusja, ktéra ostatecznie wymusita to pytanie, nie byta wielka
— byt to menedzer, ktéry chciat zamieni¢ dressing do satatki
domowej na lokalny faworyt, naprawde drobna decyzja, ktora
przerodzita sie w dwutygodniowy spor czysto dlatego, ze nie byto
zadnego dokumentu, na ktéry ktérakolwiek strona mogtaby

wskazacd.

2 bledy lezg po przeciwnych stronach tego samego pytania, i
wiasciciele wpadajg w kazdy z nich z mniej wiecej rowng
czestotliwosciag. Pierwszy to putapka spojnosci marki: zmuszanie
kazdej lokalizacji do bycia absolutnie identyczng az do
ostatniego szczego6tu, niezaleznie od dzielnicy, w ktorej sie
znajduje, poniewaz spojnos¢ wydaje sie bezpieczna, a
jakakolwiek lokalna zmiennos$¢ wydaje sie Sliskim zboczem w
kierunku utraty kontroli nad marka. Drugi to putapka lokalnej
nieistotnosci: pozwolenie kazdej lokalizacji na dryf tak daleko w
strone preferencji wiasnej dzielnicy, ze 3 lokalizacje ledwo juz
wydajg sie tym samym biznesem, a marka, ktérg budowates
przez lata w lokalizacji pierwszej, po cichu rozpuscita sie w 3
niepowigzane lokalne restauracje, ktore akurat dzielg szyld.

Obie putapki pochodzg z tego samego niezbadanego zatozenia
— ze spojnosé i lokalna istotnos¢ sg przeciwienstwami, i musisz
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wybrac punkt na jednej skali miedzy nimi. Nie sa
przeciwienstwami. Prawdziwg umiejetnoscia jest decydowanie,
Swiadomie i na pisSmie, doktadnie ktore elementy twojego
biznesu musza by¢ identyczne wszedzie, a ktére elementy sg
naprawde w porzgdku, nawet dobre, do elastycznosci wedtug
dzielnicy — a potem trzymanie tej linii stanowczo w obu
kierunkach, zamiast pozwalac jej dryfowaé przypadkowo na
dowolnym koncu.

To jest Core-and-Flex Rule, udokumentowana jako arkusz
zasad marki z dwiema jawnymi listami, wreczony kazdemu
menedzerowi lokalizacji i przywotywany za kazdym razem, gdy
pojawia sie pytanie "czy powinnismy zrobi¢ to inaczej tutaj". Lista
stata obejmuje wszystko, co definiuje, czym twoja pizza
faktycznie jest i co twoja marka faktycznie obiecuje: specyfikacje
karty DNA ciasta z Rozdzialu 2, twoje gtdwne pozycje menu i ich
specyfikacje Slice Margin Matrix z Rozdziatu 5, twoje logo, palete
kolorow i standardy szyldow, twoja filozofie cenowa, nawet jesli
nie identyczne kwoty w euro, twoje standardy obstugi klienta, i
twoje procedury bezpieczenstwa zywnosci i higieny. Nic z tego
nie zmienia sie wedtug dzielnicy, nigdy, poniewaz klient, ktéry
miat twojg Margherite w lokalizacji pierwszej i zamawia jg w
lokalizaciji trzeciej, ufa, ze to ta sama pizza, a ztamanie tego
zaufania w imie lokalnego akcentu kosztuje cie wiecej, niz ten
akcent jest wart.

Lista elastyczna obejmuje wszystko, co moze naprawde
poprawi¢ sie przez dostosowanie do konkretnej dzielnicy, nie
zagrazajac temu, co marka obiecuje: niewielka liczba lokalnych
pozycji specjalnych — jeden lub 2 rotacyjne specjaty
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wykorzystujgce lokalne lub sezonowe sktadniki, wyraznie
oznaczone jako wiasny dodatek tej lokalizacji, a nie
prezentowane jako menu gtébwne; marketing lokalny i
zaangazowanie spotecznosci, ktére powinno wygladac inaczej w
lokalizacji w rejonie uniwersyteckim niz w rodzinnym rejonie
podmiejskim; szczegOly stylizacji wnetrza w ramach twojej statej
palety marki; godziny otwarcia dopasowane do naprawde
roznych lokalnych wzorcow popytu; oraz nacisk dostawa-versus-
konsumpcja-na-miejscu dopasowany do rzeczywistego profilu
gestosci lokalizacji z Rozdziatu 9, co moze oznacza¢ mniejszg
sale restauracyjng i wiekszg kuchnie w jednej lokalizacji, a
odwrotnie w innej.

llustracyjnie, dokument zasad marki pizzerii z trzema
lokalizacjami moze ustali¢ 11 gtéwnych pozycji menu z
zablokowanymi specyfikacjami i filozofig cenowg identyczng we
wszystkich lokalizacjach, jednoczesnie pozwalajgc kazdej
lokalizacji na maksymalnie 2 rotacyjne specjaty lokalne, ktore
wcigz muszg uzywac tego samego podstawowego ciasta i tego
samego gtéwnego sosu, wiec nawet pozycja "lokalnej
elastycznosci" wcigz smakuje niewatpliwie jak marka pod jej
lokalnym akcentem. Jedna lokalizacja w poblizu uniwersytetu
prowadzi nocny specjat studencki 2 wieczory w tygodniu; inna w
rodzinnej dzielnicy mieszkalnej prowadzi niedzielng oferte
pakietu rodzinnego; trzecia, w dzielnicy biznesowej, pomija oba i
zamiast tego prowadzi szybki specjat na lunch w tygodniu
zbudowany dla 20-minutowej rotaciji stolika. Wszystkie 3 nadal
serwujg identyczng Margherite w identycznej specyfikaciji,
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poniewaz to jest to, co klienci faktycznie ufajg, ze marka
dostarczy konsekwentnie, gdziekolwiek jg napotkajag.

Test, ktéry daje wtascicielom do sortowania nowej propozycji na
statg lub elastyczna, jest prosty: czy staty klient z lokalizaciji
pierwszej poczutby sie zdezorientowany lub oszukany, gdyby
odkryt te réznice w lokalizacji trzeciej? Inny specjat rotacyjny,
inne godziny, inny sponsoring spotecznosci — brak dezorientacji,
brak problemu, naprawde dobra lokalna istotnos¢. Inny przepis
na ciasto, inne dodatki na gtéwnej pizzy, materialnie inna cena
za te samag pozycje bez podanego powodu — to poczutoby sie
jak putapka dla klienta, ktéry ufat marce we wszystkich
lokalizacjach, i nalezy to do listy stalej, nawet jesli menedzer
lokalizacji ma naprawde dobry lokalny powdéd, zeby chcie€ to
zmienic.

Jedno praktyczne ostrzezenie: przegladaj okresowo sama liste
elastyczna, nie tylko zgodnos$¢ z nig, poniewaz pozycje lokalnej
elastycznosci majg tendencje do gromadzenia ztozonosci z
czasem doktadnie w taki sposéb, w jaki dzieje sie petzanie
dodatkéw z Rozdziatu 5 — rotacyjny specjat, ktéry zaczat sie
jako jedna czysta sezonowa pozycja, moze 18 miesiecy pbzniej
po cichu wygenerowaé 3 warianty, z ktérych zadnego nikt nie
pamieta, ze zatwierdzit. Umies¢ date wygasniecia na kazdym
lokalnym specjale, gdy zostaje zatwierdzony, wymuszajac
Swiadoma decyzje o odnowieniu, zamiast pozwala¢ na
nieograniczong cichg akumulacje.

Ten sam dokument rozstrzyga tez spory, zanim sie zaczng, co
jest warte wiecej, niz sie wydaje. Pisemna Core-and-Flex Rule,
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uzgodniona i udostepniona, zanim dotrze pierwsza trudna
prosba o lokalng adaptacje nowego menedzera, przeksztatca to,
co mogtoby stac sie osobistym sporem o gust lub osad, w prostag
konsultacje — czy to jest na liScie statej czy elastycznej — i
pozwala menedzerowi odpowiedzie¢ na wtasne pytanie przez
wiekszo$¢ czasu bez potrzeby dzwonienia do ciebie.

Ten tydzien: napisz swojg wlasng Core-and-Flex Rule jako 2
jawne listy, udostepnij jg kazdemu menedzerowi lokalizaciji, i
zaudytuj swoje obecne lokalizacje pod katem czegokolwiek, co
zdryfowato na elastyczng strone linii, nigdy nie zostajac
Swiadomie zatwierdzonym, zeby tam byc.
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Wprowadzenie W Zycie

Napisz liste stalg: specyfikacja ciasta, menu gtéwne, logo i
filozofia cenowa, standardy obstugi, procedury bezpieczenhstwa
Zywnosci.

Napisz liste elastyczng: lokalne specjaty, marketing lokalny,
szczegoly stylizacji wnetrza, godziny, i nacisk dostawa-versus-
konsumpcja-na-miejscu.

Przeprowadz test "czy staty klient z lokalizacji pierwszej
poczutby sie oszukany" na kazdej obecnej lokalnej wariaciji,
jaka znajdziesz.

specjale, zeby wymagat Swiadomej decyzji o odnowieniu.

Udostepnij Core-and-Flex Rule kazdemu menedzerowi
lokalizacji jako standardowa odpowiedz na przyszie prosby o
lokalng adaptacije.

u Umiesc¢ date wygasniecia na kazdym istniejgcym lokalnym
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ROZDZIAL 14

Liczby, Ktore Porownuja
Lokalizacje

Co jest mierzone, jest zarzadzane.

— PRZYPISYWANE PETER DRUCKER
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Najtrudniejsze pytanie zarzadcze w biznesie pizzowym
wielolokalizacyjnym to nie "jak idzie biznes" — twoj miesieczny
rachunek zyskow i strat odpowiada na to wystarczajaco dobrze.
To "ktora lokalizacja potrzebuje mojej uwagi w tym tygodniu, i
dlaczego", i wiekszo$¢ wtascicieli odpowiada przez przeczucie:
ktérakolwiek lokalizacja zadzwonita ostatnio z problemem, lub
ktorakolwiek lokalizacje wiasciciel akurat ostatnio odwiedzit i
zauwazyt co$ nie tak. To nie jest zarzadzanie, to gaszenie
pozardw, i oznacza, ze lokalizacje, ktére nie dzwonig — czesto
dlatego, ze menedzer po cichu zmaga sie i nie chce sie do tego
przyznac, doktadnie ryzyko zaznaczone w Rozdziale 10 —
pozostajg niezbadane miesigcami.

