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Introducere

Conduci o pizzerie cu adevarat excelenta si te intrebi daca a
doua locatie va mentine acelasi standard, sau il va dilua in
tacere? Aiesit deja propria ta a doua locatie "aproape, dar nu
corect”, si nu poti spune exact de ce? Cantaresti 5 locatii in 5 ani
fata de riscul de a deveni o afacere care nu are gust de nimic
anume? Daca orice din asta te descrie, continua sa citesti —
aceasta carte a fost scrisa exact pentru aceasta decizie.

Aceasta carte face o promisiune concreta, realizabila: pana cand
0 vei termina, vei putea privi orice a doua, a treia sau a cincea
locatie de pizzerie — a ta sau un candidat pe care il iei in
considerare — si vei sti, cu cifre Tn loc de instinct, daca va
mentine standardul tau sau 1l va eroda in tacere. Vei avea
instrumente denumite pe care le poti spune cu voce tare unei
echipe de management intr-o marti dimineata: un mod de a
evalua daca prima ta locatie este de fapt copiabila Tnainte de a
semna un al doilea contract de inchiriere, un model pentru a sti
exact cate pizza pe ora poate produce cuptorul tau si ce face
acel numar cu plafonul veniturilor tale, o regula pentru a decide
cand un manager ar trebui sa te sune si cand nu. Nimic din asta
nu este teoretic. Fiecare instrument vine cu un exemplu lucrat
folosind cifre realiste, si fiecare capitol se termina cu ceva ce poti
face saptaména aceasta.

20 de capitole, o afacere, un produs — iar obiectivul este simplu:
sa te asiguri ca "aproape corect” nu mai trebuie niciodata sa fie
suficient de bun. Ramai pana la ultimul capitol si vei avea



raspunsul la intrebarea care decide de fapt daca 5 locatii merita
detinute: nu cum sa cresti mai mare, ci cum sa ramai exact
afacerea care merita copiata, de la inceput, la orice dimensiune.
Sa incepem.



CAPITOLUL 1

De Ce A Doua Pizzerie Esueaza
Mai Des Decat Prima

Modul in care faci orice este modul in care
faci totul.

— PROVERB ZEN



Nimeni nu deschide o a doua pizzerie asteptand ca aceasta sa
fie mai proasta decat prima. Tocmai de aceea de obicei este asa.
Prima locatie a avut un fondator care gusta sosul in fiecare
dimineata, care observa cand furnizorul de mozzarella schimba
continutul de umiditate, care simtea in maini cand aluatul
crescuse cu o jumatate de ora prea mult. A doua locatie are un
manager care face tot posibilul cu o fisa de reteta si un numar de
telefon de sunat daca ceva merge prost. Diferenta dintre aceste
2 situatii este locul unde majoritatea celor a doua pizzerii pierd in

tacere ceea ce a facut ca prima sa functioneze.

Acest tipar se repeta cu o consecventa care inceteaza sa mai
surprinda pe oricine I-a vazut intdmplandu-se de cateva ori. Un
proprietar conduce prima locatie timp de 3, 4, 5 ani. Devine cu
adevarat excelenta — nu printr-un sistem scris, ci prin mii de
corecturi mici pe care proprietarul le-a facut in timp real,
majoritatea fard sa observe ca le face. Indreapta un unghi de
lopata aici, spune cuiva sa scoata o pizza cu 10 secunde mai
devreme acolo, gusta sosul si adauga in tacere inca un praf de
sare Tnainte de servire fara sa scrie asta nicaieri. Nimic din asta
nu este documentat, pentru ca nimic din asta nu a trebuit sa fie
— persoana care stia era acolo in fiecare zi. Apoi se deschide o
a doua locatie la 40 de minute distanta, cu personal format din
oameni care nu au vazut niciodata vreuna dintre acele mii de
corecturi intamplandu-se, lucrand dupa o fisa de reteta care
surprinde poate o zecime din ceea ce a facut de fapt ca prima
locatie sa functioneze. Pizza care rezulta este aproape.
Aproapele este capcana. Aproapele primeste recenzii bune in
primele saptamani datorita bunavointei reziduale a numelui



marcii, apoi nu 0 mai primeste, iar proprietarul ramane sa se
intrebe ce a mers prost cand raspunsul onest este ca nimic nu a
mers prost — nimic nu a fost specificat vreodata suficient de
precis pentru a merge bine.

lata cele 5 moduri de esec care apar cel mai des, pentru ca
recunoasterea tiparului din timp este cea mai mare parte a
solutiei.

Primul este devierea retetei fara detectare. Reteta de aluat pe
hértie este identica intre locatii, dar aluatul real nu este, pentru
ca retetele pe hartie omit tot ce conteaza — temperatura
ambientala a bucatariei, temperatura apei in functie de sezon,
cat timp functioneaza efectiv malaxorul Thainte ca cineva sa fie
tras sa raspunda la telefon. Nimeni nu observa saptamani de
zile, pentru ca nimeni nu gusta pizza din ambele locatii in
aceeasi zi.

Al doilea este managementul prin speranta. Proprietarul
angajeaza un managetr, ii spune "fa doar ce facem la prima
locatie", si verifica telefonic o data pe saptamana. Speranta nu
este un sistem. Un manager caruia nu i s-a spus niciodata exact
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ce inseamna "modul n care o facem" in cifre va inventa propria
sa versiune intr-o luna, de obicei o versiune ceva mai iefting,
ceva mai rapida, pentru ca spre asta impinge conducerea unei

bucatarii sub presiune.

Al treilea este nepotrivirea capacitatii. 9 locatie este aleasa
pentru ca chiria este buna sau locul pare aglomerat, fara ca
nimeni sa verifice daca cuptorul, spatiul de preparare, sau raza
de livrare pot sustine efectiv volumul pe care proprietarul il



spera. O locatie care arata ca o afacere imobiliara grozava si o
locatie care poate produce 4 sute de pizza bune sambata seara
sunt 2 intrebari diferite, iar proprietarii raspund ih mod obisnuit
doar la prima.

Al patrulea este socul canalului. Prima locatie si-a construit
reputatia pe consumul pe loc si clienti fideli care vin sa ia
mancare. A doua locatie, intr-un cartier nou fara reputatie
existenta, ajunge sa se bazeze mult mai mult pe platformele de
livrare doar pentru a obtine vreun volum — iar proprietarul
descopera, de obicei in jurul lunii a treia, ca structura marjei unei
locatii puternic dependente de platforme nu seamana deloc cu
cea cu care este obisnuit.

Al cincilea este colapsul capacitatii fondatorului. Acesta este

cel silentios. Proprietarul nu inceteaza sa-i pese, pur si simplu i

termina orele. 2 locatii, 2 vineri seara, o singura persoana. Ceva
trebuie sa cedeze, si este aproape intotdeauna controlul calitatii,
pentru ca controlul calitatii este sarcina cu cele mai putin vizibile
costuri pe termen scurt atunci cand este omisa.

lata un instrument care merita pus in fata oricarui proprietar
Thainte sa semneze un contract de inchiriere pentru locatia
numarul 2: Copyability Scorecard. Aceasta pune o intrebare
directa — este prima ta locatie de fapt un sistem, sau esti doar
tu? Evalueaza-ti prima locatie de la O la 4 in fiecare din 6
dimensiuni: exista o specificatie scrisa a aluatului pe care un
angajat nou ar putea-o urma fara prezenta ta; exista o reteta
scrisa si o specificatie a portiei pentru fiecare element din meniu;
poate cel mai bun pizzaiolo actual al tdu sa antreneze un angajat



nou pana la un standard acceptabil de coacere in 2 saptamani
fara implicarea ta personald; ai o lista de verificare scrisa pentru
deschidere si inchidere care nu este doar in capul tau; procesul
tau de comanda si inventar functioneaza fara verificarea fizica a
stocului de catre tine; si poate altcineva sa conduca in prezent
un serviciu complet de cina vineri seara la locatia ta existenta, in
timp ce nu esti acolo, cu rezultate cu care te-ai simti confortabil
daca le-ar vedea un client. 6 dimensiuni, fiecare O la 4, total 24

de puncte.

COPYABILITY SCORECARD

Suma a 6 dimensiuni (specificatia aluatului,
specificatiile retetelor, capacitatea de
instruire, lista de verificare deschidere/
inchidere, independenta comenzilor, serviciul
nesupravegheat de vineri), fiecare evaluata 0-
4, total din 24.

llustrativ: o proprietara se evalueaza onest si ajunge la 11 din 24
— cunostinte decente despre mancare transmise personalului la
intdmplare, nimic scris, si un "nu" ferm privind conducerea unui
serviciu de vineri fara ea. Aceasta nu este o afacere gata de
copiat. Este o persoana talentata cu urmaritori. Imagineaza-ti
aceeasi proprietara un an mai tarziu: si-a evaluat prima locatie la
11, a petrecut 10 saptamani scriind ceea ce traise anterior doar
Tn mainile ei, si si-a deschis a doua locatie cu un scor de 19.
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Aluatul de la 9 locatie de data aceasta nu a fost doar aproape. A
fost corect, pentru ca pentru prima data standardul exista undeva
altundeva decéat in memoria unei singure persoane. Remediul
pentru un scor scazut nu este anularea celei de-a doua locatii —
este petrecerea a 8 pana la 12 saptamani inchizand decalajul pe
hértie, Thainte de a cheltui un singur euro pe a doua chirie,

pentru ca fiecare punct marcat peste aproximativ 16 din 24
corespunde, in zeci de deschideri de a doua locatie, unei sanse
semnificativ mai mici ca a doua locatie sa aiba nevoie de o
excursie de salvare de urgenta in primele 90 de zile.

Acele 8 pana la 12 saptamani nu sunt timp pierdut, chiar daca se
simt ca o intarziere atunci cand esti nerabdator sa semnezi o a
doua chirie. Sunt perioada Tn care mia de corecturi mici nescrise
din primul paragraf al acestui capitol sunt transformate in
documente, liste de verificare, si rutine de instruire pe care le-ar
putea urma un strain. Fiecare saptamana petrecuta scriind Fisa
ADN-ului Aluatului din capitolul urmator, filménd un videoclip de
instruire de 5 minute despre intindere si coacere, sau
cronometrand cat timp i ia efectiv unui angajat nou sa atinga un
standard acceptabil de coacere, este o saptaméana care reduce
probabilitatea unei excursii de urgenta de 90 de minute la a doua
locatie s@mbata seara, la 6 saptamani dupa deschidere.
Proprietarii care sar peste acest pas o fac de obicei pentru ca
impulsul se simte bine si munca de birou se simte opusul
cresterii. Nu este. Munca de birou, facuta corect, este de fapt din
ce este facuta cresterea intr-o afacere unde calitatea traieste in
mainile cuiva si in simtul timpului cuiva.

11



Saptamana aceasta: evalueaza-ti onest propria prima locatie pe

Copyability Scorecard, ideal cu bucatarul-sef sau cel mai bun

pizzaiolo evaluand independent si comparand notitele cu tine,

pentru ca decalajul dintre scorul tau si al lor este de obicei locul

unde se ascunde problema reala.

inceperea

e

Evalueaza-ti prima locatie pe toate cele 6 dimensiuni ale
Copyability Scorecard, fiecare de la O la 4, si totalizeaza din 24.

Pune-ti bucatarul-sef sau cel mai bun pizzaiolo sa evalueze
aceeasi locatie independent, apoi compara cele 2 scoruri linie
cu linie.

Enumera fiecare din "mia de corecturi mici" pe care le faci din
memorie si care nu au fost niciodata scrise nicaieri.

Rezerva 8 pana la 12 saptamani inainte de a semna un al
doilea contract de Tnchiriere pentru a inchide decalajul pe
hértie, nu pentru a deschide locatia.

Stabileste o tintd de 16+ din 24 Tnainte de a te angaja pentru o
a doua locatie.

12



CAPITOLUL 2

Aluatul Este Afacerea

D&-mi 6 ore sa tai un copac, si primele 4 le
voi petrece ascutind toporul.

— ATRIBUIT LUI ABRAHAM LINCOLN
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Intreaba orice proprietar de pizzerie ce vinde, si majoritatea vor
spune pizza. Acesta este un raspuns gresit, sau cel putin un
raspuns cu un nivel prea superficial. Ceea ce vinzi de fapt este o
performanta specifica, repetabila a aluatului, de 3 ori pe zi, sub
presiune, fara esec. Tot restul din meniu — sosul, branza,
toppingurile — este decoratie peste un proces de fermentare
care fie functioneaza, fie nu. Fa aluatul corect, si o selectie
mediocra de toppinguri tot va produce clienti multumiti. Fa aluatul
gresit, si cele mai bune rosii San Marzano si cea mai proaspata
mozzarella de bivolita din lume nu vor salva farfuria.

Acest lucru conteaza mai mult, nu mai putin, odata ce ai mai mult
de o locatie, pentru ca aluatul este o fiinta vie pe un ceas, iar
ceasurile nu se scaleaza prin copiere-lipire. Un proprietar cu o
singura locatie gestioneaza un singur mediu de fermentare pe
care 1l cunoaste intim — temperatura ambientala a unei
bucatarii, temperatura reala de functionare a unei camere
frigorifice comparativ cu setarea cadranului acesteia, continutul
mineral si variatia sezoniera de temperatura a unei surse de apa.
A doua locatie are toate aceste variabile resetate la valori
necunoscute, iar aluatul este necrutator cu valorile necunoscute.
2 ore de fermentare la 22°C produc un aluat semnificativ diferit
fata de 2 ore la 19°C, iar majoritatea bucatariilor nu au idee ca
temperatura lor ambientala reala variaza atat de mult intre o
marti linistita si 0 sdmbata plina cu 3 cuptoare in functiune.

Instrumentul pe care il pun n fata fiecarui proprietar care
deschide o a doua locatie este Fisa ADN-ului Aluatului — un
singur document care specifica aluatul nu ca o reteta ci ca un set
de variabile controlate si intervale acceptabile, astfel incat 2
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locatii care fac "acelasi aluat" sa poata fi de fapt verificate una
fata de cealaltd in loc sa fie doar de incredere ca sunt aceleasi.
Aceasta acopera 7 campuri: tipul de faina si procentul de
proteine, procentul de hidratare, procentul de sare, tipul si
procentul de drojdie, timpul de framantare si tinta de temperatura
finala a aluatului, timpul si temperatura fermentarii in vrac, si
intervalul final de timp si temperatura pentru fermentarea la rece.
Fiecare camp primeste o tinta si o banda de toleranta
acceptabild, nu doar un singur numar, pentru ca o specificatie
fara toleranta este o specificatie pe care nimeni nu o poate
atinge efectiv In conditii reale de bucatarie.

llustrativ, o specificatie de aluat in stil napolitan ar putea suna
astfel: faina 00, proteine 12,5%; hidratare 62%, toleranta +1%;
sare 2,8%; drojdie proaspata 0,15%; framanta pana la o
temperatura finala a aluatului de 24°C, toleranta +1°C;
fermentare in vrac 2 ore la temperatura camerei, toleranta £20
minute; fermentare la rece 20 pana la 24 de ore la 4°C. Aceasta
nu este o descriere poetica a unei retete de familie. Este un
document Tmpotriva caruia bucatarul de pregatire de dimineata al
unei locatii noi poate fi testat cu un termometru si o cantar, si un
document pe care 1l poti da unui manager si spune "acesta este
standardul, nu o sugestie".

15



FISA ADN-ULUI ALUATULUI

7 variabile controlate, fiecare cu o tinta si o
banda de toleranta: fainal/proteine %, hidratare
%, sare %, drojdie %, timp de framantare si
temperatura finala a aluatului, timp si
temperatura a fermentarii in vrac, interval de
timp si temperatura pentru fermentarea la
rece.

2 detalii fac ca Fisa ADN-ului Aluatului sa functioneze cu
adevarat Intr-o bucatarie functionald, in loc sa atarne laminata si
ignorat& pe un perete. In primul rand, fiecare cAmp are nevoie de
un instrument, nu de o ghicire — un termometru cu sonda pentru
temperatura aluatului, o cantar pentru hidratare si sare in loc de
0 cana si un praf, un termometru de frigider verificat fata de
cadran in loc sa fie de incredere orbeste, pentru ca camerele
frigorifice deviaza de la setarea lor afisata mai des decéat
presupun proprietarii, mai ales intr-o unitate mai veche, second-
hand, cumparata ieftin pentru o locatie 9. In al doilea rand, fisa
are nevoie de un proprietar-de-inregistrare la fiecare locatie — o
persoana desemnata a carei sarcina include verificarea fisei fata
de realitate o data pe saptamana, nu "oricine este in tura",
pentru ca un standard pentru a carui verificare nimeni nu este
responsabil este un standard care exista doar in ziua in care l-ai
scris.