Jest konkretny wzorzec awarii, ktéry chce nazwac, poniewaz jest
tak powszechny, ze zastuguje na wiasng etykiete: najgtosniejsza
lokalizacja rzadko jest lokalizacja, ktéra najbardziej cie
potrzebuje. Menedzer, ktory dzwoni czesto, eskaluje drobne
rzeczy, i widocznie potrzebuje uspokojenia, jest zazwyczaj
menedzerem wystarczajgco zaangazowanym, zeby zauwazacé
problemy — co jest dobrym znakiem, nawet jesli ciagte telefony
sg meczgce. Naprawde niebezpieczna lokalizacja to cicha,
prowadzona przez menedzera, ktory jest dumny, lub nowy, lub
unikajgcy konfliktu, absorbujgcy powolny spadek bez nigdy
podniesienia reki, dopéki karta wynikow — lub publiczna
recenzja klienta — nie wyniesie tego na powierzchnie miesigce
po tym, jak sie zaczeto. Regularny, liczbowy, porownywalny
pomiar to jedyna niezawodna obrona przed tym wzorcem,
poniewaz nie zalezy od tego, zeby kto$ zdecydowat sie

odezwad.
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Multi-Site Scorecard naprawia to, dajgc kazdej lokalizacji ten
sam cotygodniowy pomiar tego samego dnia, zeby lokalizacje
mogty by¢ porownywane sprawiedliwie wzgledem siebie i
wzgledem witasnej historycznej Sredniej, zamiast by¢
porownywane przez przeczucie lub przez to, kto ostatnio byt
najgtosniejszy. 5 liczb, sledzonych co tydzien, na lokalizacje:
pizze na godzine pracy (catkowita liczba wyprodukowanych pizz
podzielona przez catkowitg liczbe godzin pracy kuchni w tym
tygodniu — twoja podstawowa liczba produktywnosci), procent
odpadu ciasta (z Rozdziatu 2, udziat wymieszanego ciasta, ktére
nigdy nie stato sie sprzedana pizzga), Sredni czas dostawy od
potwierdzenia zaméwienia do drzwi, koszt sera jako procent
przychodu z pizzy (twdj najlepszy pojedynczy sygnat wczesnego
ostrzegania zaréwno dla petzania dodatkéw, jak i ruchu cen
dostawcy), oraz Srednia ocena recenzji na twoich gtéwnych
platformach za ostatnie 30 dni.

MULTI-SITE SCORECARD

5 cotygodniowych liczb na lokalizacje: pizze
na godzine pracy, % odpadu ciasta, Sredni
czas dostawy, % kosztu sera w przychodzie z
pizzy, oraz ocena recenzji z ostatnich 30 dni.

Kazda liczba ma mniejsze znaczenie w izolacji niz w wzorcu, jaki
tworzy razem z pozostatymi czterema, i to jest prawdziwa
umiejetnos¢ w dobrym odczytywaniu karty wynikow. Lokalizacja
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Z roshgcym procentem kosztu sera i stabilnymi pizzami-na-
godzine-pracy prawdopodobnie doswiadcza petzania dodatkéw
lub zmiany ceny dostawcy — sprawdz Slice Margin Matrix i karte
oceny dostawcy, zanim zatozysz co$ innego. Lokalizacja ze
spadajgcymi pizzami-na-godzine-pracy i stabilnym odpadem
ciasta prawdopodobnie ma nadmiar personelu dla obecnego
wolumenu, lub prowadzi nieefektywny wzorzec zmian, to w ogéle
nie problem jakosciowy. Lokalizacja z rosngcym czasem dostawy
i spadajgca oceng recenzji razem, ze wszystkim innym
stabilnym, wskazuje wprost na matematyke gestosci i promienia
z Rozdziatu 7, a nie na cokolwiek dziejgcego sie wewnatrz
kuchni.

llustracyjnie, biznes z czterema lokalizacjami prowadzacy karte
wynikdéw moze zobaczy¢: Lokalizacja A, 14,2 pizzy/godzine
pracy (cel 13,5), odpad ciasta 1,8%, czas dostawy 21 minut,
koszt sera 19,1% przychodu z pizzy, ocena recenzji 4,6 —
wyraznie najsilniejsza lokalizacja, warta studiowania pod katem
tego, co robi dobrze, zamiast po prostu zostawiania w spokoju.
Lokalizacja D, 10,1 pizzy/godzine pracy, odpad ciasta 4,2%, czas
dostawy 29 minut, koszt sera 23,4%, ocena recenzji 4,1 — w tyle
na kazdej pojedynczej metryce, co méwi ci, ze to nie jest jeden
izolowany problem, ale lokalizacja, ktora potrzebuje prawdziwej
interwencji, prawdopodobnie zaczynajac od bezposredniej
rozmowy z menedzerem, uzywajgc formatu cotygodniowego
przegladu z Rozdziatu 10, przechodzac przez Manager Mandate,
zeby sprawdzi¢, czy standardy zdryfowaty, czy menedzer jest
niedostatecznie zasobny.
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To, co robic¢, gdy jedna lokalizacja jest w tyle, ma tak samo duze
znaczenie, jak jej wykrycie. Instynkt jest czesto, zeby wkroczy¢€ i
naprawi¢ wszystko naraz, co przyttacza zmagajacego sie
menedzera i rzadko przynosi trwatg poprawe. Lepiej: wybierz
pojedyncza metryke o najgorszej wydajnosci wzgledem twojej
najlepszej lokalizacji, napraw jg pierwszg z jasnym,
ograniczonym czasowo planem — powiedzmy, 2 tygodnie na
sprowadzenie odpadu ciasta z 4,2% do blisko 2,5% uzywajgc
zegara fermentacji z Rozdziatu 2 — sprawdz, czy naprawa
utrzymata sie przez 2 kolejne tygodnie, potem przejdZ do kolejnej
metryki. Zmagajgca sie lokalizacja rzadko ma jedng przyczyne
zrédlowag; zazwyczaj ma 3 lub 4 nawarstwiajace sie problemy, i
préba naprawienia ich wszystkich jednoczes$nie to sposéb, w jaki
menedzer koniczy bardziej przyttoczony niz przed préba pomocy.

Karta wynikéw chroni tez twoje najlepsze lokalizacje, co jest
korzysScig niedoceniang przez wiascicieli. Bez regularnego,
poréwnywalnego pomiaru, powolny spadek silnej lokalizacji
moze pozosta¢ niezauwazony miesigcami, poniewaz "wcigz
idzie dobrze wzgledem pamieci o tym, jak byto kiedys" nie jest
tym samym pytaniem co "wcigz idzie dobrze wzgledem
rzeczywistej liczby z tego tygodnia". Lokalizacja dryfujgca z 14,2
pizzy na godzine pracy do 12,8 w ciggu czterech miesiecy to
znaczacy spadek, ktérego miesieczne spojrzenie na saldo
bankowe nigdy nie ujawni na czas, zeby to naprawic, gdy wcigz
jest to mata, tatwa poprawka.

Trzymaj karte wynikow widoczna, nie prywatna. Wersja
udostepniona kazdemu menedzerowi lokalizacji — pokazujaca
wszystkie lokalizacje obok siebie, nie tylko ich wlashg — ma
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tendencje do robienia wiecej dla standardéw niz jakikolwiek
memoriat kiedykolwiek zrobi, poniewaz wiekszo$¢ menedzeréw
prowadzgcych dobra lokalizacje odczuwa prawdziwg dume
widzgc to, a wiekszo$¢ menedzeréw prowadzacych lokalizacje w
tyle wolataby naprawic to po cichu, zanim opublikowane zostang
liczby z nastepnego tygodnia, niz przeprowadzi¢ prywatng
rozmowe o tym, dlaczego sg w tyle. Ten rodzaj przejrzystosci
sam w sobie zamknat znaczaca czes¢ luki miedzy najlepszg a
najgorszg lokalizacja biznesu w ciggu dwdéch lub trzech miesiecy,
czysto dlatego, ze nikt nie chce by¢ widocznie ostatni na liscie,
ktora widza jego réwiesnicy.

Ten tydzien: skonfiguruj karte wynikéw pieciu metryk dla kazdej
lokalizaciji, ktérg obecnie prowadzisz, wyciggnij ostatnie 4
tygodnie prawdziwych danych dla kazdej metryki, nawet jesli
czes$¢ trzeba wykopac z raportow POS i platformy dostawy, i
zidentyfikuj, ktéra pojedyncza lokalizacja i ktéra pojedyncza
metryka potrzebuje uwagi najpierw.
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Ten Tydzien

Skonfiguruj karte wynikow pieciu metryk Multi-Site Scorecard:
pizze na godzine pracy, % odpadu ciasta, czas dostawy, %
kosztu sera, ocena recenzji.

Wyciagnij ostatnie 4 tygodnie prawdziwych danych na
lokalizacje dla kazdej metryki z raportéw POS i platformy
dostawy.

Zidentyfikuj pojedyncza lokalizacje o najgorszej wydajnosci i jej
pojedyncza najgorszg metryke wzgledem twojej najlepszej
lokalizacji.

Ustaw dwutygodniowa, ograniczong czasowo naprawe dla tej
jednej metryki, zanim dotkniesz czegokolwiek innego w tej
lokalizaciji.

Udostepnij karte wynikow wszystkim menedzerom lokalizacji,
obok siebie, zamiast trzymac jg prywatnie.
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ROZDZIAL 15

Finansowanie Lokalizacji Od
Drugiej Do Piatej

Zasada nr 1: nigdy nie trac pieniedzy.
Zasada nr 2: nigdy nie zapominaj zasady nr
1.

— WARREN BUFFETT
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Wiasciciele, ktérzy najbardziej cierpig w tym biznesie, rzadko sg
tymi, ktérzy rosng zbyt wolno. To ci, ktérzy rosng zbyt szybko na
kapitale, ktory nigdy tak naprawde nie byt ich do zaryzykowania,
zadtuzajac sie pod przeptyw gotéwki dobrej pierwszej lokalizaciji,
zeby sfinansowac drugie i trzecie otwarcie na harmonogramie
ustalonym przez ambicje, a nie przez to, co sam biznes
faktycznie mogt utrzymac. Koncept pizzerii, ktéry prosperowatby
otwierajgc swojg drugg lokalizacje 18 miesiecy pdzniej, z
wiekszym zapasem gotéwki i lepiej przetestowanym Manager
Mandate, zamiast tego otwiera sie na ciasnym harmonogramie
kredytowym, a obstuga dlugu z tego kredytu staje sie
permanentnym podatkiem na marze kazdej lokalizacji przez lata,
zmieniajac to, co powinno by¢ silnym, rosngcym biznesem, w
taki, ktory jest wiecznie o jeden zty miesigc od prawdziwego
Kryzysu.

Dyscyplina wyjSciowa to zrozumienie, co nowa lokalizacja
pizzerii faktycznie musi udowodnic, zanim bedzie niosta wtasny
ciezar, i trzymanie kazdej nowej lokalizacji do tego samego
standardu zwrotu, niezaleznie od tego, jak pewnie sie co do nigj
czujesz. To jest model inwestycji w lokalizacje: catkowita
inwestycja otwarcia (wykonczenie, sprzet w tym twgj piec,
poczatkowy inwentarz, kaucje, koszty szkolenia personelu przed
otwarciem) podzielona przez prognozowany miesieczny wolny
przeptyw gotowki lokalizacji po osiggnieciu stabilnej operacji —
nie jej liczby z miesigca otwarcia, ktére sg niemal zawsze
znieksztatcone przez promocje startowg i ruch z ciekawosci,
ktory nie reprezentuje popytu w stanie ustabilizowanym. Ten
podziat daje ci okres zwrotu w miesigcach, i to jest pojedyncza
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liczba, wedtug ktorej kazda propozycja nowej lokalizacji powinna

by¢ oceniana, zanim podpiszesz najem, nie po.