16



A doua jumatate a instrumentului este Ceasul de Fermentare —
un model simplu de program care lucreaza inapoi de la prima
coacere programata a zilei pentru a fixa ora de incepere a
fiecarui pas anterior, astfel incat pregatirea aluatului sa inceteze
sa fie un sentiment si sa devina o programare. Daca prima ta
pizza trebuie sa iasa din cuptor la 11:30, iar fermentarea ta la
rece are nevoie de minimum 22 de ore, framéntarea ta trebuie sa
aiba loc n jurul orei 13:30 n ziua anterioara, tindnd cont de
fermentarea in vrac de 2 ore si un tampon pentru realitatile
personalului precum cineva care soseste cu 10 minute mai
tarziu. Scrie acest program invers pentru fiecare interval al zilei
in care opereaza locatia ta, afiseaza-I langa malaxor, si ai
transformat "tipul de aluat stie cand sa inceapa" — un singur
punct de esec — intr-un sistem care supravietuieste zilei libere a
acelei persoane.

17



Construirea Ceasului De Fermentare

1 Fixeaza prima ora programata de coacere a zilei.

Scade minimul tAu de fermentare la rece pentru a gasi cea mai
tarzie ora posibila de framantare.

Scade fereastra de fermentare Tn vrac din acea ora de
framantare.

Adauga un tampon pentru realitatile obisnuite ale personalului
precum o sosire intarziata.

Scrie programul invers pentru fiecare interval al zilei si
afiseaza-l langa malaxor.

Aici apare economia, Si aceasta este partea pe care proprietarii 0
subestimeaza constant: o specificatie a aluatului cu tolerante
stricte reduce direct deseurile. O locatie care functioneaza cu
control lax al fermentarii arunca de obicei bile de aluat care au
fermentat prea mult si au devenit moi, sau au fermentat prea
putin si nu se ntind corect, cu o rata care, ilustrativ, ajunge la 4—
7% din productia zilnica de aluat la o locatie nedisciplinata fata
de 1-2% la o locatie care functioneaza cu o specificatie scrisa cu
un ceas afisat. La o locatie care amesteca 300 de bile de aluat
pe zi la aproximativ 0,55 € cost de ingrediente pe bila, acest
decalaj intre 6% si 1,5% deseuri este de aproximativ 7,40 € pe
Zi, sau aproape 2.700 € pe an — bani care finanteaza o parte cu
adevarat semnificativa a costurilor de deschidere a unei a doua
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locatii, aflata intr-un proces pe care majoritatea proprietarilor nu
l-au masurat niciodata, pentru ca nu le-a trecut niciodata prin cap
ca deseurile de aluat sunt o linie care merita urmarita separat de
costul general al alimentelor.

Inmulteste acest decalaj cu 3 locatii, fiecare functionand cu
propriul control de fermentare la propriul grad de discipling, iar
cifra anuala inceteaza sa mai fie o eroare de rotunijire si incepe
sa se apropie de salariul unui manager junior, aflata in tacere
intr-o categorie de costuri pe care majoritatea situatiilor de profit
si pierdere o ingroapa ntr-o linie generala de "cost alimentar"
unde nimeni nu o izoleaza vreodata. Proprietarii care observa
acest lucru sunt cei care incep sa cantareasca bilele de aluat
aruncate timp de 2 saptamani consecutive la fiecare locatie —
nu estimand, ci cantarind efectiv ce ajunge in cosul de gunoi la
inchidere n fiecare seara, si inregistrand asta fata de totalul
amestecat al acelei zile — pentru ca un numar pe care il vezi pe
o clema de hartii schimba comportamentul intr-o bucatarie mai
repede decét o va face vreodata orice memorandum de politica.

Saptamana aceasta: scrie-ti Fisa ADN-ului Aluatului pentru
aluatul locatiei tale actuale cu cea mai buna performanta —
fiecare camp, cu tolerante, nu doar tinte — si afiseaza-ti Ceasul
de Fermentare langa malaxor. Daca nu poti completa fiecare
camp din memorie fara sa verifici, acesta este decalajul pe care
a doua ta locatie urmeaza sa-l mosteneasca.
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FISA ADN-ULUI ALUATULUI — EXEMPLU DE SPECIFICATIE

Parametru Specificatie

Hidratare 62—-65%

Fermentare n vrac 2 ore, temperatura camerei
Fermentare la rece 24-72 ore, 3—-4°C
Greutatea bilei 2509 + 5¢g

Odihna n afara frigiderului inainte de 60-90 minute

utilizare

Identic la fiecare locatie, in fiecare zi Nicio variatie locala

permisa

20



Saptamana Aceasta

a

Scrie-ti Fisa ADN-ului Aluatului pentru aluatul celei mai bune
locatii ale tale, completand toate cele 7 campuri cu o tinta si o
banda de toleranta, nu doar o tinta.

Cumpara sau confirma ca un termometru cu sonda si o cantar
sunt in uz zilnic la malaxor n loc de o cana si un praf.

Numeste un proprietar-de-inregistrare pe locatie a carui sarcina
include verificarea fisei fata de realitate o data pe saptamana.

Scrie Ceasul de Fermentare invers de la prima ta ora de
coacere si afiseaza-l langa malaxor.

Céantareste bilele de aluat aruncate la inchidere timp de 2
saptamani si inregistreaza rata zilnica de deseuri fata de
aluatul total amestecat.
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CAPITOLUL 3

Bucatarie Centrala Sau Productie
In Magazin: Decizia De Productie

In Dumnezeu avem incredere; toti ceilalti
trebuie sa aduca date.

— W. EDWARDS DEMING
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Undeva intre locatia 2 si locatia 3, aproape fiecare proprietar de
pizzerie pune aceeasi intrebare: ar trebui sa continuam sa facem
aluat la fiecare locatie, sau ar trebui sa construim o singura
bucatarie centrald si sa o distribuim? Aceasta este o intrebare
buna pusa la momentul gresit de majoritatea proprietarilor,
pentru ca intreaba emotional — "sunt obosit sa antrenez oameni
de aluat la fiecare locatie" — nu matematic. Este o decizie reala
cu un punct real de echilibru, iar a gresi in orice directie te costa
bani ani de zile.

Versiunea emotionala a ntrebarii apare de obicei dupa o
saptamana proasta. Un angajat nou la locatia 3 amesteca aluat
de 6 saptamani si inca nu poate atinge consecvent tinta de
hidratare, un lot iese subfermentat sdmbata, iar proprietarul,
epuizat, decide pe loc ca centralizarea productiei va rezolva
totul. Uneori ar rezolva. Adesea, cu 3 locatii, nu ar rezolva — ar
schimba o problema (antrenarea echipelor de aluat la mai multe
locatii) pentru alta, mai scumpa (o duba de livrare, un lant
frigorific, si un singur punct de esec care acum afecteaza fiecare
locatie deodata in loc de doar una). Decizia merita acelasi
tratament numeric ca orice altceva din aceasta carte, nu o

decizie luata in cea mai proasta noapte a lunii.

Productia Tn magazin pastreaza aluatul proaspat, pastreaza
pizzaiolo-ul fiecarei locatii priceput si investit in produs in loc sa
coaca doar discul altcuiva, si evita costul si complexitatea unei
dube de livrare care face curse zilnice. De asemenea, inseamna
ca gestionezi calitatea fermentarii la fiecare locatie individuala
independent, ceea ce este exact problema de Tnmultire din
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capitolul anterior — mai multe locatii inseamna mai multe locuri

unde Fisa ADN-ului Aluatului poate devia in tacere.

Productia in bucatarie centrala centralizeaza priceperea si
controlul calitatii Intr-o singura bucatarie condusa de oamenii tai
cei mai buni, distribuie un produs consecvent fiecarei locatii, si
elibereaza personalul si spatiul de la nivel de magazin pentru
servicii Tn loc de productie. De asemenea, adauga un cost de
transport, un risc de transport (o livrare Tntarziata sau esuata
este acum o criza din aceeasi zi la fiecare locatie din aval), si o
intrebare reala despre daca aluatul care a calatorit 2 ore intr-o
duba racita se coace identic cu aluatul care nu a parasit
niciodata camera in care a fost amestecat.

Instrumentul aici este Punctul de Echilibru al Bucatariei
Centrale — un model care compara costul complet incarcat al
productiei in magazin cu productia centralizata plus distributia,
ca functie a numarului de locatii, astfel incat sa poti gasi numarul
de locatii la care bucataria centrala incepe efectiv sa-ti
economiseasca bani n loc sa se simta doar mai organizata.

Construieste-| din 4 blocuri de cost. In primul rand, munca de
productie Tn magazin: orele pe saptamana pe care o locatie le
petrece specific pe productia de aluat — amestecare, portionare,
gestionarea tavilor — inmultite cu costul complet incarcat al
muncii pe ora. In al doilea rand, deseurile in magazin: din
Capitolul 2, costul ingredientelor pierdute din cauza
inconsecventei fermentarii, care tinde sa fie mai mare pe locatie
atunci cand fiecare locatie 1si antreneaza propria echipa de aluat
de la zero. In al treilea rand, costul fix al bucatariei centrale:
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chiria, echipamentul, si salariile unei echipe centrale de productie

mai mici, mai calificate, distribuite pe cate locatii deservesti. In al

patrulea rand, costul distributiei: duba, soferul, combustibilul, si

costul ambalajului racit per cursa de livrare, de obicei un cost

zZilnic sau la fiecare 2 zile pe locatie in functie de matematica

productiei si a duratei de valabilitate.

Construirea Punctului De Echilibru Al Bucatariei Centrale

Totalizeaza orele de munca de productie Tn magazin pe
saptamana pe locatie si inmulteste cu costul complet incarcat
pe ora.

Adauga costul deseurilor de fermentare al fiecarei locatii din
urmarirea Fisei ADN-ului Aluatului din Capitolul 2.

Estimeaza chiria, echipamentul si munca calificata ale unei
bucatarii centrale ipotetice, apoi distribuie-le pe numarul tinta
de locatii.

Estimeaza un cost de distributie saptaméanal pe locatie: duba,
sofer, combustibil si ambalaj racit.

Compara costul total in magazin pe locatie cu costul total al
bucatariei centrale pe locatie la mai multe numere diferite de
locatii pentru a gasi punctul de intersectie.

llustrativ: o locatie care isi face propriul aluat cheltuieste

aproximativ 14 ore de munca pe saptaméana pe productie la 16

€/ora complet incarcat, plus aproximativ 95 €/saptamana deseuri
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evitabile de fermentare — sa numim asta 319 €/saptamana cost
de productie per locatie, in magazin. O bucatarie centrala care
deserveste aceeasi locatie are nevoie de aproximativ 2,5 ore mai
putin de munca locala (cineva inca portioneaza si finalizeaza),
astfel incat costul in magazin scade la aproximativ 135
€/saptamana, dar locatia are acum nevoie de o cursa de
distributie Tn medie de 45 €/saptaméana, plus partea sa din costul
fix al bucatariei centrale — o bucatarie centrald ar putea costa
2.400 €/saptamana in chirie, leasing de echipament, si munca
calificata, ceea ce distribuit pe 4 locatii este 600 €/saptamana
per locatie. Costul total al modelului bucatariei centrale per
locatie: aproximativ 780 €/saptamana. La 4 locatii, bucataria
centrala este mai scumpa decéat productia in magazin, nu mai
ieftind — costul fix este purtat de prea putine locatii. Ruleaza
aceleasi cifre la 8 locatii, iar costul fix pe locatie scade la 300
€/saptamana, aducand totalul bucatariei centrale la aproximativ
480 €/saptamana per locatie fata de un cost in magazin de 319
€/saptamana — acum productia Tn magazin este inca mai iefting,
dar decalajul s-a ingustat drastic, iar daca deseurile tale in
magazin sunt mari (echipe de aluat nedisciplinate la fiecare
locatie 9, ceea ce este comun exact atunci cand cresti cel mai
rapid), intersectia poate avea loc chiar la 5 sau 6 locatii.

Numarul care conteaza de fapt nu este o reguld universala de
"bucatarie centrala la N locatii" — este propriul tau punct de
echilibru, si se misca odata cu rata ta de deseuri, costul tau local
al muncii, si eficienta costului fix al bucatariei tale centrale.
Proprietarii care fac asta corect cel mai consecvent ajung la
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intersectie undeva intre 5 si 9 locatii, aproape niciodata inainte
de 4 si rareori merita amanat dupa 10.

Exista si o dimensiune de calitate pe care modelul de cost pur nu
o surprinde, si ar trebui sa o cantaresti deliberat in loc sa lasi
foaia de calcul sa decida singura. Aluatul care calatoreste 2 ore
intr-o duba racita si Tsi termina fermentarea la rece n frigiderul
unei a doua locatii nu este automat mai prost decat aluatul
amestecat ih magazin — brutariile profesionale si lanturile de
pizza demonstreaza zilnic ca poate fi excelent — dar adauga un
pas unde ceva poate merge prost pe care o singura locatie nu
trebuie niciodata sa-l gestioneze: o defectiune a dubei, o abatere
de temperatura n timpul incarcarii, un sofer intarziat exact in
dimineata in care afluenta ta de brunch de sdmbata are nevoie
de aluat exact la ora 10. Inainte de a te angaja la un model de
bucatarie centrala, ruleaza-l in paralel cu productia in magazin la
o locatie timp de 4 pana la 6 saptamani, gusta rezultatele orb tu
insuti fata de standardul Fisei ADN-ului Aluatului tau, si abia
atunci decide daca economiile de cost merita riscul logistic
adaugat la numarul tau real de locatii.

Saptamana aceasta: construieste-ti propriile 4 blocuri de cost cu
cifrele tale reale, chiar aproximativ, si calculeaza care este de
fapt numarul de locatii al punctului tau de echilibru — apoi
compara-l cu cate locatii planuiesti sa ai in 3 ani, astfel incat sa
stii astazi daca construiesti spre o afacere permanenta in
magazin sau o bucatarie centrala pentru care ar trebui sa incepi
sa cauti spatiu acum.
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Punerea in Practica

Totalizeaza orele de munca de productie in magazin pe
saptamana pe locatie si inmulteste cu costul tdu complet
Tncarcat pe ora.

la costul deseurilor de fermentare din Capitolul 2 pe locatie
pentru a completa al doilea bloc de cost.

Estimeaza chiria, echipamentul si munca calificata ale unei
bucatarii centrale ipotetice pentru a construi blocul de cost fix.

Estimeaza un cost de distributie saptamanal pe locatie (duba,
sofer, combustibil, ambalaj racit) pentru al patrulea bloc.

Calculeaza propriul tAu numar de locatii al Punctului de
Echilibru al Bucatariei Centrale si compara-l cu planul tau de
locatii pe 3 ani.
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CAPITOLUL 4

Debitul Cuptorului Este
Capacitatea Ta

Nu poti gestiona ceea ce nu masori.

— ATRIBUIT LUI PETER DRUCKER

29



Proprietarii care lovesc un zid de crestere spun eventual o
versiune a aceluiasi lucru: "am fost ocupati dar nu am facut bani
in acea seara." De 9 ori din 10, adevarata poveste este ca sala
de mese putea aseza mai multi oameni decat cuptorul putea de
fapt sa hraneasca, iar nimeni nu a facut niciodata calculul pentru
a observa aceasta nepotrivire inainte sa-i coste o sambata
complet rezervata, dar subproductiva.

Imagineaza-ti scena, pentru ca este familiara aproape oricarei
pizzerii Tn crestere: fiecare masa plina, o lista de asteptare de 15
minute la usa, chelnerii se misca repede, si totusi comenzile din
bucatarie se acumuleaza pe sina lopetilor mai repede decat
poate cuptorul sa le elibereze. Clientii asteapta 40 de minute
pentru o pizza care ar trebui sa dureze 10. Unii pleaca. Unii
comanda mai putine extra pentru ca sunt enervati in loc de
relaxati. Proprietarul se uita la o camera plina si o cifra buna de
varf si presupune ca afacerea prospera, cand citirea onesta este
ca locatia a lasat bani pe masa, neputand deservi cererea care
statea deja la usa. Aceasta este cea mai comuna diagnoza
gresita a capacitatii specifica pizzei, pentru ca blocajul pizzei
este atat de des invizibil — nu este o casa lipsa, un chelner lipsa,
sau 0 masa lipsa. Este o cutie care poate contine doar atata
caldura facand atata munca pe ora, iar acel numar este rareori
calculat pana cand a fost deja o problema timp de luni.

Cuptorul tau are un numar dur: pizza pe ora. Acel numar nu este
o tinta flexibila — este plafonul absolut al veniturilor locatiei tale
pentru orice ora data, indiferent de cati angajati angajezi, cate
mese ai, sau cat de bun este marketingul tau. O sala de mese cu
80 de locuri si un cuptor capabil de 60 de pizza pe ora este,
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functional, un restaurant de 60 de pizza pe ora imbracat intr-un
costum de 80 de locuri.

Calculul este Raportul Lopata-La-Farfurie, si este construit din
3 intrari: timpul de coacere per pizza (minutele Tn care sta fizic Tn
cuptor), capacitatea nivelului sau podelei (cate pizza incap n
cuptor simultan), si costul suplimentar de incarcare/descarcare
— secundele pe care un pizzaiolo priceput le petrece
introducand o pizza Tnauntru si scotand una afara, ceea ce
conteaza mai mult decat cred proprietarii, pentru ca este timp
mort Tn care cuptorul nu gateste. Un cuptor napolitan pe lemne
ar putea coace 0 pizza in 90 de secunde dar ihcape doar una,
poate 2, la un moment dat, si necesita un operator de lopata
foarte priceput pentru a mentine scazut costul suplimentar de
incarcare/descarcare. Un cuptor cu nivel ar putea coace in 6-8
minute dar incape 6 pizza pe 2 niveluri, si tolereaza un operator
mai putin experimentat. Acestea produc numere de debit foarte
diferite pe care proprietarii rareori le calculeaza explicit — pur si

simplu simt cuptorul "incetinind" intr-o seara aglomerata fara sa

stie plafonul real pe care il lovesc.

RAPORTUL LOPATA-LA-FARFURIE

(Capacitatea nivelului = timpul de coacere in
minute) x 60, ajustat in jos cu secundele
costului suplimentar de incarcare/descarcare

per pizza, da pizza producibile pe ora.
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llustrativ: un cuptor pe gaz cu 2 niveluri, 4 pizza pe nivel, timp de
coacere de 7 minute, cu un cost suplimentar mediu de
incarcare/descarcare de 20 de secunde per pizza gestionat de
un pizzaiolo experimentat care lucreaza pe ambele niveluri. 8
pizza se coc simultan, fiecare luand 7 minute plus timpul
suplimentar pentru a le introduce — in practica acest cuptor,
condus bine, produce aproximativ 55—60 de pizza pe ora la
capacitate maxima, dar numai daca pizzaiolo nu trebuie
niciodata sa se opreasca pentru a pregati si el, a raspunde la
telefon, sau a repara o comanda lansata gresit. Adauga o a doua
persoana dedicata exclusiv Incarcarii si scoaterii, si poti impinge
asta spre 65-70, pentru ca blocajul nu a fost niciodata cu
adevarat fizica cuptorului, a fost o singura persoana care 1l
gestiona.

Aceasta este perspectiva care ar trebui sa schimbe modul in
care gandesti despre cheltuielile de capacitate: un al doilea
cuptor este foarte adesea mai ieftin decat mai multe locuri.
Adaugarea a 20 de locuri la 0 sala de mese Tnseamna mai multe
mobile, mai mult spatiu de podea (chirie), mai multa forta de
munca in fata, si nu face nimic pentru plafonul tau de debit daca
bucataria Tnca nu poate produce mai multe pizza pe ora pentru a
umple acele locuri. Un al doilea cuptor cu nivel, dimpotriva, ar
putea costa cat ar costa 3 luni din chiria suplimentara pentru
acea sala de mese extinsa, si iti ridica direct plafonul de venituri
pentru fiecare ora ramasa in care operezi afacerea. Proprietarii
ajung pe partea gresita a acestui compromis mai des decat s-ar
astepta — o sala de mese frumoasa si extinsa care inca

32



blocheaza la exact aceleasi 60 de pizza pe ora ca inainte de

renovare, pentru ca nimeni nu a atins cuptorul.

Merita de asemenea sa separi cele 2 probleme diferite de
capacitate cu care se confruntd un proprietar in crestere, pentru
ca necesita remedii diferite. Prima este debitul in stare stabila —
poate cuptorul tau sustine o rata data de pizza-pe-ora timp de 3
sau 4 ore consecutiv fara ca pizzaiolo sa se epuizeze sau
calitatea sa alunece pe masura ce se instaleaza oboseala. A
doua este capacitatea de varf de minut — o fereastra de 15
minute Tn jurul orei 19:45 unde comanda fiecarei mese ajunge n
bucatarie la momente unele de altele, ceea ce este la fel de mult
o problema de coada cét si una de debit, si pe care un al doilea
cuptor, mai mic, dedicat exclusiv absorbtiei varfurilor poate
rezolva-o mai ieftin decéat dublarea amprentei cuptorului tau
principal. Proprietarii cu mai multe locatii care rezolva cele mai
proaste blocaje ale lor de vineri seara descopera adesea ca
solutia nu este deloc inlocuirea cuptorului principal, ci adaugarea
unui cuptor secundar compact dimensionat doar pentru a taia

varful varfului de 15 minute, stand rece restul saptamanii.

Construieste Planificatorul de Capacitate al Orei de Varf
pentru propria ta locatie: ia-ti Raportul Lopata-La-Farfurie
(pizza/ora la efort maxim) si compara-l cu volumul real al
comenzilor din ora de varf din datele tale de la casa de marcat
pe ultimele 8 weekenduri. Daca ora ta de varf loveste in mod
regulat 90%+ din plafonul de debit calculat, nu esti
subpersonalizat la casa sau la usa — esti limitat de cuptor, si
nicio cantitate de angajare in fata nu va repara o vineri seara
care este de fapt plafonata de cat de repede poate iesi aluatul de
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pe un nivel. Daca ora ta de varf sta confortabil sub 70% din
plafon, blocajul tau este n alta parte — probabil viteza din fata,
disponibilitatea soferilor de livrare, sau cererea in sine — si un al
doilea cuptor ar fi un raspuns scump la o intrebare pe care
nimeni nu a pus-o.

Saptamana aceasta: calculeaza-ti propriul Raport Lopata-La-
Farfurie folosind timpul tau real de coacere, capacitatea nivelului,
si costul suplimentar onest de Tncarcare/descarcare, apoi ia
ultimele 8 weekenduri de numere de comenzi din ora de varf de
la casa ta de marcat si vezi cat de aproape de plafon operezi.
Daca esti peste 85%, ihcepe sa evaluezi costul unui al doilea
cuptor Thainte de a incepe sa evaluezi costul unei sali de mese

mai mari.

Pizza/h 120

Cuptor cu nivel Banda Pe lemne

RAPORTUL LOPATA-LA-FARFURIE PE TIP DE CUPTOR —
NUMARUL CARE STABILESTE PLAFONUL REAL DE CAPACITATE
AL LOCATIEI TALE
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inceperea

Calculeaza-ti Raportul Lopata-La-Farfurie din timpul real de
coacere, capacitatea nivelului si costul suplimentar onest de
Tncarcare/descarcare.

a

la ultimele 8 weekenduri de numere de comenzi din ora de varf
de la casa ta de marcat.

Compara volumul orei de varf cu plafonul tau de debit ca
procent.

Daca esti peste 85%, obtine o oferta pentru un al doilea cuptor
Tnainte de a evalua costul unei sali de mese mai mari.

Daca esti sub 70%, uita-te la viteza din fata si disponibilitatea
soferilor Tn loc de cuptor.
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CAPITOLUL 5

Economia Meniului De Pizza

Simplitatea este sofisticarea suprema.

— ATRIBUIT LUI LEONARDO DA VINCI
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Meniurile de pizzerie au un mod specific de a muri prin o mie de
adaugiri mici. Un client fidel cere ciuperci in plus, iar proprietarul
spune da pentru ca refuzul pentru un topping se simte meschin.
Un pizzaiolo nou vrea sa adauge creatia sa semnatura. Un
articol despre trenduri spune ca uleiul de trufe are momentul lui.
Nici una din aceste decizii individuale nu se simte ca costa ceva,
si niciuna dintre ele, singurd, nu costa. Colectiv, in 2 sau 3 ani,
transforma un meniu strans, profitabil, usor de executat de 14
pizza intr-un meniu intins de 30 de elemente unde nimeni — nici
proprietarul, nici managerii, nici angajatii noi de la locatia 3 — nu
stie de fapt care elemente fac bani.

O intrebare diagnostica utila pentru un proprietar in aceasta
pozitie: da meniul tiparit celui mai nou pizzaiolo si cere-i sa
numeasca greutatile corecte ale toppingurilor pentru fiecare
element fara sa se uite la nimic. Cate ar ghici corect? La o
locatie bine condusa raspunsul este de obicei "majoritatea lor",
pentru ca repetitia si apropierea de proprietar umplu golurile pe
care specificatiile scrise le lasd deschise. Intr-o afacere cu 3
locatii unde acelasi meniu a fost copiat la alte 2 locatii conduse
de oameni care nu au vazut niciodata cum proprietarul original a
construit retetele dupa simtire, raspunsul onest scade rapid — si
scade cel mai rapid exact pe elementele cu volum scazut care
sunt comandate atat de rar incat nimeni nu obtine suficienta
repetitie pentru a construi memorie musculara in jurul lor, ceea
ce este exact cadranul de balast mort pe care acest capitol
urmeaza sa-l identifice.

Imagineaza-ti un pizzaiolo la o locatie 3 veche de 2 luni, In
mijlocul aglomeratiei de vineri, uitindu-se la 0 comanda pentru o
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pizza pe care a facut-o exact de 2 ori Thainte. Se intinde dupa
"un pumn generos" dintr-un amestec special de branza pentru ca
asa spune fisa retetei, iar generos inseamna ceva diferit pentru
ea decét a insemnat pentru proprietarul care a scris fisa cu 2 ani
si un cartier in urma. Nimeni nu observa cele 20 de grame Tn
plus in acea seara. Toata lumea o observa eventual pe factura
de branza de sfarsit de an.

Economia de baza a meniului de pizza trece printr-un ingredient
mai mult decét oricare altul: brAnza. Mozzarella este de obicei
singurul cel mai mare cost variabil pe situatia de profit si pierdere
a pizzei tale, si este de asemenea ingredientul cel mai vulnerabil
la ceea ce aceasta carte numeste fluajul toppingului —
cresterea lenta, invizibila a gramelor medii de branza si
toppinguri care merg pe fiecare pizza pe masura ce personalul
se schimba si "un pumn generos" este reinterpretat mai generos
de fiecare data cand un angajat nou vede un angajat vechi
facand-o putin mai grea decat specificatia. O pizza specificata la
120g de mozzarella care deviaza la 1459 pe parcursul a 18 luni,
nmultita pe fiecare pizza vanduta, este o scurgere de marja pe
care nimeni nu o observa pe niciun singur bon si pe care toata

lumea o observa pe procentul anual al costului alimentar.

Instrumentul este Slice Margin Matrix — fiecare pizza din
meniul tau, reprezentata pe 2 axe: marja de contributie in euro,
si volumul de vanzari ca proportie din vanzarile totale de pizza.
Aceasta produce 4 cadrane, si fiecare iti spune ceva diferit de
facut. Marja mare, volum mare: stelele tale — protejeaza-le, nu
lasa niciodata specificatia lor sa devieze, prezinta-le. Marja
mare, volum mic: castigatorii ascunsi — merita un mic impuls in
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plasarea meniului sau recomandarea personalului pentru a
creste volumul. Marja mica, volum mare: copiii tai problematici —
acestia iti consuma procentul costului alimentar exact pentru ca
clientii 7i iubesc, si au nevoie fie de o ajustare mica, atenta a
pretului, fie de o strangere a specificatiei, nu de eliminare. Marja
mica, volum mic: balastul mort — pizza care exista pentru ca
cuiva i-au placut candva, care adauga complexitate de
preparare, coduri SKU de inventar, si confuzie de meniu fara sa-
si castige locul.

llustrativ: o Margherita cu pretul de 11 €, costand 3,20 € in
ingrediente inclusiv 130g de mozzarella la 9,40 €/kg, livreaza o
marja de contributie de 7,80 € — si daca este cel mai bine
vandut produs al tau, aceea este o stea. O "4 Carne Deluxe" cu
pretul de 16 €, incarcata cu 180g de mozzarella plus salam,
sunca, bacon, si carnat, ar putea costa 7,90 € in ingrediente — o
marja de contributie de doar 8,10 €, abia mai multi euro decéat
Margherita Tn ciuda unui pret cu 45% mai mare, iar daca este si
un element cu volum mare, este n tacere cea mai proasta pizza
din meniul tau de vandut mai mult, nu cea mai buna, pur pentru

ca costul toppingului se scaleaza mai repede decat pretul.
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Marja Mare

Castigatori Ascunsi Stele

Volum Mic
Volum Mare

Balast Mort Copii Problematici

Marja Mica

SLICE MARGIN MATRIX — REPREZENTAREA FIECAREI P1ZZA
DUPA MARJA DE CONTRIBUTIE SI VOLUMUL DE VANZARI

De aceea un meniu mai scurt depaseste consecvent unul mai
lung la mai multe locatii, si nu este de fapt un argument estetic
— este un argument de executie. Un meniu de 14 elemente
inseamna ca fiecare pizzaiolo de la fiecare locatie poate tine
fiecare specificatie exact in cap. Un meniu de 30 de elemente
inseamna ca specificatiile traiesc pe carduri pe care nimeni nu le
verifica in timpul aglomeratiei de vineri, portiile de branza
deviaza diferit la fiecare locatie pentru ca personalul fiecarei
locatii a dezvoltat propria scurtatura pentru elementele pe care le
face mai rar, iar Slice Margin Matrix a ta devine imposibil de
mentinut la zi pentru ca o treime din elemente se vand prea rar
pentru a genera vreo imagine de marja fiabila.
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Ruleaza Slice Margin Matrix pe intregul tau meniu, ilustrativ pe,
sa zicem, 22 de elemente: vei descoperi foarte des ca 6 pana la
8 dintre ele stau in cadranul balastului mort, contribuind cu mai
putin de 3% din vanzarile totale de pizza combinate, purtand
totusi o cota completa din complexitatea ta de inventar, timpul de
instruire pentru preparare, si riscul de deviere a specificatiei.
Eliminarea acelor elemente rareori te costa venituri semnificative
— cea mai mare parte a acelui volum migreaza spre stelele si
castigatorii tai ascunsi, care sunt deja elementele tale cu cea mai
buna marja — n timp ce simplifica semnificativ instruirea la
fiecare locatie pe care incerci sa o deschizi.

Garniturile si bauturile merita de asemenea un loc in aceasta
analiza, pentru ca sunt adesea motorul de profit tacut care
subventioneaza un meniu de pizza pretuit pentru competitivitate
mai degraba decat marja pura. Un cos de bucati de paine cu
usturoi sau o salata de garnitura poarta adesea un procent de
marja de contributie mult peste orice pizza din meniu, pur pentru
ca costul ingredientelor este scazut si clientii nu compara pretul
unei garnituri cu un concurent asa cum compara mental pretul
unei Margherita. O bautura la doza sau la fantana, similar,
livreaza Tn mod obisnuit o marja de contributie peste 70%. Nimic
din asta nu apare daca analiza ta de marja se uita doar la pizza
— si Tnseamna ca un manager concentrat pur pe volumul
vanzarilor de pizza optimizeaza numarul gresit, in timp ce un
manager instruit sa sugereze o garnitura si o bautura cu fiecare
comanda protejeaza in tacere marja generala a locatiei mai mult
decat ar putea orice decizie specifica pizzei.
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Saptamana aceasta: construieste matricea cu 4 cadrane pentru

meniul tau real folosind ultimele 90 de zile de date de vanzari la

nivel de element si costul tau real de ingrediente per pizza — nu
costul tau presupus, greutatile tale reale actuale de branza si

topping, cantarite daca nu ai verificat de ceva timp. ldentifica-ti

cadranul balastului mort si decide, pentru fiecare element din el,

daca Tsi castiga locul pe un meniu pe care esti pe cale sa ceri
unei a doua si a treia locatii sa-1 execute perfect.