OKRES ZWROTU INWESTYCJI W LOKALIZACJE

Catkowita inwestycja otwarcia +
prognozowany miesieczny wolny przeptyw
gotowki przy stabilnej operacji = okres zwrotu
w miesigcach.

llustracyjnie: nowa lokalizacja kosztuje 165 000€ do otwarcia w
petnym wykonczeniu, w tym piec pietrowy, i jest prognozowana,
na podstawie Pizza Site Score z Rozdziatu 9 i poréwnywalnej
wydajnosci w twoich istniejacych lokalizacjach o podobnym
profilu gestosci i konkurencji, zeby generowa¢ 7200€
miesiecznie wolnego przeptywu gotéwki po ustabilizowaniu,
zazwyczaj osigganym w miesigcu czwartym lub pigtym. To okres
zwrotu w przyblizeniu 23 miesiecy. Poréwnaj to z zasada, ktorg
podaje wiascicielom jawnie: Zasada Zwrotu 24 — nowa
lokalizacja pizzerii powinna byé prognozowana, zeby sptacic catg
inwestycje otwarcia w ciggu 24 miesiecy od osiagniecia stabilnej
operaciji, i jesli twoja szczera prognoza rozcigga sie znaczaco
poza to, lokalizacja potrzebuje albo nizszego kosztu otwarcia,
albo silniejszej lokalizacji, albo po prostu wiecej cierpliwosci
przed otwarciem, zamiast by¢ popychana naprzéd mimo
wszystko na optymizmie co do tego, jak szybko przewyzszy
prognoze.
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Zasada istnieje, poniewaz pizza konkretnie ma szerszy zakres
realistycznych wynikéw, niz wtasciciele zaktadajg na starcie —
lokalizacja moze osiggna¢ wynik o 20—30% gorszy niz jej
prognoza oparta na gestosci w pierwszym roku po prostu
dlatego, ze budowanie $wiadomosci dzielnicy i nawyku statego
klienta dla marki pizzy zajmuje wiecej czasu, niz wtasciciele
oczekuja, zwtaszcza zanim migracja do zamoéwien
bezposrednich z Rozdziatu 6 miata czas zadziata¢. Cel zwrotu
24 miesiecy, zamiast bardziej agresywnego celu 12 lub 15
miesiecy, po ktory siegajg niektorzy gtodni wzrostu wiasciciele,
wbudowuje wystarczajgcy margines, zeby przetrwac wolniejszy
niz prognozowano pierwszy rok bez zamienienia obstugi diugu
lokalizacji w sytuacje awaryjna.

Co do zrodet finansowania konkretnie: przeptyw gotowki z
istniejacych, stabilnych lokalizacji jest najtanszym i najnizszego
ryzyka zrodtem kapitatu wzrostu, jakie masz, i powinien
finansowac tak duzg czes¢ kazdej nowej lokalizacji, na ile
pozwala twoja cierpliwos¢, poniewaz nie niesie odsetek ani
klauzuli, ktéra mogtaby zosta¢ zaostrzona, gdyby kwartat wypadt
stabo. Kredyt bankowy, kiedy potrzebny, zeby pokry¢ reszte,
powinien by¢ tak wymierzony, zeby obstuga dtugu na wkasnym
prognozowanym przeptywie gotowki nowej lokalizacji — nie
przeptywie gotowki twojego potaczonego biznesu — komfortowo
pokrywata sptate kredytu z marginesem zapasu, poniewaz
kredyt, ktéry dziata tylko wtedy, gdy kazda lokalizacja osiaga
wyniki zgodne z planem jednoczes$nie, to kredyt, ktory
ostatecznie zawiedzie doktadnie podczas zwyczajnego trudnego
kwartatu, jaki kazdy biznes predzej czy p6zniej ma. Inwestorzy
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zewnetrzni, przyprowadzajacy partnerow kapitatowych specjalnie
do finansowania ekspansji, zastugujg na wiasny ostrozny
rozdziat dalej w tej ksigzce (Rozdziat 19 obejmuje kompromisy w
petni), ale krotka wersja tutaj: kapitat wkasny rozwadnia twojg
whasnos€ i czesto twojg kontrole nad doktadnie lokalnymi,
praktycznymi decyzjami, ktére sprawity, ze twoja pierwsza
lokalizacja zadziatata, i powinien by¢ Swiadomym strategicznym
wyborem dla przyspieszenia wzrostu, ktéry juz udowodnites, ze
dziata, a nie sposobem na zatuszowanie biznesu, ktory jeszcze
nie moze sfinansowac wiasnej ekspansji z przeptywu gotowki i
rozsadnego diugu.

Zasada tempa wzrostu, kt0rg daje wiascicielom jako ostateczne
zabezpieczenie, oprdcz dyscypliny zwrotu na lokalizacje: nie
otwieraj nowej lokalizacji, dopoki twoja najnowsza otwarta
lokalizacja nie byla stabilna — spetniajgc wlasne prognozowane
liczby na Multi-Site Scorecard z Rozdziatu 14 — przez
przynajmniej 3 kolejne miesigce. To brzmi konserwatywnie, i jest
Swiadomie konserwatywne, poniewaz pokusa, zeby otworzy¢
czwartg lokalizacje, podczas gdy trzecia wcigz znajduje swoja
rownowage, jest silna, gdy ped wzrostu wydaje sie dobry, i to
doktadnie tak wtasciciel konczy zarzadzajac dwiema
niestabilnymi lokalizacjami jednoczes$nie zamiast jednej, z
potowg uwagi dostepnej dla kazde;.

Zasada tempa wzrostu jest tamana najczesciej nie z chciwosci,
ale ze strachu — dobry najem staje sie dostepny w lokalizacji, o
ktorej whiasciciel marzyt od lat, a obawa, ze zniknie, jesli poczeka
jeszcze 3 miesiace, przewaza dyscypline. Czasem ten strach
jest uzasadniony, i lokalizacja naprawde jest rzadka okazjg wartg
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wyjatku. Czesciej naprawde dobra lokalizacja dla pizzerii nie jest
wydarzeniem raz-na-cate-zycie — dobra gestos¢, rozsadna
konkurencja i odpowiednia pojemnos$¢ uzytecznosci publicznej
istniejg w wiekszej liczbie miejsc, niz wtasciciele zaktadaja, gdy
juz wyrobili sobie nawyk Pizza Site Score z Rozdziatu 9, a
nastepny dobry najem jest zazwyczaj mniej rzadki, niz wydaje
sie w danej chwili. Traktuj wyjatek od zasady tempa jako
prawdziwg decyzje wymagajgcg prawdziwego uzasadnienia, nie
domysIng reakcje na tadnie wygladajgce ogtoszenie.

Ten tydzien: oblicz prawdziwy okres zwrotu dla swojego
najnowszego otwarcia lokalizacji, uzywajac rzeczywistych liczb
zamiast oryginalnej prognozy, i poréwnaj to uczciwie z Zasada
Zwrotu 24 — jesli trwa dtuzej, uzyj tego jako prawdziwej
informaciji o tym, jak powinien wygladac¢ koszt otwarcia lub
lokalizacja twojej nastepnej, nie jako powodu, zeby po prostu
mie¢ nadzieje, ze nastepna zadziata lepiej.
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Zaczynanie

Oblicz prawdziwy okres zwrotu swojej najnowszej lokalizacji,
uzywajac rzeczywistego miesiecznego wolnego przeptywu
gotowki, nie prognozy otwarcia.

Poréwnaj te liczbe z Zasadag Zwrotu 24 i zaznacz ja, jesli trwa
znaczgco diuzej.

Potwierdz, ze twoja najnowsza otwarta lokalizacja osiggneta
wiasne cele karty wynikéw przez 3 kolejne miesigce przed
otwarciem nastepne;j.

Wymierz kazdy nowy kredyt bankowy wzgledem wtasnego
prognozowanego przeptywu gotoéwki nowej lokalizacji, nie
potaczonego biznesu.

Zapisz, jak powinien wyglgdac nizszy koszt otwarcia lub
silniejsza lokalizacja dla twojego nastepnego otwarcia.
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ROZDZIAL 16

Okienko Na Kromki, Kiosk | Inne
Formaty

Nie wszystko ztoto, co sie swieci.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Kiedy wtasciciel ma juz 3 lub 4 dobrze funkcjonujace lokalizacje
z peing obstuga lub dostawa-i-odbiorem, zazwyczaj zaczyna sie
pojawiac inny rodzaj okazji: mata jednostka okienka na kromki w
hali gastronomicznej, okazja na stoisko targowe na
weekendowym wydarzeniu, przestrzen ciemnej kuchni z tanim
czynszem i bez zadnego wymogu konsumpcji na miejscu. Te
mniejsze formaty sg naprawde kuszgce, poniewaz obiecujg
rozszerzenie marki za utamek kosztu otwarcia petnej lokalizacji
— i mogg by¢ doskonatymi dodatkami do biznesu pizzowego
wielolokalizacyjnego, albo moga po cichu rozwodni¢ marke i
drenowac uwage zarzadczg z lokalizacji, ktére faktycznie niosg
twoj przychéd, w zaleznosci catkowicie od tego, czy oceniasz je
Z tym samym rygorem, jaki zastosowatbys$ do petnej lokalizaciji.

Majg tez tendencje do pojawiania sie doktadnie w momencie,
gdy wiasciciel czuje sie najpewniej, co samo w sobie warto
zauwazyC. Przy trzech lub czterech lokalizacjach Multi-Site
Scorecard wyglada zdrowo, Manager Mandate dziata, a okazja
matego formatu pojawia sie przebrana za niskiego ryzyka
sposéb na utrzymanie pedu bez petnego ciezaru kolejnego
petnego otwarcia lokalizacji. To ramowanie — niski kapitat, wiec
niskie ryzyko — jest doktadnie putapka, ktéra ten rozdziat
istnieje, zeby nazwac, poniewaz ryzyko kapitatowe i ryzyko
uwagi to nie to samo ryzyko, a format tani do otwarcia moze
wcigz byc¢ drogi w walucie, ktéra najbardziej liczy sie na tym
etapie twojego wzrostu: twoje wtasne i twoich najlepszych
menedzeréw ograniczone godziny.

Wyobraz sobie wtasciciela 3 lokalizacje gteboko, jadgcego na fali
pewnosci siebie, ktdry podpisuje okienko na kromki w hali
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gastronomicznej na uscisk dtoni i dobre przeczucie, pomijajac
Pizza Site Score calkowicie, poniewaz "to tylko 18 000€". 18
miesiecy pdzniej okienko wcigz jest otwarte, wcigz traci troche
pieniedzy co miesigc, i wcigz nikt nie chciat przeprowadzic¢
trudnej rozmowy o zamknieciu go, poniewaz strata zadnego
pojedynczego miesigca nigdy nie wydawata sie wystarczajgco
zla, zeby wymusic decyzje.

Btad, ktéry pojawia sie najczesciej, to traktowanie matego
formatu jako decyzji niskiego ryzyka po prostu dlatego, ze naktad
kapitatowy jest niski. Okienko na kromki kosztujgce 18 000€ do
wykonczenia wydaje sie bledem zaokraglenia obok petnej
lokalizacji za 165 000€, wiec wtasciciele pomijajg Pizza Site
Score, pomijaja prawdziwe obliczenie zwrotu, i daja zielone
Swiatlo na entuzjazmie — a potem odkrywaja, ze maly format
wcigz zuzywa prawdziwg uwage zarzadcza, prawdziwg
ztozonos¢ planowania personelu i prawdziwe ryzyko spojnosci
marki, z czego nic nie skaluje sie proporcjonalnie w dét tylko
dlatego, ze czynsz to zrobit.

Macierz poréwnania formatéw wymusza te samg dyscypline
na kazdym rozwazanym formacie, ocenianym na czterech
wymiarach, ktére majg rdzne znaczenie dla kiosku niz dla petnej
lokalizacji. Dopasowanie do marki: czy ten format pozwala ci
dostarczy¢ twoj prawdziwy produkt — twoje prawdziwe ciasto,
upieczone prawidtowo — czy ograniczenia formatu (okienko na
kromki podgrzewajace wstepnie upieczone kromki zamiast piec
Swiezo, na przyktad) oznaczaja, ze klienci doSwiadczajg gorszej
wersji twojej marki, ktéra mogtaby zaszkodzi¢ zaufaniu do petnej
wersji. Marza na godzine pracy: mate formaty czesto wygladaja
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atrakcyjnie na czynszu, ale moga by¢ brutalne w efektywnosci
pracy, jesli jeden pracownik jest wymagany niezaleznie od tego,
jak niski jest rzeczywisty wolumen zaméwien, co oznacza, ze
twoj koszt pracy jako procent przychodu moze by¢ strukturalnie
gorszy niz petna lokalizacja, nawet przy nizszych kosztach
bezwzglednych. Warto$¢ widocznosci marki: co ten format robi
dla Swiadomosci twoich pobliskich petnych lokalizacji, oddzielnie
od jego wiasnej bezposredniej rentownosci — stoisko targowe w
poblizu planowanej czwartej petnej lokalizacji moze by¢
uzasadniong inwestycjg w pozyskiwanie klientéw, nawet przy
cienkiej lub ujemnej bezposredniej marzy, o ile jestes szczery, ze
to jest to, czym to jest, zamiast udawac, ze to samodzielne
centrum zysku. | dodana ztozonos¢ operacyjna: czy ten format
wymaga naprawde innego zestawu umiejetnosci, innego sprzetu,
lub innego tancucha dostaw, ktéry dodaje prawdziwg zlozonosé
do twojej konsolidacji zakupow z Rozdziatu 12 i drabiny
szkoleniowej z Rozdziatu 11, czy poditacza sie czysto do
systemoéw, ktore juz prowadzisz.

llustracyjnie, przepus¢ trzech kandydatéw formatow przez
macierz. Okienko na kromki w hali gastronomicznej,
podgrzewajgce wstepnie porcjowane kromki z twojej piekarni
centralnej: silne w marzy na godzine pracy (jedna osoba, wysoka
przepustowosc, niski wymaog umiejetnosci), stabe w
dopasowaniu do marki (podgrzana kromka to naprawde inne
doswiadczenie produktowe niz Swiezy wypiek, a klienci, ktorzy
probuja tylko tego formatu, moga nigdy nie odkry¢, co faktycznie
oferuja twoje petne lokalizacje), umiarkowane w widocznosci,

niskie w dodanej ztozonosci, poniewaz czerpie z zaopatrzenia
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piekarni centralnej, ktére juz prowadzisz. Ciemna kuchnia, petne
menu, tylko dostawa, bez zadnej przestrzeni skierowanej do
klienta: silna w marzy na godzine pracy, jesli gesto$¢ dostawy to
wspiera (matematyka z Rozdziatu 7 stosuje sie tu w petni),
zerowa warto$¢ widocznosci marki, poniewaz nie ma fizycznej
obecnosci do odkrycia dla nikogo, niskie ryzyko dopasowania do
marki, poniewaz to twdj prawdziwy petny produkt, umiarkowana
zlozonos$¢, poniewaz wcigz potrzebuje przeszkolonego zespotu
pizzaiolo. Weekendowe stoisko targowe uzywajgce przenosnego
pieca: stabe w marzy na godzine pracy (pracochtonne wzgledem
cienkiego, zaleznego od pogody wolumenu), silne w widocznosci
marki, zwlaszcza w docelowej dzielnicy dla przysztej petnej
lokalizacji, naprawde dobre dopasowanie do marki, jesli
zobowiazesz sie do pieczenia Swiezo na miejscu zamiast
podgrzewania, i znaczaco wyzsza ztozonos¢ operacyjna niz
ktorykolwiek z pozostatych dwéch z powodu przenosnego
sprzetu i logistyki wydarzen.

Zaden z tych trzech nie jest uniwersalnie stuszny lub btedny —
wartosc¢ struktury polega na zmuszeniu cie do bycia szczerym co
do tego, na ktérym wymiarze dany format faktycznie wygrywa,
zebys przypadkowo nie uzasadniat formatu o stabej marzy
niezbadanym zatozeniem o widocznosci marki, ktérej faktycznie
nie dostarcza, lub nie akceptowat prawdziwego ryzyka
dopasowania do marki z koncepcji podgrzanej kromki, poniewaz
liczba gtéwnej marzy wygladata dobrze w izolacji.

Test finansowy, ktéry dodatbym na wierzchu macierzy: nigdy nie
pozwol, zeby niski koszt otwarcia matego formatu oszukat cie do
pominiecia Zasady Zwrotu 24 z Rozdziatu 15. Okienko na kromki
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za 18 000€ wcigz musi sie sptaci¢ w rozsgdnym oknie wzgledem
whasnego realistycznego wolnego przeptywu gotéwki, a "to tanie,
wiec kogo obchodzi, ze wolno sie sptaca” to doktadnie
rozumowanie, ktére prowadzi do trzech matych formatéw po
cichu drenujacych czas zarzadczy przez lata, nigdy nie stajgc sie
naprawde dochodowymi dodatkami do biznesu.

Ostatnie rozwazanie, zanim zaangazujesz sie w jakikolwiek maty
format: mysl o wyjsciu tak starannie, jak o wejSciu. Najem i
inwestycja w sprzet petnej lokalizacji wymuszajg pewng
dyscypline wokét zamkniecia jej, jesli nie dziata, wtasnie dlatego,
ze stawka jest wystarczajaco wysoka, zeby decyzja zostata
podjeta Swiadomie. Niska stawka matego formatu dziata w obie
strony — latwo otworzyc¢, ale tez fatwo pozwoli¢ kule¢ w
nieskonczonos¢ w progu rentownosci lub gorzej, poniewaz strata
zadnego pojedynczego tygodnia nigdy nie jest wystarczajgco zia,
zeby wywotac trudng rozmowe o jego zamknieciu. Ustaw date
przegladu i jasny liczbowy prog, kiedy go otwierasz, nie tylko
kiedy decydujesz, czy go otworzyc¢.

Ten tydzien: jesli rozwazasz, lub juz prowadzisz, rozszerzenie w
mniejszym formacie, ocen je szczerze na czterowymiarowej
macierzy poréwnania formatow, i oblicz jego prawdziwy okres
zwrotu w ten sam sposob, w jaki zrobitby$ to dla petnej lokalizacji
— male zobowigzanie wcigz zastuguje na prawdziwg analize, nie
na zwolnienie z niej.
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Ten Tydzien

Ocenh kazdy kandydacki lub istniejgcy maty format pod
wzgledem dopasowania do marki, marzy na godzine pracy,
wartosci widocznosci marki i ztozonosci operacyjnej.

Uruchom Zasade Zwrotu 24 wobec rzeczywistego kosztu
otwarcia formatu i realistycznego wolnego przeptywu gotéwki,
nie tylko jego niskiej metki cenowe;.

Badz szczery co do tego, czy format dostarcza twoj prawdziwy
produkt czy jego gorszg wersje.

Ustaw date przegladu i jasny liczbowy prég zamkniecia go, jesli
nie dziata.

Sprawdz, czy format nie dodaje taricucha dostaw lub zestawu
umiejetnosci poza twoimi systemami z Rozdziatu 12 i 11.
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ROZDZIAL 17

Reputacja Miedzy Lokalizacjami

Budowanie reputacji zajmuje 20 lat, a jej
zrujnowanie 5 minut.

— PRZYPISYWANE WARREN BUFFETT
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Oto fakt o tym, jak klienci faktycznie szukajag pizzy, ktéry
catkowicie zmienia rachunek reputacji, gdy tylko masz wiecej niz
jedng lokalizacje: nie szukajg "nazwy twojej marki". Szukajg
"pizzy w poblizu", a wyniki wyszukiwania i listingi map, ktore
widzg, sg czesto agregowane lub wptywane przez ogolng ocene
i sygnat recenzji twojej marki we wszystkich lokalizacjach, nie
tylko tej najblizszej. To oznacza, ze jednogwiazdkowe recenzje
Zle zarzgdzanej lokalizaciji trzeciej nie szkodza tylko lokalizaciji
trzeciej — w zaleznosci od platformy i sposobu, w jaki twoje
listingi sa ustrukturyzowane, moga po cichu ttumic, jak widocznie
twoja naprawde doskonata lokalizacja pierwsza pojawia sie
klientowi, ktéry nigdy nie postawit stopy w lokalizacji trzeciej i
nigdy nie postawi.

WiasSciciele czesto opierajag sie temu za pierwszym razem, gdy to
styszg, poniewaz wydaje sie kontrintuicyjne, ze zty wieczor obcej
osoby w lokalizacji po drugiej stronie miasta mogtby wptynac na
widocznosc ich wiasnej doskonatej lokalnej lokalizaciji.
Mechanizm rdzni sie w zaleznosci od platformy i zmienia sie w
czasie w miare ewolucji algorytmoéw rankingowych, wiec zadna
ksigzka nie powinna udawag, ze zna doktadng obecng wage,
jaka stosuje dana platforma — ale kierunkowy wzorzec
utrzymuje sie konsekwentnie w biznesach wielolokalizacyjnych:
sygnat zagregowany na poziomie marki ma wieksze znaczenie,
niz spodziewa sie jakikolwiek wtasciciel, i to jest ryzyko, ktére po
prostu nie istniato, gdy byta tylko jedna lokalizacja do
zarzadzania.

To jest Weakest Site Rule: w sensie reputacji, twoj biznes
wielolokalizacyjny jest tak silny, jak jego najstabiej dziatajgca
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lokalizacja, poniewaz to ta lokalizacja ciagnie w do6t twoj
zagregowany sygnat, generujac wzorzec recenzji, ktéry pojawia
sie, gdy potencjalny klient przeglada ogolny profil twojej marki,
zanim zdecyduje, czy w ogdle sprébowac ktorejkolwiek z twoich
lokalizacji. Wtasciciel jednej lokalizacji nigdy nie stawia czota tej
dynamice — jego reputacja jest po prostu jego reputacja.
Wiasciciel wielolokalizacyjny, czy pomyslat o tym w ten sposéb,
czy nie, zarzgdza wspolnym aktywem reputacyjnym, z ktérego
kazda lokalizacja zaréwno czerpie, jak i do ktérego sie
przyczynia.