SLICE MARGIN MATRIX — EXEMPLU DE MENIU

Pizza

Margherita

Pepperoni

4 branzeturi

Prosciutto si rucola

Tinta medie a meniului

Cost alimentar

€1.40

€2.10

€2.60

€3.30

€9.50

€11.00

€12.50

€14.00
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Pret in meniu

Marja

85%

81%

79%

76%

80%+



Saptamana Aceasta

la 90 de zile de date de vanzari la nivel de element si costul tau
real, actual de ingrediente per pizza — céntareste branza daca
nu ai verificat recent.

a

Reprezinta fiecare pizza pe cele 4 cadrane ale Slice Margin
Matrix: stele, castigatori ascunsi, copii problematici, balast
mort.

Identifica elementele care stau in cadranul balastului mort si
decide daca fiecare Tsi castiga locul.

Verifica marjele garniturilor si bauturilor tale si instruieste
personalul sa sugereze cate una din fiecare cu fiecare
comanda.

Elimina elementele confirmate de balast mort si simplifica
meniul Tnainte de a instrui 0 a doua sau a treia locatie pe el.
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CAPITOLUL 6

Problema Platformei: Economia
Livrarii

Pretul este ceea ce platesti. Valoarea este
ceea ce primesti.

— WARREN BUFFETT
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Prima data cand un proprietar asaza un extras de cont de la o
platforma de livrare langa datele comenzilor din interior, urmeaza
de obicei 0 pauza lunga. Nu pentru ca rata comisionului este o
surpriza — majoritatea proprietarilor pot cita cota platformei lor
din memorie, undeva intre 20% si 35% in functie de contract si
de piata. Pauza vine cand vad ce face de fapt acel comision
marjei unei pizza odata ce se adauga peste costul ingredientelor,
ambalaj si comisionul de procesare a platii al platformei, si
realizeaza ca o pizza care pare profitabild in meniu poate fi
aproape la pragul de rentabilitate, sau mai rau, in momentul in
care pleaca printr-o platforma.

lata aritmetica pe care majoritatea proprietarilor nu au facut-o
explicit. la o pizza cu pretul de 14€ in magazin. Costul
ingredientelor, ilustrativ, 4,10€. Ambalajul pentru livrare, ihca
0,35€ pe care nu i platesti pentru 0 comanda la masa. Un
comision de platforma de 28% din cei 14€ ajunge la 3,92€.
Adauga cota de procesare a platii a platformei, adesea inclusa
dar ruland aproximativ 2—3% in plus, sa spunem 0,35€. Costul
total pentru a livra acea pizza prin platforma: 8,72€, lasand o
marja de contributie de 5,28€ — fata de 9,55€ pentru aceeasi
pizza vanduta in magazin. Pizza de platforma castiga 55% din ce
castiga pizza din magazin, pe aceleasi ingrediente, aceeasi
munca pentru a o face, acelasi timp de cuptor. Ruleaza suficient
volum prin acel canal fara sa intelegi diferenta si o locatie poate
avea o seara aglomerata, complet rezervata, si totusi sa
inregistreze o saptamana dezamagitoare, pentru ca "aglomerat"
si "profitabil" au devenit in tacere intrebari diferite Tn functie de
canalul prin care a venit comanda.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Pret meniu - cost ingrediente — ambalaj livrare
- comision platforma - taxa procesare plata =
marja de contributie, calculata separat pe
canal.

Instrumentul este Channel P&L Per Order — aceeasi pizza,
aceleasi ingrediente, rulate prin fiecare canal pe care locatia ta 1l
foloseste efectiv (la masa, ridicare, livrare proprie si fiecare
platforma terta separat, pentru ca structurile lor de comision
rareori se potrivesc), astfel incat sa poti vedea marja de
contributie pe canal in loc de o singura medie combinata care
ascunde problema. Mediile combinate sunt periculoase tocmai
pentru ca pot arata sanatoase — o locatie care ruleaza 40% din
comenzi printr-o platforma la 55% din marja completa, combinata
cu 60% din comenzi la marja completa in magazin si ridicare, tot
arata o marja generala care pare acceptabila pe P&L-ul lunar,
mascand faptul ca aproape jumatate din cresterea ta a volumului
de comenzi vine prin canalul care iti plateste cel mai putin per
pizza.

Asta nu Tnseamna renunta la platforme — ar fi lectia gresita de
retinut, pentru ca acoperirea este reala si achizitia de clienti noi
printr-o platforma este adesea singurul mod accesibil prin care o
a doua sau a treia locatie 9 este descoperita deloc Tn primele
sale cateva luni. Ce inseamna este sa rulezi platformele
deliberat, pentru treaba pentru care sunt de fapt bune, mai
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degraba decét sa le tratezi ca pe canalul tau principal implicit
pentru ca asa s-a intamplat fara ca nimeni sa decida asta.
Platformele sunt excelente la acoperire — un client dintr-un
cartier nou care descopera ca a doua ta locatie exista, rasfoieste
0 pagina de categorie, te Tncearca pentru prima data cu
angajament redus. Sunt scumpe ca un canal de clienti repetati,
pentru ca fiecare comanda unica de la un client fidel plateste tot
acel comision de 28%, pentru totdeauna, daca nu faci ceva in
privinta asta.

Acel "ceva" este planul de migrare spre comanda directa: o
secventa deliberata pentru mutarea unui client de la prima lui
comanda pe platforma la o relatie directa cu locatia ta, fara sa
pretinzi ca platforma nu exista. Pasul unu, fiecare cutie care
pleaca printr-o platforma poarta totusi un card sau un insert
tiparit care ofera un stimulent modest, autentic — sa zicem 10%
reducere — pentru a comanda direct data viitoare, pentru ca
termenii platformei interzic de obicei reducerile pe propriul canal,
dar rareori interzic promovarea propriului tdu canal. Pasul 2,
propriul tau sistem de comanda (site web sau aplicatie) trebuie
sa fie cel putin la fel de rapid si de usor ca al platformei, pentru
ca un client care incearca comanda directa o data si o gaseste
greoaie revine permanent la platforma si nu iti spune nimic
despre motiv. Pasul 3, urmareste asta — ponderea clientilor
repetati care au trecut de la comanda pe platforma la comanda
directa este un numar care merita urmarit lunar per locatie,
pentru ca este cel mai bun predictor unic al daca structura ta de
marja tinde spre termenii platformei sau ai tai in timp.
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llustrativ, o locatie care lanseaza aceasta migrare deliberat —
carduri insert, un flux de comanda directa cu adevarat rapid, Si
personal instruit sa o0 mentioneze la ridicare — s-ar putea muta
de la o cota de 65% comenzi pe platforma la 48% cota comenzi
pe platforma in 8 luni, fara nicio scadere a volumului total de
comenzi, pentru ca comenzile nu au disparut, doar s-au mutat pe
un canal care plateste aproape dublul marjei per pizza. La o
locatie care face 1.800 de pizza pe lund, mutarea a chiar 15
puncte procentuale de volum de la platforma la direct, la
diferenta de marja de aproximativ 4,30€ calculata mai sus,
valoreaza n jur de 1.160€ pe luna in marja de contributie
recuperata — bani care au fost mereu acolo, doar platiti pe usa
afara catre un comision de platforma in loc sa ramana in
afacere.

O distinctie in plus care merita facuta explicit, pentru ca
proprietarii 0 confunda constant: nu toate structurile de comision
ale platformelor sunt egale, iar proprietarii multi-locatie au o
parghie pe care proprietarii cu o singura locatie nu o au. Odata
ce operezi 3, 4, 5 locatii prin acelasi cont de platforma, ai o
pozitie de negociere reala — date de volum reale, comparabile
pe mai multe locatii pe care un manager de cont al platformei le
poate folosi intern pentru a justifica o rata combinata mai mica,
mai ales daca esti dispus sa te angajezi la plasare promovata
sau exclusivitate pe o platforma fata de un concurent. Putini
proprietari independenti intreaba vreodata. Pizzeriile multi-locatie
au obtinut o reducere de comision de 2 pana la 4 puncte
procentuale pur si simplu prezentand propriile date Channel P&L
Per Order unui reprezentant al platformei si intreband direct,
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fnarmati cu numere mai degraba decat cu o plangere vaga
despre taxe mari — diferenta dintre "comisionul tau pare scump"
si "iata exact cat ma costa per comanda in 4 locatii, si iata
volumul la care ma pot angaja la o rata mai buna" este diferenta
dintre a fi ignorat si a obtine o intalnire.

Saptamana aceasta: ia una dintre pizza tale cele mai vandute si
ruleaza Channel P&L Per Order pe fiecare canal prin care locatia
ta vinde efectiv, folosind ratele tale reale de comision si costul
real de ambalaj. Daca nu ai deja un stimulent de comanda
directa care pleaca in fiecare cutie de platforma, scrie textul
cardului insert astazi — costa aproape nimic si este primul pas al
unui plan de migrare care se compune ani de zile.
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inceperea

a

Ruleaza Channel P&L Per Order pe o pizza cea mai vanduta
pe toate canalele: la masa, ridicare, livrare proprie si fiecare
platforma separat.

Compara marja de contributie reala pe canal cu media ta
lunard combinata pentru a vedea ce ascunde.

Scrie textul cardului insert oferind o reducere autentica pentru
comanda directa si pune-| In fiecare cutie de platforma
saptaméana aceasta.

Testeaza viteza fluxului de comanda al propriului tau site sau
aplicatie fata de cel al platformei, si repara orice frictiune
gasesti.

Daca operezi 3 sau mai multe locatii, cere o intalnire cu
reprezentantul platformei tale si adu propriile date Channel
P&L.
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CAPITOLUL 7

Livrare Proprie, Livrare Prin
Platforma Sau Doar Ridicare

Nu tot ce poate fi numarat conteaza, si nu
tot ce conteaza poate fi numarat.

— ATRIBUIT LUl WILLIAM BRUCE CAMERON
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Fiecare decizie de indeplinire a comenzilor din aceasta afacere
este Incadrata ca o intrebare de distanta, si acesta este cadrul
gresit. Proprietarii intreaba "céat de departe ar trebui sa livram?"
ca si cum distanta singura ar decide profitabilitatea, si seteaza o
raza de livrare pe o harta — 3 kilometri, 5 kilometri — bazata pe
instinct despre céat de departe este "rezonabil". Adevaratul motor
al profitabilitatii livrarii nu este distanta. Este densitatea: cate
comenzi livrabile se afla In orice raza desenezi, pentru ca costul
unui sofer de livrare este dominat de timp, iar timpul este
dominat de céat de departe sunt livrarile consecutive una de alta,
nu de cat de departe este orice livrare individuala de magazin.

Aceasta este de asemenea decizia pe care proprietarii o iau cel
mai adesea o singura data, la deschiderea primei locatii, si apoi
nu 0 mai revizuiesc niciodata — chiar daca tiparul de comenzi al
locatiei se schimba complet in 2 sau 3 ani. O raza setata pe
presupuneri din saptamana de deschidere este copiata textual in
configurarea fiecarei locatii ulterioare, inclusiv pe listarile
platformelor, unde o raza prea larga Tnseamna soferi care petrec
cea mai mare parte a orei lor platite conducand mai degraba
decét livrand, iar o raza prea Tngusta Tnseamna lasarea
nedeservita a unei cereri apropiate, dense, cu adevarat
profitabile, pentru ca nimeni nu s-a gandit sa o largeasca odata
ce tiparul de comanda al cartierului a devenit clar din date reale.

Imagineaza-ti 2 raze de 5 kilometri. Una sta peste o zona
rezidentiala densa cu strazi inguste si blocuri de apartamente —
un sofer poate finaliza realist 4 livrari pe ora in interiorul ei.
Cealalta se intinde Tn locuinte suburbane sau semi-rurale cu
densitate mai mica, cu alei lungi si strazi larg distantate —
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acelasi sofer, acelasi vehicul, aceeasi dimensiune a razei, ar
putea gestiona 2 livrari pe ora. Raza identica, cost de combustibil
pe kilometru aproximativ identic, economie salbatic de diferita,
pentru ca al doilea scenariu plateste salariul complet pe ora al
unui sofer pentru jumatate din capacitatea de livrare.

Instrumentul este Density-Radius Model: in loc sa desenezi mai
ntai o raza si sa speri la densitate, calculezi densitatea minima
de comenzi — comenzi pe kilometru patrat pe ora de varf — de
care modelul tau de livrare are nevoie pentru a atinge pragul de
rentabilitate a costului soferului, apoi verifici daca tiparul tau real
sau proiectat de comenzi trece acel prag inainte sa te angajezi la
livrare proprie deloc. Incepe de la costul tdu complet incarcat al
soferului pe ora, incluzand salarii, cost vehicul sau alocatie de
kilometraj, si asigurare — ilustrativ, 19€/ora total pentru un sofer
angajat cu un scuter al companiei. Daca acel sofer poate finaliza,
la densitatea reala a strazilor locatiei tale si limitele de viteza, 3,5
livrari pe ora, costul tau per livrare este de 5,43€ Tnainte de a
evita macar un euro de comision de platforma.

DENSITY-RADIUS MODEL

Cost per livrare = costul complet incarcat al
soferului pe ora + livrari realizabile pe ora,
comparat cu taxa de livrare a platformei
pentru a gasi densitatea de comenzi la pragul
de rentabilitate.
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Compara asta cu taxa de livrare a platformei tale catre tine ca
comerciant, sau cu majorarea comisionului pe care platformele o
percep pentru propria lor livrare — daca livrarea prin platforma te
costa echivalentul a 4,80€ per comanda si modelul tau de livrare
proprie, la densitatea ta reald, costa 5,43€, rularea propriei flote
nu este automat victoria pe care o pare emotional; este o decizie
care are nevoie de numarul real de densitate, nu de
presupunerea ca "propriul nostru sofer trebuie sa fie mai ieftin
decét aplicatia." Acesta este exact motivul pentru care aceeasi
decizie de livrare poate fi corecta la o locatie si gresita la alta
pentru acelasi brand. O prima locatie intr-un nucleu urban dens
ar putea rula livrare proprie profitabila la o raza de 2,5km cu 4
livrari pe ora usor realizabile. O a doua locatie intr-o zona
suburbana cu densitate mai mica, deschisa pentru ca chiria era
atractiva, ar putea sustine doar 2 livrari pe ora pe aceeasi raza
— Tnsemnand ca livrarea proprie costa aproape dublu per
comanda la acea locatie, iar decizia corecta acolo este ridicare-
prioritara cu livrare prin platforma acoperind restul, chiar daca
este "acelasi brand" care face "aceeasi pizza." Alegerea
vehiculului conteaza mai mult decat ii acorda proprietarii credit,
de asemenea, si interactioneaza direct cu densitatea. Un curier
Cu scuter sau bicicleta poate serpui prin exact acele strazi
Tnguste si parcari incomode care fac o masina lenta si scumpa
intr-un bazin urban dens, adesea atingand o rata mai mare de
livrari pe ora decat ar face o masina in aceeasi zona, in ciuda
faptului ca transporta mai putine comenzi pe cursa — in timp ce
0 masina sau o furgoneta mica isi castiga existenta intr-un bazin
cu densitate mai mica, distante mai lungi, unde o singura cursa
cu comenzi multiple care acopera mai mult teren bate mai multe
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curse scurte cu scuterul. Potriveste vehiculul cu profilul de
densitate pe care l-ai calculat, nu cu orice vehicul se intampla sa
stea Tn parcare. Densitatea ambalajului conteaza de asemenea,
si este o0 parghie subutilizata de proprietari. Un sofer care poate
duce 3 comenzi intr-o singura cursa cu geanta izolata, pentru ca
se Intampla sa traverseze aceeasi cladire sau strazi adiacente,
isi dubleaza efectiv capacitatea pe ora comparativ cu 3 curse
separate cu o singura comanda. Software-ul de grupare a rutelor
care grupeaza comenzile apropiate intr-o singura cursa — mai
degraba decét dispecerizarea strict primul-intrat-primul-iesit —
este una dintre schimbarile cu cel mai mare efect de parghie si
cel mai mic cost pe care un proprietar care opereaza propria
flota de livrare le poate face, pentru ca ataca direct problema
densitatii fara sa aiba nevoie de un singur client nou. llustrativ,
ruleaza Density-Radius Model pentru 0 a doua locatie ipotetica:
volum de comenzi la ora de varf de 22 de comenzi pe un bazin
de 4kmz2, dand o densitate de 5,5 comenzi/km?/ora. La viteza
realizabila a soferului tau si timpul de oprire, acea densitate
sustine aproximativ 3,2 livrari per sofer pe ora — confortabil
peste pragul de rentabilitate de aproximativ 2,9 livrari/ora
necesar pentru a bate taxa de livrare a platformei tale la un sofer
de 19€/ora. Livrarea proprie trece pragul aici. Ruleaza acelasi
model pe o locatie cu 9 comenzi pe acelasi bazin de 4km2 —
densitate de 2,25 comenzi/km?/ora, mult sub prag — si ridicarea-
plus-platforma este foarte probabil decizia mai profitabila, chiar
daca se simte ca un pas Thapoi fata de "a avea proprii nostri
soferi" ca o afirmatie de brand. Exista o optiune hibrida care
merita numita explicit, pentru ca proprietarii o trateaza adesea ca
pe o alegere binara cand nu este una: ruleaza livrare proprie ntr-
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0 raza interioara stransa, cu densitate mare, unde matematica
livrarilor pe ora castiga clar, si preda tot ce este dincolo de acel
inel unei retele de livrare a unei platforme, care absoarbe
comenzile cu densitate mica, distante lungi, pe care propriul tau
sofer le-ar pierde bani oricum. Asta iti ofera beneficiul de marja al
livrarii proprii acolo unde chiar plateste, si grupul mai mare de
soferi al platformei pentru comenzile unde distanta singura face
economia oricarui sofer individual slaba, fara sa fortezi o decizie
totul-sau-nimic pe intregul tau bazin. Cateva pizzerii multi-locatie
ruleaza exact aceasta impartire, redesenand inelul interior la
fiecare 6 luni pe masura ce datele lor proprii de densitate a
comenzilor se actualizeaza. Saptamana aceasta: cartografiaza
comenzile tale reale de livrare la ora de varf fata de raza ta
pentru fiecare locatie si calculeaza comenzi reale pe kilometru
patrat pe ora, apoi compara livrarile pe ora pe care soferul tau le
poate atinge realist cu costul soferului necesar pentru a bate
economia de livrare a platformei tale. Nu seta o raza dupa
instinct din nou — seteaz-o dupa numarul de densitate.
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Saptamana Aceasta

a

Cartografiaza comenzile tale de livrare la ora de varf fata de
raza ta actuala si calculeaza comenzi pe kilometru patrat pe

o

ora.