To sprawia, ze zarzgdzanie recenzjami na poziomie lokalizacji
jest naprawde inng praca niz byta w jednej lokalizacji, i
potrzebuje whasnej rutyny, zamiast by¢ pozostawiona
jakiemukolwiek menedzerowi, ktéry akurat o tym pomysili.
Rutyna reputacji wielolokalizacyjnej dziata na trzech cyklach.
Codziennie: kazda nowa recenzja na kazdej platformie, w kazdej
lokalizaciji, jest czytana i otrzymuje odpowiedZ w ciggu 24 godzin
przez menedzera lokalizacji, uzywajac odpowiedzi, ktéra
faktycznie odnosi sie do konkretnej skargi lub komplementu, a
nie ogoélnej skopiuj-wklej odpowiedzi — klienci czytajgcy twoja
sekcje recenzji potrafig natychmiast dostrzec réznice, a wzorzec
ogolnych odpowiedzi czyta sie jako brak troski, nawet gdy
indywidualne skargi sg obstugiwane dobrze operacyjnie. Co
tydzien: oceny recenzji i wolumen recenzji na lokalizacje sa
dodawane jako linia do Multi-Site Scorecard z Rozdziatu 14,
zeby spadajacy trend w jakiejkolwiek lokalizacji wyszedt na
powierzchnie w tym samym regularnym rytmie co twoje inne
liczby operacyjne, zamiast by¢ zauwazonym dopiero, gdy juz stat
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sie kryzysem. Co miesigc: ktos — wiasciciel, lub wyznaczona

osoba, jesli juz przekroczytes rozmiar, w ktorym wiasciciel moze

to robi¢ sam — audytuje bezposrednio listingi platform kazdej

lokalizaciji: prawidtowe godziny, prawidtowy adres i numer

telefonu, prawidtowe menu z aktualnymi cenami, prawidtowe

zdjecia, ktore faktycznie reprezentujg twéj obecny produkt, a nie

zdjecia z otwarcia sprzed trzech lat, ktore juz nie odpowiadajg

temu, co wychodzi z kuchni.

Rutyna Reputacji Wielolokalizacyjnej

Codziennie: czytaj i odpowiadaj na kazdg nowa recenzje na
kazdej platformie i lokalizacji w ciggu 24 godzin, konkretnie, nie
ogolnie.

Co tydzien: dodaj ocene recenzji i wolumen recenzji na
lokalizacje do Multi-Site Scorecard.

Co miesigc: audytuj kazdy listing platformy pod kgtem
prawidtowych godzin, adresu, telefonu, cen menu i zdjec.

Przy naprawde ziej recenzji: uznaj konkretny problem, podaj
rzeczywistg naprawe, i przenie$ rozwigzanie poza publicznosé.

Traktuj spadajacy trend jakiejkolwiek lokalizacji jako ryzyko dla
calej marki zgodnie z Weakest Site Rule, nie tylko jako problem
tej lokalizacji.
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Ta czes$c¢ dotyczaca higieny listingu wydaje sie trywialna, a nie
jest. Lokalizacje regularnie tracg znaczacy wolumen zaméwien z
platform dostawy czysto dlatego, ze wymieniona godzina
zamkniecia byta btedna po zmianie harmonogramu, po cichu
odrzucajac klientéw, ktérzy probowali zamoéwi¢ w godzinach,
ktore platforma niepoprawnie pokazywata jako zamkniete —
catkowicie niewidoczna strata, poniewaz klient, ktéry widzi
"zamkniete", po prostu zamawia u konkurenta i nigdy nie méwi ci
dlaczego. Btedne zdjecia powodujg subtelniejszg wersje tego
samego problemu: klient, ktéry zamawia na podstawie
apetycznego zdjecia i otrzymuje pizze, ktéra wyglada znaczaco
inaczej, jest predysponowany do rozczarowania, zanim jeszcze
otworzyt pudetko, niezaleznie od tego, czy faktyczna pizza jest
dobra.

Radzenie sobie z naprawde zig recenzjg — tego rodzaju, ktéra
jest konkretna, wiarygodna i szkodliwa, nie wyraznie w ztej
wierze jednogwiazdkowa bez zadnego szczeg6tu — zastuguje
na wkasne podejscie, poniewaz to, jak odpowiadasz publicznie,
ma znaczenie tak samo dla przysztych klientéw czytajacych ja,
jak i dla oryginalnego skarzacego sie. Uznaj konkretny problem
bez bycia defensywnym, jasno i konkretnie podaj, co robisz w tej
sprawie (nie niejasne "traktujemy to powaznie", ale rzeczywistg
naprawe — "dostosowaliSmy nasze opakowanie od tego
miesigca specjalnie, zeby zajac sie problemem, ktéry opisates"),
i przenie$ oferte rozwigzania poza publiczno$¢ przez numer
telefonu lub email, zamiast negocjowac¢ zwrot w publicznym
watku komentarzy. Dobrze obstuzona zta recenzja, widoczna dla
kazdego przysztego klienta, ktéry jg czyta, moze zrobi¢ wiecej
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dla twojej wiarygodnosSci niz nieprzerwany cigg
pieciogwiazdkowych recenzji bez zadnego dowodu, ze dobrze
radzisz sobie z problemami, gdy sie zdarzajg — poniewaz kazdy
klient wie, ze problemy czasem sie zdarzajg, a to, co faktycznie
oceniaja, to jak reagujesz, gdy sie zdarzaja.

llustracyjnie, biznes z czterema lokalizacjami Sledzacy ocene
recenzji jako czes¢ swojej karty wynikéw moze zauwazy¢ spadek
Sredniej Lokalizacji C z 4,5 do 4,1 w ciggu szesciu tygodni, ze
spadkiem skoncentrowanym w skargach wspominajgcych
konkretnie czas dostawy. Skrzyzowanie tego z metrykg czasu
dostawy z tego samego okresu na karcie wynikow to potwierdza:
Sredni czas dostawy Lokalizacji C wzrést z 24 do 33 minut w tym
samym oknie, prawdopodobnie zwigzany z nowym kierowca
wcigz uczacym sie gestosci trasy z Rozdziatu 7. Spadek
reputacji nie byt samodzielnym problemem wymagajgcym
naprawy specyficznej dla reputacji — byt podrzednym objawem
problemu operacyjnego, ktory karta wynikéw i tak by wychwycita,
ale wzorzec recenzji wychwycit to szybciej i dat jasniejszy,
bardziej konkretny sygnat tego, czego doktadnie doswiadczali
klienci.

Przydziel codzienny obowigzek odpowiadania menedzerowi
lokalizaciji, nie sobie centralnie, mimo ze warto dostarczy¢ jeden
lub 2 szablony wskazéwek od siebie. Odpowiedz napisana przez
menedzera, ktory faktycznie prowadzi te kuchnie, niesie
specyficznosc¢ i autentycznos$é, jakich centralnie napisana
odpowiedz nigdy nie bedzie miata, i utrzymuje menedzera
bezposrednio potgczonego z tym, czego faktycznie doswiadczaja
klienci w jego wtasnej lokalizacji — co jest, nieprzypadkowo,
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jeszcze jednym kanatem, przez ktéry problemy zmagajacej sie
lokalizacji wychodzg na powierzchnie wczesnie, obok Multi-Site
Scorecard z Rozdziatu 14.

Ten tydzien: skonfiguruj formalnie rutyne reputacji codzienna-
cotygodniowa-comiesieczna, jesli jeszcze tego nie zrobites,
zaczynajac od comiesiecznego audytu higieny listingu na kazdej
platformie i kazdej lokalizacji dzi§ — to najszybsza z trzech do
zrobienia raz i najtatwiejsza do po cichu zdezaktualizowania sie
bez czyjejkolwiek uwagi.
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Zaczynanie

Przeprowadz dzi$§ comiesieczny audyt higieny listingu: godziny,
adres, telefon, ceny menu i zdjecia na kazdej platformie i
lokalizacji.

Przydziel codzienny obowigzek odpowiadania na recenzje
kazdemu menedzerowi lokalizacji, z 24-godzinnym oknem
odpowiedzi i bez ogblnych odpowiedzi skopiuj-wklej.

Dodaj ocene recenzji i wolumen recenzji na lokalizacje do
Multi-Site Scorecard z Rozdziatu 14.

Napisz szablon odpowiedzi na obstuge naprawde zlej recenzji:
uznaj szczegoly, podaj rzeczywistg naprawe, przenies to poza
publiczno&¢.

Zidentyfikuj swojg obecnie najstabszg lokalizacje wedtug
sygnatu recenzji i traktuj jg jako ryzyko dla catej marki, nie tylko
problem tej lokalizaciji.
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ROZDZIAL 18

Systemy Centralne Bez Centrali

Mate jest piekne.

— E. F. SCHUMACHER
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Jest konkretny strach, ktory stysze od wiascicieli zblizajgcych sie
do czwartej lub pigtej lokalizacji, i warto go nazwac
bezposrednio, poniewaz powstrzymuje podejmowanie dobrych
decyzji: strach przed przeksztalceniem sie w biznes z centralg.
Wiasciciele, ktérzy wzieli sie za to, zeby robi¢ dobrg pizze i
prowadzic¢ dobry lokalny biznes, obserwuja sieci budujgce
warstwy menedzeréw regionalnych, systemow korporacyjnych i
kosztéw administracyjnych, i cofaja sie przed tym — rozsadnie,
poniewaz te koszty sg doktadnie tym, co sprawia, ze sie¢ czuje
sie jak sie¢, a nie kolekcja biznesow, ktore dzielnica wcigz uwaza
za swoje. Bledem jest wycigganie z tego rozsgdnego strachu
wniosku, ze zadne systemy centralne w ogdle to wkasciwa
odpowiedz, podczas gdy wiasciwg odpowiedzig jest niewielka
liczba naprawde strukturalnych wspolnych systemow i nic wiecej.

Ironia warta rozwazenia jest taka, ze unikanie wszystkich
systemow centralnych ze strachu przed staniem sie siecig czesto
produkuje doktadnie ten rezultat, przed ktérym strach probowat
chroni¢, tylko inng droga. Bez wspdlnego systemu receptur,
lokalizacje dryfujg od siebie w ciescie i specyfikacji, az marka
naprawde fragmentuje sie w luzno powigzane lokalne biznesy —
putapka lokalnej nieistotnosci z Rozdziatu 13, osiagnieta nie
przez swiadoma lokalng adaptacje, ale przez zwykte
zaniedbanie. Garstka wtasciwych wspélnych systeméw to jest to,
co faktycznie chroni lokalny charakter, obstugujac centralnie
nudng prace spoéjnosci, zeby wiasny czas i osad kazdego
menedzera lokalizacji mogty iS¢ w kierunku rzeczy, ktore
naprawde zyskujg na byciu lokalnymi: jak rozmawiajg ze swoimi
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statymi klientami, jak prowadza codzienny rytm swojej kuchni, jak
reprezentujg marke wobec swojej dzielnicy.

Testem tego, co nalezy centralnie, nie jest "czy to bytoby bardziej
efektywne scentralizowane" — niemal wszystko przechodzi ten
test w teorii. Testem jest: czy ten system zawodzi konkretnie,
kosztownie i wielokrotnie w kazdej lokalizacji, jesli nie jest
wspolny. To znacznie wezszy zhiér, i Five-System Rule nazywa
go jawnie, poniewaz 5 to w przyblizeniu ile naprawde
strukturalnych wspélnych systeméw naprawde potrzebuje
niezalezny biznes pizzowy z piecioma lokalizacjami, nie tuzin-
plus, jaki zazwyczaj prowadzi centrala sieci.

System pierwszy: wspoélna platforma punktu sprzedazy w kazdej
lokalizacji, poniewaz to jest to, co w ogo6le umozliwia Multi-Site
Scorecard z Rozdziatu 14 — poréwnywanie lokalizacji pod
wzgledem pizz-na-godzine-pracy lub procentu kosztu sera
wymaga, zeby lezgce u podstaw dane sprzedazy i pracy byty
ustrukturyzowane identycznie, czego lokalizacja prowadzgca
wiasny niezaleznie wybrany POS po prostu nie moze zapewnié.
System drugi: wspolny system receptur i specyfikacji — twoja
karta DNA ciasta, twoje specyfikacje Slice Margin Matrix, twgj
Manager Mandate — przechowywany w jednym miejscu, do
ktérego odwotuje sie kazda lokalizacja, zamiast zy¢ jako folder
dokumentoéw, ktére po cichu rozjezdzajg sie w lokalnych kopiach
z czasem, gdy menedzer kazdej lokalizacji dokonuje whasnych
matych edycji. System trzeci: wspoélne narzedzie grafikow i
planowania, poniewaz praca to twéj drugi co do wielkosci koszt
po zywnosci, a wspélny system pozwala ci widzie¢ wzorce
efektywnosci pracy miedzy lokalizacjami (zasilajac bezposrednio
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karte wynikéw), zamiast ufa¢ wtasnemu arkuszowi
kalkulacyjnemu lub papierowemu grafikowi kazdej lokalizaciji.
System czwarty: jeden proces ksiegowy — niekoniecznie jeden
ksiegowy, ale spéjny plan kont i spojny proces miesiecznego
zamkniecia w kazdej lokalizacji, poniewaz znaczace
porownywanie rentownosci lokalizacji wymaga, zeby lezace u
podstaw liczby byty budowane tak samo wszedzie, a wtasciciele
odkryli, dopiero po kilku latach, ze 2 z ich lokalizaciji
kategoryzowaly koszty na tyle roznie, ze lokalizacja, ktorg
uwazali za swojg najlepiej dziatajgca, faktycznie nig nie byta, gdy
liczby zostaly znormalizowane. System pigty: pojedynczy rejestr
dostawcéw i zakupdw, wigzacy sie z powrotem do planu
konsolidacji z Rozdziatu 12 i Single-Source Risk Score, zeby
decyzje zakupowe i historia wydajnosci dostawcéow zyty w
jednym miejscu, zamiast w osobistej relacji kazdego menedzera
lokalizacji z jego lokalnym przedstawicielem.
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Five-System Rule

1 Jeden: wspdlna platforma punktu sprzedazy w kazdej
lokalizaciji.

2: wspolny system receptur i specyfikacji — karta DNA ciasta,
Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

3: wspolne narzedzie grafikbw i planowania.

4: jeden spdjny plan kont ksiegowych i proces miesiecznego
zamkniecia.

5: pojedynczy rejestr dostawcow i zakupow.

Wszystko inne — i to jest czes$¢, ktora chroni cie przed
przypadkowym staniem sie biznesem z centralg — pozostaje
lokalne, Swiadomie. Decyzje o zatrudnianiu personelu liniowego,
codzienne zamawianie u dostawcow w ramach uzgodnionych
poziomow minimalnych, wykonanie marketingu lokalnego,
konkretny rytm codziennego harmonogramu przygotowan
lokalizaciji: te naleza do menedzera lokalizacji, w ramach listy
delegowanej Manager Mandate z Rozdziatu 10, a
scentralizowanie ich nie uczynitoby biznesu lepszym, po prostu
uczynitoby go wolniejszym i mniej responsywnym na rzeczywiste
warunki, ktore kazdy menedzer lokalizacji moze zobaczy¢, a ty,
dziatajgc w pieciu lokalizacjach, strukturalnie nie mozesz.
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Zbuduj mape systemoéw i budzet kosztow, wypisujgc swoje 5
systemow, ile kazdy obecnie kosztuje miesiecznie (subskrypcje
oprogramowania, czes¢ czyjejs roli poswiecong jego
prowadzeniu), i co konkretnie sie psuje przy jakiej liczbie
lokalizaciji, jesli ten system nie jest wspllny — to jest dyscyplina,
ktéra utrzymuje liste na pieciu zamiast pozwalac jej petzna¢ w
kierunku dwunastu, poniewaz kazde proponowane dodanie musi
przejs¢ te sama poprzeczke: co konkretnie, kosztownie i
wielokrotnie zawodzi bez tego. llustracyjnie, mapa systemow
biznesu z piecioma lokalizacjami moze pokazywac: wspolny
POS za 340€/miesigc tacznie, system receptur i specyfikacji
zasadniczo darmowy (dobrze zorganizowana wspdlna biblioteka
dokumentéw plus dyscyplina), narzedzie grafikow za
95€/miesigc, proces ksiegowy kosztujacy w przyblizeniu 6 godzin
miesiecznie czasu niepetnoetatowego ksiegowego na
lokalizacje, i rejestry zakupow wplesnione w ten sam system
dokumentéw co receptury. Catkowity naprawde centralny koszt
systemoéw: czesto zaskakujgco niski, dobrze ponizej tego, co
kosztowatoby pojedyncze miodsze zatrudnienie w centrali, co
jest wiasnie sednem sprawy — systemy, nie personel, wykonujg
wiekszo$¢ pracy koordynacyjnej, za ktérg sie¢ musiataby inaczej
ptaci¢ warstwie zarzgdzania.

Rewiduj liste corocznie, zamiast traktowac ja jako statg, gdy raz
zdecydowana, poniewaz wtasciwa odpowiedZ na "co musi by¢
wspolne" naprawde zmienia sie w miare wzrostu liczby
lokalizacji. System, ktory wydawat sie niepotrzebny przy trzech
lokalizacjach — formalny rejestr zakupow, powiedzmy, gdy
osobiste relacje z garstka dostawcow wystarczaty do
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nieformalnego zarzgdzania — moze stac sie naprawde
strukturalny przy siedmiu lub o$miu, gdy liczba relacji i wolumen
zamowien przekracza to, co ktokolwiek moze $Sledzi¢ z pamieci.
Five-System Rule nie jest permanentnym sufitem; to dyscyplina
zadawania wtasciwego pytania na dowolnym rozmiarze, na jakim
obecnie jeste$, a szczera odpowiedZ na to pytanie zmienia sie w
miare wzrostu, nawet jesli liczba systemow, na jaka wskazuije,
pozostaje blisko pieciu dtuzej, niz wkasciciele oczekuja.

Ten tydzien: wypisz swoje wtasne 5 kandydackich systeméw
centralnych wobec testu "co konkretnie psuje sie bez tego, w
kazdej lokalizaciji, wielokrotnie", i bgdz szczery co do
czegokolwiek obecnie scentralizowanego, co faktycznie nie

przechodzi tej poprzeczki — prawdopodobnie spowalnia twoich
menedzeréw bez prawdziwej korzysci.
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Ten Tydzien

Wypisz swoje 5 kandydackich systemow centralnych: POS,
receptury i specyfikacje, grafiki, ksiegowos¢ i rejestry
dostawcow.

Dla kazdego, zapisz, co konkretnie sie psuje, w kazdej
lokalizacji, wielokrotnie, jesli nie jest wspdine.

Zbuduj mape systemow i budzet kosztéw z rzeczywistym
miesiecznym kosztem kazdego systemu.

Przywrd¢ do lokalnej decyzji cokolwiek obecnie
scentralizowanego, co nie przechodzi testu "psuje sie bez
tego".

Umies¢ date w kalendarzu, zeby zrewidowac liste Pieciu
Systemdéw ponownie w przysziym roku.
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ROZDZIAL 19

Franczyza, Partner Czy Wtasnos¢

Wiadza ma tendencje do korumpowania, a
absolutna wtadza korumpuje absolutnie.

— LORD ACTON
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Po pieciu lokalizacjach wzrost przestaje by¢ pytaniem, na ktére
mozesz odpowiedzie¢ samymi lepszymi systemami, i staje sie
pytaniem o strukture kapitatowg i kontrole, o ktérym wiekszos¢é
operatoréw nigdy wczesniej nie musiata mysle¢, poniewaz nic w
prowadzeniu jednej doskonatej pizzerii nie przygotowuje cie na
decydowanie, jak finansowac i zarzadzac lokalizacjami od
szoéstej do dwudziestej.

To jest tez punkt, w ktérym dobrze myslacy doradcy — ksiegowy,
prawnik, przyjaciel, ktory skalowat catkiem inny rodzaj biznesu —
zaczynajg oferowac opinie z prawdziwg pewnoscig i bardzo
matym ugruntowaniem w tym, co czyni pizze konkretnie inng od
biznesow detalicznych lub ustugowych, z ktérych pochodzi ich
doswiadczenie. Rady franczyzowe zbudowane wokot biznesu,
gdzie jakos¢ wykonania ledwo rozni sie miedzy operatorami, nie
przenoszg sie czysto na biznes, gdzie luka miedzy
kompetentnym a doskonatym pizzaiolo to réznica miedzy
pieciogwiazdkowym a dwugwiazdkowym doswiadczeniem
klienta. Przyjmuj chetnie zewnetrzne rady dotyczace struktury
kapitatowej i mechaniki prawnej; badZ znacznie bardziej
sceptyczny wobec zewnetrznych rad co do tego, ile ryzyka
kontroli jakosci twéj konkretny produkt moze tolerowaé pod
cudzg whasnoscia.