Calculeaza costul tau complet incarcat al soferului pe ora,
incluzand salarii, vehicul si asigurare.

Estimeaza livrari realiste pe ora la densitatea reala a strazilor
locatiei tale si calculeaza costul tau per livrare.

Compara acea cifra cu taxa de livrare a platformei tale pentru a
decide daca livrarea proprie trece pragul.

Daca densitatea este mare intr-o parte a razei tale si mica in
alta, deseneaza un inel interior de livrare proprie si preda restul
platformei.
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CAPITOLUL 8

Cutia Este Produsul In Livrare

Detaliile nu sunt detalii. Ele fac designul.

— ATRIBUIT LUI CHARLES EAMES
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O pizza care iese din cuptor perfecta si ajunge la usa unui client
30 de minute mai tarziu dezamagitoare nu este un esec de gatit.
Este un esec de ambalaj, si este una dintre cele mai subinvestite
probleme din intregul lant de livrare, pentru ca cutia este aleasa
o data, devreme, de obicei pe pret, si apoi niciodata revizuita
chiar si pe masura ce restul operatiunii de livrare se maturizeaza
n jurul ei.

Aceasta este de asemenea problema cea mai tacuta n recenzii
din toata operatiunea, si exact de aceea supravietuieste
nerezolvata ani de zile. Un client a carui pizza a ajuns umeda
rareori scrie "ventilarea cutiei a fost inadecvata pentru un aluat
cu hidratare de 62% la un timp de calatorie de 25 de minute."
Scriu "pizza era rece si umeda, nu as mai comanda din nou", iar
majoritatea proprietarilor citesc asta ca pe o problema de viteza
sau o problema de sofer, si raspund incercand sa reduca minute
din timpul de livrare — ceea ce ajuta, dar trateaza un simptom
lasand defectul real de ambalaj neatins. Este comun ca un
proprietar sa cheltuiasca bani reali pe un al doilea sofer pentru a
reduce timpul mediu de livrare cu 4 minute, cand o schimbare de
ambalaj de 0,09€ ar fi rezolvat aceeasi plangere mai complet si
mult mai ieftin.

Aburul este dusmanul, si este unul previzibil. O pizza fierbinte
genereaza umiditate Tn timp ce sta intr-o cutie sigilatd — caldura
reziduala a crustei conduce vaporii de apa din sos si branza, iar
daca acei vapori nu au unde sa mearga, se condenseaza pe
interiorul capacului si picura Thapoi pe pizza, transformand o
baza crocanta in moale in cateva minute. De aceea o pizza care
era cu adevarat excelenta cand a plecat din cuptorul tau poate
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ajunge 15 minute mai tarziu cu o crusta de baza care a trecut de
la crocanta la inmuiata de abur, fara nicio vina a retetei, a
aluatului, sau a soferului — pur o functie a designului cutiei Si
timpului de calatorie care interactioneaza rau.

Solutia sta in ventilare, iar ventilarea este o problema de design
Cu un raspuns corect care depinde de cutia ta specifica,
continutul de umiditate al pizza ta specifice, si timpul tau de
calatorie tipic specific — motiv pentru care exact sfaturile
generice precum "foloseste o cutie ventilata" subevalueaza
munca. Unele cutii au nevoie de fante taiate pe capac. Unele
beneficiaza de un liner ondulat care ridica usor pizza de pe
podeaua cutiei, lasand aerul sa circule dedesubt mai degraba
decéat sa prinda umiditatea direct pe crusta. Unele beneficiaza de
ambele. Nimic din asta nu se poate ghici din textul de marketing
al unui furnizor — trebuie testat fata de produsul tau real si timpii

tai reali de livrare.

Acesta este Fifteen-Minute Box Test — un protocol simplu,
repetabil pe care fiecare locatie ar trebui sa il ruleze de fiecare
data cand isi schimba furnizorul de cutii, designul cutiei, sau isi
schimba semnificativ timpul mediu de livrare. Coace 0 pizza
standard la specificatia ta normalda. Ambaleaz-o exact cum ai
face pentru o comanda reala de livrare. Las-o0 sa stea, sigilata,
pe durata timpului mediu real de livrare al locatiei tale — nu
timpul tau Tn cel mai bun caz, media ta reald, extrasa din datele
tale de dispecerat. La finalul acelui timp, deschide cutia si
noteaza-o dupa 4 criterii: textura crustei (crocanta, acceptabil de
ferma, sau moale/umeda), condensare vizibila pe capac,
alunecarea branzei si toppingurilor (s-a mutat ceva din pozitie,
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un semn de ventilare insuficienta sau o baza insuficient coapta

care nu a tinut structura), si temperatura in centrul pizza cu un

termometru cu sonda. Ruleaza acest test cu 3 sau 4 configuratii

candidate de cutie si ventilatie una langa alta, notate de mai mult

de o persoana astfel Tncat nimeni sa nu confirme pur si simplu

propria partinire fata de orice cutie a cumparat deja un palet.

Rularea Fifteen-Minute Box Test

Coace o0 pizza standard la specificatia ta normala si ambaleaz-
0 exact ca pentru o comanda reala de livrare.

Las-o0 sa stea sigilata pentru timpul mediu real de livrare al
locatiei tale, extras din datele de dispecerat.

Noteaza textura crustei, condensarea capacului, alunecarea
toppingurilor si temperatura centrald cu un termometru cu
sonda.

Repeta cu 2 sau 3 configuratii alternative de cutie sau
ventilatie, notate de o a doua persoana.

Alege configuratia cu cea mai buna performanta si valideaz-o
independent la fiecare alta locatie.

llustrativ: o locatie care testeaza 3 configuratii la media ei reala

de 22 de minute de livrare a gasit ca cutia ei existenta

neventilata a notat umeda la textura crustei cu condensare grea

pe capac; o versiune cu 2 fante de ventilatie a aceleiasi cutii a
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notat acceptabil de ferma cu condensare usoara; iar o cutie
ventilata cu liner ondulat a notat crocanta fara nicio condensare
vizibila. Versiunea cu liner a costat 0,09€ mai mult per cutie
decat versiunea ventilata simpla — pe 1.800 de comenzi de
livrare pe luna, asta Tnseamna un cost suplimentar de 162€
lunar. Fata de acel cost, plangerile de recenzii specifice livrarii
ale locatiei mentionand "umed", "rece", sau "s-a destramat" —
urmarite ca o eticheta simpla de cuvinte-cheie pe recenziile
primite si cererile de rambursare — au scazut cu aproximativ 2
treimi Tn trimestrul urmator. La chiar o estimare conservatoare a
cat costa o recenzie de o stea evitata unei locatii in rezervari
viitoare pierdute, 162€ pe luna este un schimb banal de usor.

Timpul de calatorie interactioneaza cu toate acestea mai mult
decéat se asteapta proprietarii, ceea ce se leaga direct de
modelul de densitate din capitolul anterior — o locatie care
ruleaza rute de livrare stranse, dense, 4 livrari pe ora isi
protejeaza performanta cutiei aproape la fel de mult pe céat isi
protejeaza economia soferului, pentru ca fiecare minut
suplimentar in cutie este inca un minut de abur lucrand impotriva
crustei. O cutie care noteaza "acceptabil de ferma" la media ta
de 18 minute de livrare ar putea nota "umeda" la 32 de minute
daca rutarea ta este ineficienta intr-o seara aglomerata, ceea ce
inseamna ca alegerea ta de ambalaj si decizia ta de raza de
livrare din Capitolul 7 nu sunt de fapt decizii separate — sunt
aceeasi decizie vazuta din 2 unghiuri diferite, iar testarea cutiei
tale doar la timpi de livrare in cel mai bun caz va ascunde o
problema care apare exact in cele mai aglomerate, mai
profitabile seri ale tale.
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Proprietarii multi-locatie au un motiv in plus pentru a rula acest
test regulat pe care proprietarii cu o singura locatie nu 1l au:
performanta cutiei nu este garantata sa se transfere intre locatii
chiar si cand cutia in sine este identica, pentru ca umiditatea
ambientald a bucatariei, tipul cuptorului, si timpul mediu de
livrare pot diferi toate de la o locatie la alta. Un aluat furnizat de o
comisar (Capitolul 3) copt intr-un tip diferit de cuptor la o a doua
locatie poate retine umiditatea diferit fata de acelasi aluat copt in
cuptorul tau original, ceea ce Tnseamna ca o configuratie de cutie
validata la locatia unu este o ipoteza de pornire la locatia 2, nu
un raspuns garantat — ruleaza Fifteen-Minute Box Test
independent la fiecare locatie Tn loc sa presupui ca rezultatul
primei locatii se transfera.

Saptamana aceasta: ruleaza Fifteen-Minute Box Test — sau mai
bine, testul la timpul tau real mediu de livrare, orice ar fi acel
numar — fata de cutia ta actuala si cel putin o configuratie
alternativa, notata de 2 persoane independent. Daca nimeni de
la locatia ta nu a facut asta in ultimele 12 luni, cutia ta aproape
sigur nu a fost niciodata validata fata de cum s-au schimbat

efectiv timpii tai de livrare pe masura ce ai crescut.
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inceperea

Extrage timpul tau mediu real de livrare din datele de
dispecerat — nu cel mai bun caz.

a

Ambaleaza o pizza standard si las-0 sa stea sigilata pentru
acea durata exacta.

Noteaza-o la textura crustei, condensarea capacului,
alunecarea toppingurilor si temperatura centrala cu un
termometru cu sonda.

Testeaza cel putin inca 2 configuratii de cutie sau ventilatie Tn
acelasi mod, notate de o a doua persoana.

Alege configuratia cu cea mai buna performanta si ruleaza
acelasi test independent la fiecare alta locatie.
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CAPITOLUL 9

Selectia Locatiei Pentru Pizza

Masoara de 2 ori, taie o data.

— PROVERB TRADITIONAL
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Cea mai scumpa greseala din intreaga carte este alegerea
locatiei gresite a doua, pentru ca spre deosebire de un lot rau de
aluat sau un articol de meniu cu performanta slaba, o locatie rea
este un angajament de leasing pe mai multi ani pe care nu il poti
repara cu instruire mai buna sau o specificatie mai stricta. lar
greseala aproape ntotdeauna vine din aceeasi cauza de baza:
proprietarul evalueaza a doua locatie ca imobiliar — trafic
pietonal, chirie pe metru patrat, cum arata spatiul — mai degraba
decét ca o unitate de productie si livrare de pizza cu propriile
cerinte specifice care nu au nimic de-a face cu céat de fermecator
arata vitrina.

4 factori conteaza mai mult pentru o locatie de pizza decéat
pentru aproape orice alt concept de restaurant, si fiecare este
sub-verificat in entuziasmul gasirii unui spatiu care "se simte
corect". Densitatea rezidentiala in raza ta realista de livrare,
pentru ca economia livrarii de pizza traieste si moare pe
matematica densitatii din Capitolul 7, iar o locatie frumoasa pe o
strada principala Tnconjurata de birouri care se golesc la 18:00
este o locatie de livrare slaba indiferent cat de bun arata traficul
pietonal la pranz. Trafic pietonal pentru vanzare la ghiseu si felii,
daca asta face parte din modelul tau, care este o metrica cu
adevarat diferita de densitatea rezidentiala si are nevoie de
propria verificare — o locatie poate avea numaratori excelente
de trecatori si densitate teribila a gospodatriilor inconjuratoare,
sau invers. Concurenta directa, adica nu doar "exista alta
pizzerie pe strada asta" ci o intrebare mai specifica: exista alta
pizzerie de calitate si pret comparabil deja deservind exact acest
bazin, pentru ca o locatie cu 3 optiuni mediocre de pizza de lant
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in apropiere este o oportunitate mult mai buna decat o locatie la
2 usi de alta pizzerie independenta cu adevarat excelenta. Si
alimentare cu gaz sau energie electrica suficienta pentru cuptorul
tau — un factor atat de fundamental incat este sarit, si atat de
scump de reparat dupa semnare incat proprietarii ajung de
obicei sa cheltuiasca sume din 5 cifre pe o actualizare a retelei
electrice sau de gaz de care nu stiau ca au nevoie pana cand
instalatorul cuptorului s-a prezentat.

Instrumentul este Pizza Site Score — o lista de verificare
ponderata rulata Tnainte de a semna orice, nu dupa. Noteaza
fiecare locatie candidata 0-5 la: densitate rezidentiala in raza de
livrare, trafic pietonal la ghiseu (daca relevant pentru modelul
tau), intensitatea concurentei directe (5 = putina sau deloc, 0 =
saturat cu calitate comparabila), capacitatea utilitatilor pentru
tipul tau de cuptor confirmata in scris de proprietar sau printr-o
vizita a unui contractor mai degraba decéat presupusa, parcare
sau acces de incarcare pentru livrari si ridicare de soferi, chirie
ca procent din veniturile tale realiste proiectate pentru acel bazin
specific mai degraba decat o medie pe oras, si — factorul pe
care proprietarii il sar cel mai des — vizibilitate si drepturi de
semnalizare, pentru ca o locatie ascunsa in spatele altei cladiri
cu semnalizare restrictionata poate avea o densitate de baza
excelenta si totusi sa aiba performanta slaba ani de zile doar din
cauza descoperirii. Pondereaza cel mai mult capacitatea
utilitatilor si densitatea rezidentiald, deoarece acestea 2 sunt cele
mai greu si mai scump de reparat ulterior; pondereaza chiria-la-
venit si concurenta in continuare; trateaza traficul pietonal si
semnalizarea ca factori reali dar secundari care conteaza mai
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mult pentru un format orientat pe felii decat unul orientat pe

livrare.

PIZZA SITE SCORE

Suma a 7 scoruri ponderate 0-5 — densitate
rezidentiala, trafic pietonal, concurenta,
capacitate utilitati, parcareflincarcare, chirie-la-
venit, vizibilitate — dintr-un posibil 35.

Imagineaza-ti 2 proprietari care viziteaza locatii candidate in
aceeasi saptamana. Unul intra intr-o unitate de colt luminoasa pe
o0 strada la moda, isi imagineaza o coada la usa, si incepe sa
decoreze mental Thainte de a verifica o singura linie de utilitati.
Celalalt, folosind Pizza Site Score, merge pe aceeasi strada,
noteaza traficul pietonal excelent, apoi gaseste ca alimentarea
cu gaz a cladirii este de grad rezidential si blocurile din jur sunt in
mare parte birouri care se golesc pana la 19:00 — si pleaca,
neimpresionat de cat de bine s-a simtit spatiul la prima vedere.

lata principiul care ar trebui sa ghideze fiecare cautare a unei a
doua locatii, si este cel caruia majoritatea proprietarilor i rezista
pentru ca se simte lipsit de ambitie: a doua locatie ar trebui sa fie
0 copie a primei, nu o Tmbunatatire. Instinctul dupa o prima
locatie de succes este sa intinzi mana dupa ceva mai mare, mai
spectaculos, intr-o parte mai prestigioasa a orasului, pentru ca
succesul se simte ca si cum ar trebui recompensat cu un spatiu
mai frumos. Rezista-i. Prima ta locatie a reusit datorita unei
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combinatii specifice de densitate, concurenta si potrivire de
utilitati pe care acum le poti descrie precis folosind Pizza Site
Score — gaseste o alta locatie care noteaza similar pe acel
profil, intr-un bazin diferit, mai degraba decéat o locatie care
noteaza diferit dar "se simte ca o Tmbunatatire”. Un spatiu mai
mare, mai prestigios cu densitate rezidentiala mai proasta si
alimentare electrica mai stransa nu este o locatie mai buna. Este
o locatie mai proasta cu podea mai frumoasa.

llustrativ: o prima locatie noteaza 4 la densitate rezidentiala, 3 la
trafic pietonal, 4 la concurenta, 5 la capacitate utilitati (potrivita
special de la Tnceput), 3 la parcare, 4 la chirie-la-venit, 3 la
vizibilitate — un total de 26 din 35. O locatie candidata a doua de
care proprietarul este entuziasmat, intr-o parte mai la moda a
orasului, noteaza 2 la densitate (mai ales birouri), 5 la trafic
pietonal, 2 la concurenta (alte 2 independente bine considerate
in apropiere), 2 la utilitati (ar avea nevoie de o actualizare a
retelei de gaz), 4 la parcare, 2 la chirie-la-venit (chiria este cu
40% mai mare decat prima locatie raportat la volumul realist
proiectat), si 5 la vizibilitate — un total de 22 din 35, si critic, slab
exact la cei 2 factori cei mai greu ponderati. O a doua locatie
candidata intr-un cartier mai linistit, mai rezidential noteaza 5, 2,
4,4, 4,5, 2— un total de 26, potrivind aproape exact profilul
primei locatii Tn ciuda faptului ca se simte, la o vizita, mult mai
putin interesanta decéat optiunea la moda. Pizza Site Score exista
tocmai pentru a prinde acest decalaj dintre ce se simte interesant
si ce va performa efectiv.

O nota practica specific despre factorul utilitatilor, pentru ca este
cel mai probabil sa fie presupus mai degraba decat confirmat: nu
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lua niciodata cuvantul unui proprietar de imobil despre
capacitatea de gaz sau electricitate, si nu presupune niciodata
ca un spatiu care a gazduit anterior un restaurant are automat ce
are nevoie cuptorul tau. Configuratia de friteuza si gratar a unui
chirias anterior nu iti spune nimic despre daca alimentarea
electrica poate face fata consumului unui cuptor cu nivel, iar
conexiunea de gaz de grad rezidential a unui chirias anterior
poate fi complet inadecvata pentru cerinta BTU a unui cuptor
comercial de pizza. Cere unui contractor sa confirme fizic
capacitatea fata de fisa de specificatii a cuptorului tau Tnainte sa
semnezi, nu dupa — costul acelei vizite este banal comparat cu
costul descoperirii decalajului dupa ce leasingul tau este semnat
si echipamentul tau este comandat.

Saptamana aceasta: noteaza locatia ta existenta cu cea mai
buna performanta pe Pizza Site Score pentru a stabili propriul
tau profil de baza, apoi noteaza fiecare locatie aflata in prezent
in considerare fata de acel acelasi profil de baza — si fii
suspicios de orice candidat care te entuziasmeaza dar noteaza
semnificativ mai slab la densitate sau capacitate utilitati decat
locatia pe care incerci sa o replici.
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Saptamana Aceasta

a

Noteaza locatia ta existenta cu cea mai buna performanta pe
toate cele 7 dimensiuni ale Pizza Site Score pentru a stabili
profilul tau de baza.

Noteaza fiecare a doua locatie candidata aflata in prezent in
considerare fata de aceeasi lista de verificare din 7 puncte.

Cere unui contractor sa confirme capacitatea de gaz sau
electricitate Tn scris pentru cuptorul oricarei locatii candidate, nu
cuvantul proprietarului.

Respinge orice candidat interesant care noteaza semnificativ
mai slab decat profilul tau de baza la densitate sau capacitate
utilitati.

Preferd candidatul care se potriveste cu profilul primei tale
locatii fata de cel care doar se simte ca o imbunatatire.
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CAPITOLUL 10

Managerul Care Nu Esti Tu

Ai Incredere, dar verifica.

— PROVERB RUSESC
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Acesta este capitolul caruia majoritatea proprietarilor rezista sa-I
citeasca atent, pentru ca nu este cu adevarat despre pizza. Este
despre cea mai grea tranzitie psihologica in dezvoltarea oricarei
afaceri conduse de proprietar: Tnvatarea de a avea incredere n
altcineva cu lucrul pe care I-ai construit cu propriile tale maini, la
un standard pe care s-ar putea sa nu-l crezi vreodata complet ca
se potriveste cu al tau, pentru ca probabil nu se va potrivi — si
afacerea trebuie sa reuseasca oricum.

Multi proprietari pot recita procentul de hidratare a aluatului lor
pana la zecimala, dar ingheata complet cand sunt intrebati ce,
specific, se asteapta ca noul lor manager de locatie sa decida
singur versus sa escaladeze catre ei. Acea vagitate nu este un
defect de personalitate — este rezultatul natural al faptului ca nu
au avut niciodata nevoie sa o articuleze Tnainte. La o locatie,
proprietarul era factorul de decizie pentru tot, asa ca nu a existat
niciodata o granita de definit. La 2 locatii, absenta acelei granite
devine cea mai mare sursa unica de frictiune dintre proprietar Si
manager, pentru ca managerul fie escaladeaza totul (epuizand
proprietarul si anuland scopul angajarii unui manager deloc) fie
decide totul singur (Inspaimantand proprietarul, care afla despre
probleme doar dupa ce s-au compus).

Solutia este Manager Mandate — un document scris, dat
fiecarui manager de locatie in prima zi, care traseaza linia
explicit mai degraba decéat sa o lase sa fie descoperita prin
incercare si eroare de-a lungul unor luni dureroase. Are 3 liste,
nu una. Prima, standardizat si nenegociabil: elementele din Fisa
ta ADN a Aluatului, specificatiile tale Slice Margin Matrix, listele
tale de verificare de deschidere si inchidere, procedurile tale de
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sanatate si siguranta — lucrurile care trebuie sa fie identice la
fiecare locatie indiferent de preferinta managerului, pentru ca
acestea sunt ce protejeaza brandul si investitia Copyability
Scorecard din Capitolul 1. A doua, delegat si detinut de manager:
programarea personalului Tn cadrul bugetului, comanda zilnica
de furnizori in cadrul nivelurilor par convenite, gestionarea
plangerilor clientilor pana la un prag de rambursare definit,
decizii de marketing local in cadrul unui buget lunar — decizii pe
care managerul ar trebui sa le ia fara sa verifice, pentru ca
cerinta de aprobare pe acestea erodeaza atat autoritatea lor céat
si timpul tau. A treia, escaladeaza-imediat: orice implicand un
incident de sanatate si siguranta, o recenzie negativa
semnificativa sau plangere publica, o cerere de la un furnizor de
a schimba termenii, actiune disciplinara a personalului dincolo de
un avertisment verbal, sau orice cheltuiald peste un prag
convenit — putinele situatii unde costul unei intarzieri este mai
mic decéat costul unui manager care ia decizia gresita singur.

llustrativ, un Manager Mandate ar putea seta pragul de
rambursare la 40€ — sub asta, managerul rezolva pe loc cu o
scuza si 0 compensare, fara sa sune proprietarul; peste asta,
sau pentru orice implicand o recenzie publica, proprietarul este
implicat Tn 24 de ore. Ar putea seta bugetul de marketing la
150€/luna, cheltuibil de manager pe fluturasi locali, sponsorizare
a unei strangeri de fonduri scolare, sau un boost pe social
media, fara sa aiba nevoie de aprobare pentru fiecare cheltuiala
individualda. Numere ca acestea se simt mici de scris si enorme
ca efect, pentru ca convertesc zeci de momente saptamanale de

"pot doar sa verific cu tine" in decizii pe care managerul le ia cu
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incredere si imediat, ceea ce este exact ce are nevoie un client

care sta la tejghea in momentul in care apare o problema.

A doua jumatate a instrumentului acestui capitol este formatul
de revizuire saptamanala — un apel sau intalnire cu agenda
fixa, limitat Tn timp, intre proprietar si fiecare manager de locatie,
ideal aceeasi zi si ora in fiecare saptamana astfel incat sa devina
un ritm mai degraba decat o "verificare" ad hoc care se intampla
cand proprietarul Tsi aminteste sau isi face griji. Pastreaz-o la 4
elemente, Tn aceasta ordine: numerele Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14 pentru saptamana tocmai incheiata, comparate cu
tinta si cu media proprie a locatiei in trend; orice elemente
escaladeaza-imediat din Manager Mandate care au aparut; un
lucru care a mers bine care merita numit specific, pentru ca o
revizuire care este mereu doar despre probleme instruieste
managerii sa ascunda problemele mici Thainte sa devina mari; Si
o0 actiune specifica pentru saptamana urmatoare, convenita de
ambele persoane, nu atribuita unilateral de proprietar. 30 de
minute, aceeasi structura de fiecare data, si critic — nu un apel
unde proprietarul parcurge fiecare tichet din saptamana
intreband de ce s-au intamplat lucrurile, pentru ca acel
comportament invata un manager sa nu-ti mai aduca probleme

voluntar.

Vreau sa fiu direct despre costul emotional al acestui capitol,
pentru ca a pretinde ca este pur mecanic ar fi necinstit. Predarea
lopatei, deciziile de comanda, felul in care este gestionata o
plangere a unui client — toate — cuiva care nu esti tu va
produce momente n care privesti cum se ia o alegere pe care nu
ai fi facut-o tu nsuti, si nu va fi o catastrofa, si totusi se va simti
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ca una primele cateva ori. Manager Mandate nu elimina acel
sentiment. Tti oferd o structura pentru a verifica daca rezultatul
care te-a ingrijorat a fost de fapt o incalcare a mandatului (care
are nevoie de o conversatie directd) sau doar o decizie legitima
in zona delegata a managerului care pur si simplu nu a fost
decizia pe care ai fi luat-o tu (care are nevoie ca tu sa o lasi sa
treaca), iar invatarea de a distinge rapid aceste 2 lucruri este cea
mai mare parte din ceea ce face un proprietar capabil sa
conduca 5 locatii in loc de una.

Un semn de avertizare de urmarit pe masura ce predai controlul:
un manager care nu escaladeaza niciodata nimic nu este
neaparat un manager excelent care opereaza cu incredere in
interiorul mandatului sdu — uneori sunt un manager care
absoarbe n tacere probleme de care se tem sa ti le aduca, ceea
ce apare luni mai tarziu ca o demisie pe care nu ai vazut-o
venind, sau un standard care a derivat mai departe decat ti-ai dat
seama pentru ca nimic nu a iesit vreodata la suprafata.
Intrebarea "un lucru care a mers bine" din revizuirea
saptamanala exista partial pentru a construi increderea care face
posibile dezvaluirile mai grele — un manager care nu a auzit
niciodata o recunoastere autentica, specifica de la tine este putin
probabil sa fie cel care te suna la 21:00 pentru a spune ca un
inspector sanitar tocmai a intrat neanuntat.

Saptamana aceasta: scrie Manager Mandate Tn 3 liste pentru
afacerea ta — standardizat, delegat, escaladeaza-imediat — cu
numere reale la fiecare prag, si programeaza prima revizuire
saptamanala cu format fix cu fiecare manager de locatie pe care
il ai in prezent.

76



inceperea

Scrie Manager Mandate n 3 liste: standardizat, delegat, Si
escaladeaza-imediat, pentru afacerea ta.

a

Seteaza un prag real de rambursare Tn euro si un buget lunar
real de marketing local pe care managerii tai il pot cheltui fara
sa verifice.

Preda o copie a Mandatului fiecarui manager de locatie actual
si parcurge toate cele 3 liste cu ei.

Programeaza prima revizuire saptamanala de 30 de minute cu
format fix cu fiecare manager, aceeasi zi si ora in fiecare
saptamana.

Include "un lucru care a mers bine" in fiecare revizuire de la
inceput, nu doar probleme.
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CAPITOLUL 11

Instruirea Pizzaiolilor La Scara

Un lant este la fel de puternic ca veriga sa
cea mai slaba.

— PROVERB TRADITIONAL
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Fiecare proprietar de pizzerie a depins, la un moment dat,
complet de o singura persoana. De obicei este primul pizzaiolo
angajat, sau proprietarul insusi — cineva ale carui maini cunosc
aluatul, al carui ochi poate judeca o coacere doar dupa culoare,
a carui viteza pe lopata seteaza ritmul pentru intreaga bucatarie.
Acea dependenta se simte ca un avantaj chiar pana in ziua in
care acea persoana se imbolnaveste in cea mai aglomerata
sambata a ta, sau 1si da demisia pentru a-si deschide propriul
local, iar Intreaga operatiune se clatina vizibil in calitate pentru
ca priceperea nu a fost niciodata de fapt in afacere — era intr-o
persoana care se intampla sa lucreze acolo.

Aceasta este capcana pizzaiolo-ului-vedeta-unic, si se
agraveaza, nu se amelioreaza, pe masura ce adaugi locatii,
pentru ca acum ai nevoie de aceeasi priceredere de neinlocuit in
3 sau 4 locuri simultan, si exista exact una din persoana care o
are. Instinctul de a rezolva asta angajand "o alta vedeta" —
racoland un pizzaiolo experimentat de la un concurent pentru
fiecare locatie 9 — este scump, lent, si nu rezolva de fapt
problema de baza, pentru ca tocmai ai creat 3 sau 4 puncte
unice de esec in loc de unul.

Adevarata solutie este construirea unei progresii de abilitati care
transforma facerea pizzei dintr-o arta detinuta de o persoana
intr-un mestesug n care pot fi instruite mai multe persoane,
sistematic, cu puncte de control clare. Aceasta este Pizzaiolo
Ladder — o matrice de abilitati in 5 etape care descompune
intregul set de abilitati in etape pe care un nou angajat le poate
urca intr-o ordine definita, fiecare cu o tinta explicita de timp-
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pana-la-competenta si un standard trece/pica mai degraba decéat

un sentiment vag de "se imbunatateste".

Etapa unu este manipularea aluatului: portionare, formarea
bilelor, si tehnica de baza a intinderii, fara a atinge un cuptor
fierbinte. Un angajat nou motivat ar trebui sa atinga un standard
consistent, acceptabil aici Tn una pana la 2 saptamani de practica
supravegheata, judecat fata de o lista de verificare simpla —
greutate egala a bilei Intr-o toleranta de 5g, fara rupturi in
intindere, grosime consistenta pe disc masurata in 4 puncte.
Etapa 2 este topping si garnisire: portionare corecta fata de
specificatiile tale Slice Margin Matrix din Capitolul 5, plasare
corecta, ordine corecta a operatiunilor (sos nainte de branza,
branza Tnainte de anumite toppinguri, unele toppinguri adaugate
post-coacere) — de obicei inhca una pana la 2 saptamani, si
etapa unde cresterea de topping fie este prevenita fie devine un
obicei prost pentru ani. Etapa 3 este lopata: incarcarea unei
pizza intinse, cu topping pe lopata fara deformare, lansarea ei
curat in cuptor, si — aceasta este partea care dureaza cel mai
mult — citirea coacerii In progres si stiind cand si cum sa o
rotesti. 3 pana la 5 saptamani de obicei, si prima etapa unde un
decalaj real de abilitate Intre stagiari devine vizibil, pentru ca
munca cu lopata rasplateste repetitia si coordonarea mana-ochi
intr-un mod n care etapele anterioare nu o fac la fel de puternic.
Etapa 4 este ritmul: rularea lopatei si cuptorului simultan in
timpul unui serviciu real, aglomerat, mentinadnd standardul de
calitate sub presiunea timpului mai degraba decéat doar intr-o
bucatarie de instruire linistita — aici este unde un stagiar tehnic
competent adesea dezvaluie ca nu poate inca mentine
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standardul odata ce 4 bonuri sosesc deodata, si de obicei are
nevoie de 4 pana la 8 saptamani de expunere reala la serviciu
pentru a se solidifica. Etapa 5 este instruirea altora: etapa finala,
si discutabil cea mai valoroasa pentru o afacere multi-locatie
specific, pentru ca un pizzaiolo care poate preda etapele unu
pana la 4 unui nou angajat este persoana care iti permite sa
deschizi 0 a cincea locatie fara sa ai nevoie sa racolezi pe
cineva.