Istnieja 3 szerokie modele, i kazdy wymienia kontrole na kapitat i
tempo w inny sposéb. Wzrost whasny firmy — kazda nowa
lokalizacja finansowana i prowadzona doktadnie tak, jak
lokalizacje od pierwszej do piatej byty, pod Zasadg Zwrotu 24 i
Zasadag Tempa Wzrostu z Rozdziatu 15 — utrzymuje petng
kontrole i petng ekonomie w twoich rekach, ale jest z definicji

137



ograniczona kapitalowo: mozesz rosng¢ tylko tak szybko, naile
pozwala twoj wkasny przeptyw gotéwki i rozsadny dtug wobec
niego. Partnerzy operacyjni z kapitatem — przyprowadzenie
zaufanego menedzera, czesto kogos, kto juz udowodnit sie
dobrze prowadzac jedna z twoich istniejgcych lokalizaciji, jako
prawdziwego mniejszosciowego wspotwtasciciela kapitatowego
nowej lokalizacji, zamiast tylko menedzera na pensji —
czesciowo rozwigzuje twoje ograniczenie kapitalowe (zazwyczaj
inwestujg troche kapitatu obok ciebie) i rozwigzuje gtebszy
problem, ktérego wzrost wkasny firmy nie rozwigzuje: partner
operacyjny posiadajacy kapitat ma fundamentalnie inng, bardziej
trwatg motywacje do ochrony jakosci i marzy w swojej konkretnej
lokalizacji niz zatrudniony menedzer, poniewaz to jest teraz
naprawde tez jego biznes, nie tylko jego praca. Franczyza —
licencjonowanie twojej marki, systemow i szkolenia
niezaleznemu operatorowi, ktory finansuje i prawnie posiada
wiasng lokalizacje pod twoimi standardami marki — catkowicie
rozwigzuje ograniczenie kapitatowe, poniewaz franczyzobiorcy
finansujg wtasne otwarcia, ale kosztuje cie najwiecej kontroli
sposrod trzech modeli, a kontrola to doktadnie to, co ta cata
ksigzka prébowata chronic.

Control-Capital Grid mapuje te 3 modele wobec dwdch rzeczy,
ktore faktycznie majg znaczenie dla decyzji specyficznej dla
pizzy: ile kapitatu kazdy model wymaga od ciebie osobiscie, i ile
bezposredniej kontroli zachowujesz nad doktadnymi standardami
jakosci — kartg DNA ciasta, Manager Mandate, Slice Margin
Matrix — ktore ta cata ksigzka argumentuje, ze sg prawdziwym
produktem. Wiasnos$¢ firmy siedzi przy maksymalnej kontroli,
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maksymalnym wymogu kapitatowym. Kapitat partnera
operacyjnego siedzi przy wysokiej kontroli (wcigz ustalasz i
egzekwujesz kazdy gtéwny standard, tylko dzielisz sie
potencjatem wzrostu z kim$ z prawdziwym udziatem w grze) i
umiarkowanym wymogu kapitatowym. Franczyza siedzi przy
najnizszym wymogu kapitatowym, i, specyficznie dla pizzy,
najnizszej kontroli — i to jest kompromis, ktéry zastuguje na
najwiekszg uwage w tym rozdziale, poniewaz pizza jest
niezwykle wrazliwa na kontrole w poréwnaniu z wieloma
koncepcjami franczyzowalnymi.

Wiasnos¢ firmy

Kapitat partnera operacyjnego

Kontrola

Franczyza

Wymagany kapitat

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 MODELE WZROSTU
WYMIENIAJACE WYMOG KAPITALOWY NA BEZPOSREDNIA
KONTROLE JAKOSCI

Oto dlaczego pizza konkretnie karze stabg kontrole mocniej niz
wiele innych koncepcji franczyzowalnych. Franczyzowana
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koncepcja kanapek lub kawy moze przetrwaé znaczaca
zmiennos$¢ umiejetnosci wykonania miedzy franczyzobiorcami,
poniewaz sufit i podtoga jakosci produktu sg stosunkowo blisko
siebie — przecietne wykonanie i doskonate nie sg radykalnie
r6znymi doswiadczeniami. Zakres jakosci pizzy miedzy
franczyzobiorca, ktory perfekcyjnie opanowuje karte DNA ciasta,
a takim, ktory traktuje jg jako luzng wytyczng, jest ogromny,
poniewaz fermentacja, umiejetnos¢ pieca i technika topaty to
naprawde trudne rzemiosta z duzg lukg miedzy kompetentnym a
doskonatym — a klient, ktéry ma zte doswiadczenie w
jakiejkolwiek franczyzowanej lokalizacji pod twojg nazwa marki,
przypisuje to doswiadczenie twojej marce jako catosci, doktadnie
jak opisano w Weakest Site Rule z Rozdziatu 17, z tym ze teraz
staba lokalizacja nawet nie jest jedna, ktérg bezposrednio
kontrolujesz.

Dlatego operatorzy, ktérzy odnoszg najdluzszy sukces w rozwoju
poza 5 lokalizacji, pozostajgc naprawde niezaleznymi w duchu,
majg tendencje do preferowania partneréw operacyjnych z
kapitatem nad czysta franczyzg, specyficznie z powodu
niezwyktej wrazliwosci pizzy na jako$¢ wykonania. Partner
kapitatowy wcigz jest szkolony przez twojg Pizzaiolo Ladder,
wcigz podlega twojemu Manager Mandate, wcigz jest mierzony
twojg Multi-Site Scorecard — mechanizmy kontroli z
wczesniejszych rozdziatdw pozostajg w petnej mocy —
jednoczes$nie zyskujgc wktad kapitatowy i strukture motywac;ji
blizszg wtascicielowi niz pracownikowi. Franczyza wcigz moze
dziata¢ dla pizzy, i dziata dla wielu duzych, odnoszacych sukcesy
marek, ale zazwyczaj wymaga poziomu infrastruktury
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szkoleniowej, personelu audytu jakosci, i gotowosci
egzekwowania — w tym gotowosci faktycznego zakonczenia
umowy franczyzobiorcy z powodu prawdziwej awarii jakos$ci, nie
tylko wydawania ostrzezen — ktérg naprawde niezalezny
operator przechodzacy poza 5 lokalizacji zazwyczaj jeszcze nie
jest gotow zbudowac, i czesto nie powinien sie spieszy¢ z
budowaniem, zanim najpierw udowodni model partnera
kapitalowego w lokalizacjach od sz6stej do 6smej lub dziewigtej.

Zaden z trzech modeli nie jest tez permanentny, i kolejno$é ma
wieksze znaczenie niz ostateczny wyboér. Wiasciciele, ktorzy
dobrze nawigujg to, maja tendencje do zaczynania od lokalizacji
wiasnych firmy do pieciu lub szesciu lokalizacji, zeby udowodni¢,
ze systemy w tej ksigzce faktycznie wytrzymuijg w tej skali,
przechodzenia do kapitatu partnera operacyjnego dla kolejnych
kilku, w miare jak ograniczenia kapitatowe i uwagi zarzadczej
zaczynajg sie zaciskac, i rozwazania franczyzy, jesli w ogole,
dopiero gdy infrastruktura szkoleniowa i audytu jakosci naprawde
istnieje, zamiast by¢ aspiracyjna. Przeskoczenie prosto do
franczyzy, poniewaz jest najszybsza opcja kapitatowa, zanim
udowodni sie, ze model wytrzymuje pod partnerami wcigz
bezposrednio odpowiedzialnymi wobec twoich wtasnych
standarddw, to btad kolejnosci, ktoéry kosztuje najwiecej
specyficznie w pizzy, wkasnie z powodu tego, jak bardzo rézni sie
jakos¢ wykonania i jak widocznie klienci to zauwazaja.

Ten tydzien: jesli zblizasz sie do lub jestes$ poza piecioma
lokalizacjami, zmapuj swojg wlasng ambicje wzrostu wobec
Control-Capital Grid uczciwie, i jesli franczyza jest w twoich
myslach, zapytaj siebie konkretnie, czy obecnie masz
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infrastrukture szkoleniowa i audytu jakosci, ktGrg opisuje ten

rozdziat — nie czy koncept mogtby teoretycznie by¢

franczyzowany, ale czy osobiscie mogtbys egzekwowac swoje

whasne standardy wobec kogos, kto posiada swoja lokalizacje

niezaleznie od ciebie.

Zaczynanie

Zmapuj uczciwie swojg ambicje wzrostu poza 5 lokalizacji
wobec trzech modeli Control-Capital Grid.

Wypisz, jaki kapital mozesz realistycznie sfinansowac
wylacznie z przeptywu gotowki w ramach wzrostu wkasnego
firmy.

Jesli rozwazasz partnera operacyjnego, zidentyfikuj, ktory
udowodniony menedzer lokalizacji mogtby wzigé prawdziwy
kapitat w nowej lokalizacji.

Jesli franczyza jest w twoich myslach, zaudytuj, czy faktycznie
masz zbudowang infrastrukture szkoleniowg i audytu jakosci,
nie aspiracyjna.

Zsekwencjonuj swoj plan: udowodnij najpierw wzrost wlasny
firmy, potem kapitat partnera operacyjnego, zanim w ogole
rozwazysz franczyze.
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ROZDZIAL 20

Pozostawanie Niezaleznym W
Skali

Sukces nie jest ostateczny, porazka nie jest
fatalna: liczy sie odwaga, zeby
kontynuowac.

— PRZYPISYWANE WINSTON CHURCHILL
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Ta ksigzka konczy sie tam, gdzie kazdy rozdziat po cichu
wskazywat: celem nigdy nie byto po prostu "wiecej lokalizacji".
Wiecej lokalizacji jest tatwe do zapragniecia i fatwe do zepsucia
doktadnie tymi sposobami, ktore ta ksigzka spedzita 19
rozdziatéw opisujgc. Prawdziwy cel, ten wart lat pracy, jakich
wymaga wzrost wielolokalizacyjny, jest bardziej konkretny i
trudniejszy do utrzymania: wiele lokalizacji, ktére wcigz smakujg
jak pierwsza, witasciciel, ktéry nie piecze osobiscie kazdej nocy
tylko po to, zeby powstrzymac jako$¢ przed zeslizgnieciem sie, i
marka, ktorg ludzie w kazdej dzielnicy wcigz uwazajg za
naprawde swoja, a nie za sie¢, ktora akurat otworzyta sie w
poblizu.

Jesli jest jedna idea, ktérg chciatbym, zebys$ wyniost z tej ksigzki
ponad wszystkie nazwane struktury w niej zawarte, to jest to
First-Site Test: w dowolnym momencie swojego wzrostu, przy
dowolnej liczbie lokalizacji, zapytaj szczerze, czy staty klient z
twojej pierwszej lokalizacji, przeniesiony do najnowszej,
rozpoznaitby to, co je i jak jest traktowany. Nie identyczne w
kazdym powierzchownym aspekcie — Rozdziat 13 juz
przedstawit argument za naprawde lokalng elastycznoscig — ale
rozpoznawalne, niewatpliwie, jako ten sam biznes, w ktérym
zakochali sie pierwotnie. Kazde narzedzie w tej ksigzce istnieje,
zeby pomaoc temu testowi wcigz przechodzi¢, gdy odlegtos¢
miedzy tobg a jakgkolwiek dang lokalizacjg ro$nie. Dzieh, w
ktorym przestaje przechodzi¢ po cichu, bez decyzji kogokolwiek,
Ze powinien, to dzien, w ktérym biznes naprawde prébujacy
pozosta¢ niezaleznym w skali, bez do korica zamierzenia, stat
sie czyms innym.
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Wyobraz sobie ponownie wiascicielke ze wstepu tej ksigzki, lata
pbzniej, stojaca w kuchni swojej piatej lokalizacji. Obraca kulke
ciasta w dioniach ze starego nawyku, ten sam ruch z tamtego
zimnego poranka w lokalizacji drugiej. Tym razem czuje sie
wihasciwie, poniewaz zostata zmieszana wedtug specyfikaciji
zapisanej za dnia, a nie powierzonej pamieci, wyrastata wedtug
zegara wywieszonego przy mieszarce, i byta upieczona przez
pizzaiolo, ktory wspigt sie po kazdym szczeblu drabiny, ktorg
sama zbudowata celowo. Test wcigz przechodzi. To jest cata
ksigzka, w jednej kulce ciasta.

Kazda struktura w tej ksigzce stuzy temu jednemu celowi z
innego kata, i warto zobaczy¢ je razem jako jeden system, a nie
jako 20 oddzielnych narzedzi. Copyability Scorecard i karta DNA
ciasta czynig doskonato$¢ twojej pierwszej lokalizacji w ogole
przenosna. Prog optacalnosci piekarni centralnej i wskaznik od-
lopaty-do-talerza upewniaja sie, ze twdj model produkcyjny
faktycznie moze utrzymac wolumen, o ktory go prosisz. Slice
Margin Matrix i Channel P&L Per Order chronig marze, ktéra
finansuje wszystko inne. Pizza Site Score i Density-Radius
Model upewniajg sie, ze budujesz na naprawde solidnym
gruncie, a nie na ekscytujgco wygladajacym btedzie. Manager
Mandate, Pizzaiolo Ladder i Multi-Site Scorecard pozwalajg ci
ufa¢ ludziom, kt6rzy nie sg toba, na standardzie, ktory faktycznie
mozesz zweryfikowac, a nie tylko mie¢ nadzieje. Core-and-Flex
Rule i Weakest Site Rule chronig to, co marka znaczy w kazdej
dzielnicy, ktérej dotyka. Zasada Zwrotu 24, Zasada Tempa
Wzrostu i Control-Capital Grid upewniajg sie, ze rosniesz w
tempie i przez strukture, jakg twoj rzeczywisty kapitat i
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rzeczywista tolerancja kontroli moga utrzymac¢. Zadne z tych
narzedzi nie dziata w izolacji nawet w przyblizeniu tak dobrze, jak
dziata obok innych — silna karta DNA ciasta nie chroni cie przed
otwarciem ziej lokalizacji, a Swietny wybor lokalizacji nie chroni
cie przed menedzerem dziatajacym bez zdefiniowanego
mandatu.

Chce zakonczy¢ ¢wiczeniem planowania piecioletniego,
poniewaz ksigzka petna cotygodniowych i comiesiecznych
narzedzi powinna tez pomoc ci zobaczy¢ dalej niz nastepny
tydzien. Zbuduj plan piecioletni na trzech torach, przegladany i
dostosowywany corocznie, zamiast traktowany jako staty w dniu,
w ktérym go piszesz. Tor jakosci: twoje docelowe poziomy
Copyability Scorecard i certyfikacji Pizzaiolo Ladder we
wszystkich lokalizacjach, sprawdzane wobec twoich faktycznie
zmierzonych liczb co roku, a nie zakladane. Tor zysku: twoja
docelowa liczba lokalizacji, twoj docelowy okres zwrotu na nowg
lokalizacje, pozostajacy zdyscyplinowany wobec Zasady Zwrotu
24, i twoje docelowe pasmo wydajnosci Multi-Site Scorecard —
nie kazda lokalizacja musi trafia¢ w liczby twojej najlepszej
lokalizacji, ale kazda lokalizacja musi miescic sie w
zdefiniowanym, akceptowalnym zakresie wzgledem nich. Tor
czasu wiasciciela, i argumentowatbym, ze to jest ten, ktéry
wiekszo$¢ ksigzek catkowicie pomija, a ktory faktycznie
decyduje, czy wcigz bedziesz kochac ten biznes za 5 lat: ile
godzin tygodniowo spedzasz na ktorej z trzech rol, jakie
faktycznie odgrywa wiasciciel wielolokalizacyjny — praktyczna
produkcja i szkolenie, zarzadzanie i coaching swoich
menedzerdw lokalizacji, oraz decyzje strategiczne o
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lokalizacjach, systemach i finansowaniu — i jak chcesz, zeby ten
podziat przesunat sie w miare dodawania lokalizacji, zeby wzrost
byt czyms, co Swiadomie ksztattujesz, a nie czyms, co po cichu
przeksztatca ciebie.

llustracyjnie, plan piecioletni dla wiasciciela obecnie z trzema
lokalizacjami moze celowac¢ w: 8 lokalizacji do piatego roku,
Srednig Copyability Scorecard 20+ we wszystkich lokalizacjach
(wzrost z obecnej szczerej Sredniej 15), pokrycie Pizzaiolo
Ladder przynajmniej dwoma certyfikowanymi na etapie czwartym
pizzaiolo na lokalizacje, okresy zwrotu utrzymywane ponizej 22
miesiecy na kazdym nowym otwarciu, i — tor czasu wtasciciela
— Swiadome przesuniecie z w przyblizeniu 60%
praktycznego/25% zarzadczego/15% strategicznego czasu dzi$
w kierunku 15% praktycznego/40% zarzadczego/45%
strategicznego do piatego roku, z czasem praktycznym
zachowanym specjalnie dla szkolenia nowych pizzaiolo przez
drabine, zamiast pokrywania zmian, poniewaz to jest praktyczna
praca, ktora faktycznie sie kumuluje, a nie praca, ktéra po prostu
wypetnia luke na jedng noc.

Wiasciciele, ktdrzy budujg co$ naprawde wartego posiadania
przy pieciu, szesciu, siedmiu lokalizacjach, dzielg jedng ceche
bardziej niz jakgkolwiek inna: nigdy nie przestajg traktowac
ciasta swojej pierwszej lokalizacji, standardéw swojej pierwszej
lokalizaciji, jako prawdziwej definicji biznesu, niezaleznie od tego,
ile lokalizacji, menedzeréw lub systemow zostanie dodanych na
wierzchu. Wzrost, dobrze zrobiony, to dyscyplina ochrony tej
definicji na rosnacej odlegtosci od siebie — nie porzucania jej dla
czego$ wiekszego, i nie pozostawania tak matym, zeby to, co
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zbudowates$, nigdy nie dotarto do ludzi w nastepnej dzielnicy,
ktorzy naprawde by to pokochali, gdyby kiedykolwiek mieli
szanse tego sprobowac.

Ten tydzien, i naprawde na nadchodzacy rok: napisz swoj wiasny
plan piecioletni na torach jakosci, zysku i czasu wtasciciela, z
prawdziwymi liczbami na kazdym, i umies¢ date w kalendarzu za
6 miesiecy, zeby sprawdzi¢ swoje rzeczywiste liczby wobec
niego — plan, ktérego nikt nie rewiduje, to tylko tadny dokument,
a biznesy w tej ksigzce, ktore faktycznie dotarty tam, gdzie
chciaty, byly prowadzone przez wiascicieli, ktérzy traktowali swoj
plan jako dokument roboczy, nie pamigtke.
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Ten Tydzien

Przeprowadz szczerze First-Site Test na swojej hajnowszej
lokalizacji juz teraz, osobiscie jesli mozesz.

Napisz swoj plan piecioletni na torach jakosci, zysku i czasu
wihasciciela z prawdziwymi liczbami na kazdym.

Oblicz swéj obecny podziat godzin praktycznych, zarzadczych i
strategicznych, i ustal docelowy podziat na piaty rok.

Wypisz, ktorg nazwang strukture z tej ksigzki jeszcze
faktycznie nie zapisates$ dla swojego wlasnego biznesu, i
zacznij tam.

Umiesc¢ date w kalendarzu za 6 miesiecy, zeby sprawdzi¢
swoje rzeczywiste liczby wobec planu.
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Stowniczek

Copyability
Scorecard

Karta DNA Ciasta

Prég Optacalnosci
Piekarni Centralnej

Wskaznik Od-Lopaty-
Do-Talerza

Slice Margin Matrix

Channel P&L Per
Order

Szczera ocena tego, ile z sukcesu twojej
pierwszej lokalizacji faktycznie zyje w
pisemnych systemach, w poréwnaniu z
twoja whlasna codzienng obecnoscia.

Pisemna specyfikacja twojego ciasta:
hydratacja, okna fermentaciji i logistyka
chtodniczego dojrzewania, utrzymywana

identyczna w kazdej lokalizacji.

Obliczenie liczby lokalizacji pokazujace,
kiedy centralna produkcja ciasta staje sie
tansza niz robienie Swiezego ciasta w
kazdej lokalizaciji.

Pizze na godzine przez piec, twardy limit
pojemnosci lokalizacji niezaleznie od
liczby stolikéw lub kierowcow.

Tabela marzy na pizze uzywana do
utrzymania krétkiego menu i ochrony
zysku w miare rozwoju sieci przez

lokalizacje.

Prawdziwy zysk jednego zaméwienia
rozbity wedtug kanatu realizacji (dostawa
platformowa, dostawa wtasna, odbior), po
prowizji i opakowaniu.
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Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

Metoda ustalania promienia dostawy
wedtug gestosci zamoéwien na kod
pocztowy, zamiast surowej odlegtosci od
lokalizacji.

Test opakowania sprawdzajacy, czy pizza
wcigz dociera prawidtowo po typowym
czasie podrézy dostawy.

Model oceny dla kandydackiej lokalizaciji
obejmujacy gestosé mieszkalng, ruch
pieszy, konkurencje i zaopatrzenie w
media.

Pisemna definicja tego, co menedzer
lokalizacji moze zdecydowac sam, a co
wciaz potrzebuje witasciciela, na kazdym
etapie wzrostu.

Sciezka umiejetnosci od rozciggania przez
pieczenie do topaty, ze standardami czasu
i jakosci na kazdym szczeblu, uzywana do
szkolenia bez polegania na jednym

kucharzu-gwiezdzie.
Ocena tego, jak narazony jest biznes, gdy

jeden sktadnik (zazwyczaj mozzarella) ma
tylko jednego dostawce.
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Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Zasada Zwrotu 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

Zasada, ze marka utrzymuje maly, staty
rdzen w kazdej lokalizacji, jednoczesnie
pozwalajac na zdefiniowang, ograniczong
lokalng elastycznosé.

Cotygodniowy arkusz porownawczy (pizze
na godzine pracy, odpad ciasta, czas
dostawy, koszt sera, ocena recenzji)
uzywany do sprawiedliwego
poréwnywania lokalizaciji.

Zasada empiryczna dla liczby miesiecy,
jakie inwestycja nowej lokalizacji powinna
zaja¢ na zwrot, zanim otwiera sie
nastepna lokalizacja.

Dyscyplina naprawiania najgorzej
dziatajacej lokalizacji przed otwarciem
nowej, poniewaz jedna zta lokalizacja
ciggnie w doét oceny catej marki.

Minimalne wspoélne systemy (POS,
receptury, grafiki, zakupy, ksiegowos¢),
jakich potrzebuje niezalezny biznes z
piecioma lokalizacjami bez budowania

centrali.

Struktura do wazenia modeli wzrostu
(wlasnosc firmy, partner operacyjny,
franczyza) wobec tego, ile kontroli i
kapitatu kazdy zachowuje.
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First-Site Test Pytanie zadawane przed jakakolwiek
ekspansjg: czy ta nowa lokalizacja wcigz
smakowataby i czutaby sie jak pierwsza,
ktdra staty klient juz kocha?
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