Pizzaiolo Ladder, Etapa Cu Etapa

Etapa unu: manipularea aluatului — portionare, formarea
bilelor si intinderea de baza, judecate fata de o lista de
verificare de toleranta.

Etapa 2: topping si garnisire dupa specificatiile Slice Margin
Matrix, Tn ordinea corecta a operatiunilor.

Etapa 3: lopata — Tncarcare, lansare si citirea coacerii fara
deformare.

Etapa 4: ritmul — rularea lopatei si cuptorului simultan sub
presiune reala de serviciu.

Etapa 5: instruirea altora, astfel incat abilitatea certificata se
compune n loc sa ramana blocata la o singura persoana.

Fiecare etapa se termina cu lista de verificare de certificare —
un test specific, observabil de trece/pica, nu o impresie
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subiectiva a managerului. llustrativ, certificarea de lopata din
etapa 3 ar putea cere unui stagiar sa incarce si sa lanseze 10
pizza consecutive fara nicio deformare, sa identifice si sa
roteasca corect cel putin 8 din 10 pizza la momentul potrivit
bazat pe progresul vizibil al coacerii, si sa finalizeze secventa
completa de 10 pizza intr-o fereastra de timp definita care se
potriveste cu ritmul real de serviciu al locatiei tale. Trece toate 3
si sunt certificati la etapa 3; pica oricare si primesc inca o
saptamana de practica supravegheata inainte de retestare, mai
degraba decét sa fie trecuti tacut pentru ca tura a fost
aglomerata si managerul nu a vrut sa se ocupe de o conversatie
dificila.

Registrul de certificare conteaza pentru un al doilea motiv, mai
putin evident, dincolo de calitatea instruirii: este harta ta reala a
capacitatii de personal pe locatii. Cand stii precis cati pizzaioli
certificati etapa-trei-si-peste ai in intreaga ta afacere, si unde
lucreaza in prezent, poti vedea riscul de personal Thainte sa
devina o criza de sambata seara — o locatie cu doar o singura
persoana certificata etapa-patru pe lista este la o zi de boala
distanta de un colaps de calitate, si acesta este un fapt pe care
vrei sa-| stii la o intalnire de planificare de marti, nu sa-I afli pe

calea grea vineri la 19:00.

llustrativ, o afacere cu 3 locatii care ruleaza Pizzaiolo Ladder
deliberat ar putea urmari: Locatia A, 4 certificati etapa-patru, 2
etapa-cinci (capabili sa instruiasca); Locatia B, 2 etapa-patru,
zero etapa-cinci; Locatia C, unul etapa-patru, zero etapa-cinci.
Acea harta iti spune imediat ca Locatia C este fragila — un punct
unic de esec exact ca cel al capcanei pizzaiolo-ului-vedeta-unic
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cu care a inceput acest capitol, doar purtand un titlu de post in
loc de un nume — si ca cei 2 antrenori tai etapa-cinci de la
Locatia A sunt un activ subutilizat care ar trebui sa petreaca timp
la Locatia C, nu permanent stationati acolo unde deja au backup.

Economia sustine clar investitia de timp. O afacere care se
bazeaza pe racolare de angajati experimentati pentru a face
personal la locatii noi plateste de obicei o prima salariala de 15—
25% peste ce costa un pizzaiolo instruit intern, crescut pe scara,
plus o rampa mai lenta pentru ca un angajat racolat inca trebuie
sa dezvete obiceiurile unui angajator anterior si sa reinvete Fisa
ta ADN a Aluatului specifica si specificatiile Slice Margin Matrix
— luand adesea aproape la fel de mult timp pentru a atinge
competenta completa specifica locatiei ca un nou angajat motivat
instruit din etapa unu pe propriul tau sistem de la ziua unu.

Saptamana aceasta: cartografiaza echipa ta actuala de pizzaioli
fata de scara in 5 etape onest, pe locatie, si identifica orice
locatie cu mai putin de 2 oameni certificati etapa-patru-sau-peste
— acesta este riscul tau imediat de punct unic de esec, si merita
reparat Tnainte sa deschizi o a patra sau a cincea locatie mai
degraba decat dupa.
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Saptamana Aceasta

Cartografiaza fiecare pizzaiolo actual, pe locatie, fata de
Pizzaiolo Ladder in 5 etape onest.

a

Scrie lista de verificare de certificare trece/pica pentru fiecare
etapa, incepand cu testul de lopata al etapei 3.

Identifica orice locatie cu mai putin de 2 oameni certificati
etapa-patru-sau-peste ca risc imediat.

Muta un antrenor etapa-cinci la locatia cu cea mai slaba
acoperire in loc sa-i lasi unde deja exista backup.

Incepe certificarea fata de lista de verificare s3ptidmana
aceasta mai degraba decét sa treci stagiari pe o tura
aglomerata.
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CAPITOLUL 12

Achizitii Pe Mai Multe Locatii

Nu-ti pune toate ouale intr-un singur cos.

— PROVERB TRADITIONAL
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Relatia de achizitii a unui proprietar cu o singura locatie cu o
moara de faina, un furnizor de branza, sau un producator de cutii
este de obicei simpla si personala — o comanda saptamanala
standard, un reprezentant familiar, un pret care nu a fost
renegociat serios de ani de zile pentru ca nimeni nu a avut
parghie sa-l renegocieze. Adauga o a doua si a treia locatie si
ceva se schimba pe care majoritatea proprietarilor nu-l observa
imediat: acum ai volum real de achizitii, iar volumul real de
achizitii valoreaza ceva pentru un furnizor pe care comanda unei

singure locatii nu a valorat niciodata.

Greseala care apare cel mai des in aceasta etapa nu este esecul
de a consolida achizitiile — este consolidarea prea ingusta, in
jurul pretului singur, fara a construi controlul calitatii si gandirea
de risc a furnizorului care ar trebui sa vina cu el. Un proprietar
descopera ca comandarea centralizata a fainii pentru toate cele
3 locatii obtine un pret semnificativ mai bun decat fiecare locatie
comandand separat, trece imediat, si se opreste acolo — fara sa
observe ca centralizarea inseamna de asemenea ca aluatul
fiecarei locatii depinde acum de un singur program de livrare, o
singura relatie de furnizor, si o singura specificatie de produs,
ceea ce este un tip diferit de risc decét cel pe care |-a rezolvat.

Planul de consolidare a achizitiilor gestioneaza asta corect
separand "ce sa consolidezi" de "cum sa te protejezi Impotriva a
ceea ce creeaza consolidarea”. Incepe cu categoriile unde
consolidarea are avantajul cel mai clar si riscul adaugat cel mai
mic: faina, rosiile la conserva, si cutiile sunt de obicei cele mai
sigure castiguri timpurii, pentru ca sunt produse adiacente
marfurilor unde exista mai multi furnizori calificati si costul de
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comutare daca un furnizor te dezamageste este cu adevarat
scazut. Mozzarella si alte lactate proaspete merita mai multa
prudenta, si ma voi intoarce de ce intr-un moment. Construieste
planul categorie cu categorie, negociind o grila de preturi pe
niveluri de volum cu fiecare furnizor — un pret care scade pe
masura ce volumul tau combinat de comanda multi-locatie trece
de praguri definite — mai degraba decat o reducere fixa unica,
pentru ca o structura pe niveluri iti ofera un stimulent clar, vizibil
pentru a continua consolidarea pe masura ce adaugi locatiile 4,
5, si 6, si ofera furnizorului un motiv clar pentru a vrea sa
continue sa castige volumul tau Tn crestere mai degraba decét sa
trateze comanda ta actuala ca pe un plafon.

Beneficiul de control al calitatii al consolidarii este real si merita
afirmat clar, pentru ca este usor sa te concentrezi pur pe pret si
sa subevaluezi aceasta parte: cand fiecare locatie comanda
aceeasi faina de la aceeasi moara pe aceeasi fisa de specificatii,
ai eliminat o intreaga categorie a problemei de deviere a retetei
din Capitolul 1 Tnainte ca aceasta sa poata macar incepe, pentru
ca ingredientul in sine este acum identic peste tot mai degraba
decét "similar, sursat local, destul de aproape". Aceasta este n
tacere una dintre cele mai puternice miscari disponibile pentru o
afacere de pizza in crestere, pentru ca rezolva o problema de
consistenta la sursa mai degraba decét incercand sa o
instruiasca afara din intrari variabile la fiecare locatie.

Acum partea de risc, pentru ca este partea pe care planurile de
consolidare o sar. Single-Source Risk Score exista pentru a te
opri sa construiesti accidental intregul tau standard de calitate
multi-locatie pe o singura relatie de furnizor care te-ar putea
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dezamagi fara avertisment — un producator de mozzarella care
are o luna proasta, o moara de faina care are un incendiu, un
producator de cutii care da faliment. Noteaza fiecare ingredient
sau categorie de aprovizionare cheie pe 3 dimensiuni, 0-5
fiecare: dificultate de comutare (cat de greu ar fi, in termeni
practici si de timp, sa califici un al doilea furnizor pentru acest
produs la specificatia ta daca primul te-ar dezamagi maine), risc
de timp de livrare (céat preaviz ai obtine realist Thainte ca o
problema de aprovizionare sa-ti loveasca bucatariile), si
sensibilitate la calitate (cat ar suferi pizza finita daca ar trebui sa
substitui temporar o versiune de calitate mai scazuta a acestui
ingredient Tn timp ce sursezi un Tnlocuitor). Un scor total mare —
insemnéand greu de comutat, putin avertisment, si foarte sensibil
la substituire — semnaleaza o categorie unde sursarea unica
pentru un pret mai bun este un risc strategic real, nu doar un
castig de eficienta.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Dificultate de comutare + risc de timp de
livrare + sensibilitate la calitate, fiecare notat
0-5, insumat dintr-un posibil 15 per categorie

de ingredient.

Mozzarella este categoria care noteaza cel mai mare la asta
aproape peste tot unde se aplica modelul, si de aceea a fost
semnalata mai sus. Este ingredientul la care pizza ta este cea
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mai sensibila in termeni de calitate finala — continutul de
umiditate, comportamentul de topire, si aroma variaza
semnificativ Tntre producatori Tn moduri pe care clientii le observa
cu adevarat, chiar daca nu ar putea articula de ce o pizza a avut
gust mai bun decét alta. Este de asemenea adesea produsa de
relativ putini furnizori calificati la volumul si consistenta de care
are nevoie o pizzerie multi-locatie, ceea ce inseamna ca timpul
de livrare si dificultatea de comutare noteaza amandoua mare de
asemenea. Miscarea sensibila pentru o categorie care noteaza
mare pe toate cele 3 dimensiuni ale Single-Source Risk Score nu
este sa eviti consolidarea ei — beneficiul de control al calitatii
este prea valoros pentru a fi sarit — este sa mentii un al doilea
furnizor calificat, testat, in standby chiar si in timp ce volumul tau
principal trece prin relatia ta principald, astfel incat o intrerupere
devine un apel telefonic incomod mai degraba decét unul
existential.

Fisa de scor a furnizorului completeaza sistemul: o revizuire
trimestriala simpla, per furnizor cheie, a competitivitatii pretului
fata de piata, procentul de livrare la timp, consistenta produsului
(masurata fata de propria ta fisa de specificatii, nu afirmatiile
furnizorului), si receptivitatea cand ceva merge prost. llustrativ,
un furnizor de mozzarella care noteaza puternic la pret si
consistenta dar slab la livrare la timp — sa zicem, 91% la timp
fata de o tinta de 98% — este un furnizor care merita o
conversatie directa inainte ca relatia sa se strice intr-o criza, iar
un trend de fisa de scor documentat iti ofera dovezile specifice,
datate pentru a avea acea conversatie productiv mai degraba
decéat emotional.
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Momentul push-ului tdu de consolidare conteaza de asemenea.
Cel mai bun moment pentru a renegocia o relatie de furnizor nu
este cand esti disperat pentru un pret mai bun dupa un trimestru
dificil — este cand urmeaza sa deschizi o locatie 9 si ai 0
crestere reald, datata a volumului de oferit ca parghie. Adu
furnizorului un numar specific: "adaugam o a patra locatie in T2,
ceea ce muta volumul nostru lunar de faina de la 2,4 tone la
aproximativ 3,2 tone" este o conversatie care iti aduce o
reducere reald pe niveluri, unde "poti face mai bine la pret" fara o
poveste concreta de volum rareori o face.

Saptamana aceasta: ruleaza Single-Source Risk Score fata de
cele 3 sau 4 categorii de ingrediente cu cel mai mare volum, si
pentru orice categorie care noteaza mare pe toate cele 3
dimensiuni, afla astazi daca ai de fapt un furnizor de rezerva
calificat sau daca ai presupus ca unul exista fara sa fi confirmat
vreodata.
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inceperea

a

Listeaza cele 3 sau 4 categorii de ingrediente cu cel mai mare
volum, Tncepéand cu faina, rosiile, cutiile si mozzarella.

Noteaza fiecare la dificultate de comutare, risc de timp de
livrare si sensibilitate la calitate, O la 5, pentru Single-Source
Risk Score.

Confirma astazi daca orice categorie cu scor mare, mai ales
mozzarella, are de fapt un furnizor de rezerva calificat.

Negociaza o grila de preturi pe niveluri de volum cu categoriile
tale cele mai sigure de consolidat mai ntéi.

Configureaza o fisa de scor trimestriala a furnizorului urmarind
pretul, livrarea la timp si consistenta fata de propria ta fisa de
specificatii.
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CAPITOLUL 13

Un Brand, 3 Cartiere

Cum e sus, asa e Jos.

— PROVERB TRADITIONAL
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la in considerare un proprietar care deschide o a treia locatie si
care mai tarziu descrie momentul ca "momentul in care mi-am
dat seama ca brandul nu era o retetd, era o promisiune, Si
niciodata de fapt nu am scris ce acoperea promisiunea."
Petrecuse 2 ani presupunand ca toata lumea, inclusiv el insusi,
stia deja unde statea linia intre "asa suntem peste tot" si "asta
poate arata diferit aici.” Nimeni nu stia, iar argumentul care n
cele din urma a fortat intrebarea nu a fost unul mare — a fost un
manager care a vrut sa inlocuiasca dressingul de salata al casei
cu un favorit local, o decizie cu adevarat mica care s-a
transformat intr-un dezacord de 2 saptamani pur pentru ca nu
exista niciun document la care fiecare parte sa poata arata.

2 greseli stau pe parti opuse ale aceleiasi intrebari, iar
proprietarii cad in fiecare cu frecventa aproximativ egala. Prima
este capcana consistentei brandului: fortarea fiecarei locatii sa
fie absolut identica pana la ultimul detaliu, indiferent de cartierul
in care se afla, pentru ca consistenta se simte sigura si orice
variatie locala se simte ca o0 panta alunecoasa spre pierderea
controlului brandului. A doua este capcana irelevantei locale:
lasarea fiecarei locatii sa deriveze atat de mult spre preferintele
propriului cartier incat cele 3 locatii abia se mai simt ca aceeasi
afacere, iar brandul pe care I-ai construit ani de zile la prima
locatie s-a dizolvat in tacere Tn 3 restaurante locale fara legatura
care se intampla sa Tmparta un semn.

Ambele capcane vin din aceeasi presupunere neexaminata — ca
consistenta si relevanta locala sunt opuse, si trebuie sa alegi un
punct pe un singur cadran intre ele. Nu sunt opuse. Adevarata
abilitate este decizia, deliberata si Tn scris, exact care elemente
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ale afacerii tale trebuie sa fie identice peste tot si care elemente
sunt cu adevarat in reguld, chiar bune, de flexibilizat pe cartier —
si apoi mentinerea acelei linii ferm in ambele directii, mai
degraba decét lasand-o sa derive accidental la oricare capat.

Aceasta este Core-and-Flex Rule, documentata ca o fisa de
reguli de brand cu 2 liste explicite, data fiecarui manager de
locatie si referentiata de fiecare data cand apare o intrebare de
tipul "ar trebui sa facem asta diferit aici". Lista fixa acopera tot ce
defineste ce este de fapt pizza ta si ce promite de fapt brandul
tau: specificatiile tale Fisa ADN a Aluatului din Capitolul 2,
articolele tale de meniu de baza si specificatiile lor Slice Margin
Matrix din Capitolul 5, logo-ul tau, paleta de culori si standardele
de semnalizare, filosofia ta de preturi chiar daca nu cifre identice
n euro, standardele tale de servicii pentru clienti, si procedurile
tale de siguranta alimentara si igiena. Nimic din asta nu se
schimba pe cartier, niciodata, pentru ca un client care a avut
Margherita ta la prima locatie si 0 comanda la a treia locatie are
incredere ca este aceeasi pizza, iar ruperea acelei increderi de

dragul stilului local te costa mai mult decat valoreaza stilul.

Lista flexibila acopera tot ce se poate imbunatati cu adevarat prin
adaptarea la un cartier specific fara sa ameninte ce promite
brandul: un numar mic de articole speciale locale — una sau 2
specialitati rotative care folosesc ingrediente locale sau
sezoniere, marcate clar ca adaugarea proprie a acelei locatii mai
degraba decat prezentate ca meniu de baza; marketing local si
implicare comunitara, care ar trebui sa arate diferit intr-o locatie
de zona universitara fata de una suburbana familiala; detalii de
stilizare interioara in cadrul paletei tale fixe de brand; ore de
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operare potrivite cu tipare de cerere locala cu adevarat diferite; si
accentul livrare-versus-masa potrivit cu profilul real de densitate
al locatiei din Capitolul 9, ceea ce ar putea insemna o sala de
mese mai mica si o bucatarie mai mare la o locatie si invers la
alta.

llustrativ, documentul de reguli de brand al unei pizzerii cu 3
locatii ar putea fixa 11 articole de meniu de baza cu specificatii
blocate si filosofie de preturi identica pe locatii, permitand n
acelasi timp fiecarei locatii pana la 2 specialitati locale rotative
care trebuie totusi sa foloseasca acelasi aluat de baza si acelasi
sos de baza, astfel incat chiar si articolul "flex local" sa aiba
totusi gust indiscutabil de brand sub rasucirea lui locala. O
locatie langa o universitate ruleaza o specialitate de noapte
tarziu pentru studenti de 2 ori pe saptamana; alta intr-o zona
rezidentiala familiala ruleaza o oferta de pachet familial
duminica; a treia, Intr-un district de afaceri, sare peste amandoua
si in schimb ruleaza o specialitate rapida de pranz in timpul
saptamanii construita pentru o rotatie de masa de 20 de minute.
Toate 3 servesc totusi aceeasi Margherita identica la aceeasi
specificatie, pentru ca acela este lucrul pe care clientii au de fapt

Tncredere ca brandul 1l livreaza consistent, oriunde I-ar Tntalni.

Testul pe care 1l dau proprietarilor pentru a sorta o propunere 9
in fix sau flex este simplu: s-ar simti un client obisnuit de la prima
locatie confuz sau inselat daca ar descoperi aceasta diferenta la
a treia locatie? O specialitate rotativa diferita, ore diferite, un
sponsorship comunitar diferit — fara confuzie, fara problema,
relevanta locala cu adevarat buna. O reteta de aluat diferita,
toppinguri diferite pentru o pizza de baza, un pret semnificativ
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diferit pentru acelasi articol fara niciun motiv declarat — asta s-ar
simti ca 0 momeala-si-schimbare pentru un client care a avut
incredere Tn brand pe locatii, si apartine listei fixe chiar daca
managerul locatiei are un motiv local cu adevarat bun pentru a
vrea sa o schimbe.

Un avertisment practic: revizuieste lista flexibila insasi periodic,
nu doar conformitatea cu ea, pentru ca articolele flexibile locale
au tendinta de a acumula complexitate in timp exact in felul in
care o face cresterea de topping din Capitolul 5 — o specialitate
rotativa care a Inceput ca un singur articol sezonier curat poate,
18 luni mai tarziu, sa fi produs n tacere 3 variante, pe niciuna
dintre care nimeni nu-si aminteste sa o fi aprobat. Pune o data
de expirare pe fiecare specialitate locala cand este aprobata,
fortand o decizie deliberata de reinnoire mai degraba decéat

permitand acumulare tacuta indefinita.

Acelasi document rezolva de asemenea disputele Thainte sa
nceapa, ceea ce valoreaza mai mult decéat suna. O Core-and-
Flex Rule scrisa, convenita si partajata inainte ca prima cerere
dificila de adaptare locala a unui manager nou sa soseasca,
transforma ce ar putea deveni un dezacord personal despre gust
sau judecata intr-o simpla cautare — este asta pe lista fixa sau
pe lista flexibila — si lasa managerul sa-si raspunda la propria
intrebare de cele mai multe ori fara sa aiba nevoie de tine la
telefon deloc.

Saptamana aceasta: scrie-ti propria Core-and-Flex Rule ca 2
liste explicite, partajeaz-o cu fiecare manager de locatie, Si
auditeaza locatiile tale actuale pentru orice a derivat spre partea
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flexibila a liniei fara sa fi fost vreodata aprobat deliberat sa fie

acolo.

Pune-o In Practica

Scrie lista fixa: specificatia aluatului, meniul de baza, logo-ul si
filosofia de preturi, standardele de servicii, procedurile de
siguranta alimentara.

Scrie lista flexibila: specialitati locale, marketing local, detalii de
stilizare interioard, ore, si accentul livrare-versus-masa.

Ruleaza testul "s-ar simti un client obisnuit de la prima locatie
Tnselat" pe fiecare variatie locala actuala pe care o poti gasi.

Pune o data de expirare pe fiecare specialitate locala existenta
astfel incat sa aiba nevoie de o decizie deliberata de reinnoire.

Partajeaza Core-and-Flex Rule cu fiecare manager de locatie
ca raspunsul standard la cererile viitoare de adaptare locala.
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CAPITOLUL 14

Numerele Care Compara Locatiile

Ce se masoara se gestioneaza.

— ATRIBUIT LUI PETER DRUCKER
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Cea mai grea intrebare de management intr-o afacere de pizza
multi-locatie nu este "cum merge afacerea" — P&L-ul tau lunar
raspunde la asta destul de bine. Este "care locatie are nevoie de
atentia mea saptamana aceasta, si de ce", iar majoritatea
proprietarilor raspund dupa instinct: oricare locatie a sunat cu o
problema cel mai recent, sau oricare locatie pe care proprietarul
s-a intdmplat sa o viziteze ultima data si a observat ceva in
nereguld. Acesta nu este management, este "loveste-cartita", si
inseamna ca locatiile care nu suna — adesea pentru ca un
manager se lupta in tacere si nu vrea sa admita asta, exact riscul
semnalat in Capitolul 10 — raman neexaminate luni la rand.

Exista un tipar de esec specific pe care vreau sa-l numesc
pentru ca este atat de comun incat merita propria eticheta:
locatia cea mai zgomotoasa este rareori locatia care are cea mai
mare nevoie de tine. Un manager care suna des, escaladeaza
lucruri mici, si are nevoie vizibila de reasigurare este de obicei un
manager suficient de implicat incat sa observe probleme — ceea
ce este un semn bun, chiar daca apelurile constante se simt
epuizante. Locatia cu adevarat periculoasa este cea linistita,
condusa de un manager mandru, sau nou, sau evitant de
conflicte, absorbind un declin lent fara sa ridice vreodata o mana,
pana cand fisa de scor — sau o recenzie publica a unui client —
0 scoate la suprafata luni dupa ce a inceput. O masurare
saptamanala, numericd, comparabila este singura aparare fiabila
impotriva acelui tipar, pentru ca nu depinde de nimeni care
decide sa vorbeasca.

Multi-Site Scorecard rezolva asta oferind fiecarei locatii aceeasi
masurare saptamanala Tn aceeasi zi, astfel incat locatiile pot fi
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comparate corect una cu alta si cu propria lor medie in trend, mai
degraba decat comparate dupa instinct sau dupa cine a fost cel
mai zgomotos n ultima vreme. 5 numere, urmarite saptamanal,
per locatie: pizza per ora de munca (total pizza produse Tmpatrtit
la totalul orelor de munca in bucatarie saptamana aceea —
numarul tau de productivitate de baza), procentul de pierdere de
aluat (din Capitolul 2, ponderea aluatului amestecat care nu a
devenit niciodata o pizza vanduta), timpul mediu de livrare de la
confirmarea comenzii la usa, costul branzei ca procent din
venitul din pizza (cel mai bun semnal unic de avertizare timpurie
atat pentru cresterea de topping cat si pentru miscarea pretului
furnizorului), si scorul mediu al recenziilor pe platformele tale
principale pentru ultimele 30 de zile.

MULTI-SITE SCORECARD

5 numere saptamanale per locatie: pizza per
ora de munca, % pierdere aluat, timp mediu de
livrare, % cost branza din venitul pizza, si scor

recenzii ultimele 30 de zile.

Fiecare numar conteaza mai putin izolat decéat in tiparul pe care
il formeaza alaturi de celelalte 4, si aceasta este adevarata
abilitate Tn citirea bine a fisei de scor. O locatie cu procent de
cost al branzei in crestere si pizza-per-ora-de-munca stabile
probabil experimenteaza crestere de topping sau o schimbare de
pret a furnizorului — verifica Slice Margin Matrix si Supplier
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Scorecard Tnainte de a presupune altceva. O locatie cu pizza-
per-ora-de-munca n scadere si pierdere de aluat stabila probabil
are personal in exces pentru volumul ei actual, sau ruleaza un
tipar de tura ineficient, deloc o problema de calitate. O locatie cu
timp de livrare in crestere si scor de recenzii in scadere
impreund, cu tot restul stabil, indica direct spre matematica
densitatii si razei din Capitolul 7 mai degraba decéat ceva ce se
intdmpla n interiorul bucatariei.

llustrativ, o afacere cu 4 locatii care ruleaza fisa de scor ar putea
vedea: Locatia A, pizza/ora de munca 14,2 (tinta 13,5), pierdere
aluat 1,8%, timp de livrare 21 de minute, cost branza 19,1% din
venitul pizza, scor recenzii 4,6 — clar cea mai puternica locatie,
care merita studiata pentru ce face bine mai degraba decét doar
lasata in pace. Locatia D, pizza/ora de munca 10,1, pierdere
aluat 4,2%, timp de livrare 29 de minute, cost branza 23,4%,
scor recenzii 4,1 — in urma la fiecare metrica unica, ceea ce Tii
spune ca aceasta nu este o problema izolata ci o locatie care are
nevoie de o interventie reala, probabil incepand cu o conversatie
directa cu managerul folosind formatul de revizuire saptamanala
din Capitolul 10, lucrand prin Manager Mandate pentru a verifica
daca standardele au derivat sau daca managerul este sub-

resurse.

Ce sa faci cand o locatie este Tn urma conteaza la fel de mult ca
observarea ei. Instinctul este adesea sa te repezi si sa repari
totul deodata, ceea ce copleseste un manager aflat in dificultate
si rareori produce o Tmbunatatire durabila. Mai bine: alege
metrica cu cea mai slaba performanta unica relativa la cea mai
buna locatie a ta, repara acel singur lucru mai intai cu un plan
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clar, limitat in timp — sa zicem, 2 saptamani pentru a aduce
pierderea de aluat de la 4,2% la aproape 2,5% folosind
Fermentation Clock din Capitolul 2 — verifica ca reparatia a
rezistat timp de 2 saptamani consecutive, apoi treci la
urmatoarea metrica. O locatie aflata in dificultate rareori are o
singura cauza principald; de obicei are 3 sau 4 probleme care se
compun, iar incercarea de a le repara simultan pe toate este
cum un manager ajunge mai coplesit decét inainte ca tu sa

incerci sa ajuti.

Fisa de scor protejeaza de asemenea cele mai bune locatii ale
tale, ceea ce este un beneficiu subestimat de proprietari. Fara o
masurare regulata, comparabild, declinul lent al unei locatii

"y

puternice poate trece neobservat luni de zile, pentru ca "inca

merge bine relativ la amintirea felului in care obisnuia sa

ne

mearga" nu este aceeasi intrebare ca "inca merge bine relativ la
numarul real al saptamanii acesteia." O locatie care deriveaza de
la 14,2 pizza per ora de munca la 12,8 pe parcursul a 4 luni este
un declin semnificativ pe care o privire lunara la soldul bancar nu
il va scoate niciodata la suprafata la timp pentru a-I aborda cat

timp este inca o reparatie mica, usoara.

Mentine fisa de scor vizibild, nu privata. O versiune a ei partajata
cu fiecare manager de locatie — aratand toate locatiile alaturi
una de alta, nu doar a lor proprie — tinde sa faca mai mult
pentru standarde decat orice memoriu vreodata, pentru ca
majoritatea managerilor care conduc o locatie buna simt o
mandrie reala vazand-o, iar majoritatea managerilor care conduc
o locatie Tn urma ar prefera sa o repare in tacere hainte ca
numerele saptamanii urmatoare sa fie postate decét sa aiba o
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conversatie privata despre de ce sunt Tn urma. Doar acest tip de
transparenta a Inchis o parte semnificativa a decalajului dintre
cea mai buna si cea mai proasta locatie a unei afaceri in 2 sau 3
luni, pur pentru ca nimeni nu vrea sa fie vizibil ultimul pe o lista
pe care colegii lor o pot vedea.

Saptamana aceasta: configureaza fisa de scor cu 5 metrici
pentru fiecare locatie pe care o operezi in prezent, extrage
ultimele 4 saptamani de date reale pentru fiecare metrica chiar
daca unele necesita sapat din rapoartele POS si platformei de
livrare, si identifica care singura locatie si care singura metrica
are nevoie de atentie prima.
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Saptamana Aceasta

a

Configureaza fisa de scor cu 5 metrici Multi-Site Scorecard:
pizza per ora de munca, % pierdere aluat, timp de livrare, %
cost branza, scor recenzii.

Extrage ultimele 4 saptamani de date reale per locatie pentru
fiecare metrica din rapoartele POS si platformei de livrare.

Identifica singura locatie cu cea mai slaba performanta si
singura ei metrica cea mai slaba relativ la cea mai buna locatie
ata.

Seteaza o reparatie limitata n timp de 2 saptamani pentru acea
singura metrica Tnainte de a atinge orice altceva la acea
locatie.

Partajeaza fisa de scor cu toti managerii tai de locatie, alaturi
una de alta, mai degraba decat pastrand-o privata.
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CAPITOLUL 15

Finantarea Locatiilor 2 Pana La 5

Regula nr. 1: nu pierde niciodata bani.
Regula nr. 2: nu uita niciodata regula nr. 1.

— WARREN BUFFETT
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Proprietarii care sunt cel mai rau raniti In aceasta afacere sunt
rareori cei care cresc prea incet. Sunt cei care cresc prea repede
pe capital care nu a fost niciodata cu adevarat al lor de riscat,
imprumutéand fata de fluxul de numerar al unei prime locatii bune
pentru a finanta o a doua si a treia deschidere pe un calendar
setat de ambitie mai degraba decét de ce ar putea de fapt
sustine afacerea Insasi. Un concept de pizzerie care ar fi
prosperat deschizandu-si a doua locatie 18 luni mai tarziu, cu
mai multa perna de numerar si un Manager Mandate mai bine
testat, in schimb deschide pe un program de Tmprumut strans,
iar serviciul datoriei pe acel iTmprumut devine o taxa permanenta
pe marja fiecarei locatii pentru ani de zile, transformand ce ar fi
trebuit sa fie o afacere puternicd, in crestere, in una care este
perpetuu la o luna proasta distanta de o criza reala.

Disciplina de pornire este intelegerea a ce trebuie de fapt sa
dovedeasca o 9 locatie de pizzerie Tnainte de a-si purta propria
greutate, si mentinerea fiecarei locatii noi la acelasi standard de
rambursare indiferent de cat de increzator te simti Tn privinta ei.
Acesta este modelul de investitie al locatiei: investitia totala de
deschidere (amenajare, echipament inclusiv cuptorul tau,
inventar initial, depozite, costuri de instruire a personalului pre-
deschidere) Tmpatrtita la fluxul de numerar liber lunar proiectat al
locatiei odata ce atinge operare stabila — nu numerele lunii ei de
deschidere, care sunt aproape intotdeauna distorsionate de o
promotie de lansare si trafic de curiozitate care nu reprezinta
cererea de stare stabila. Acea impartire ti da o perioada de
rambursare n luni, si este numarul unic dupa care ar trebui
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judecata fiecare propunere de locatie 9 Thainte de a semna un
leasing, nu dupa.

SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Investitie totala de deschidere + flux de
numerar liber lunar proiectat la operare stabila

= perioada de rambursare in luni.

llustrativ: o locatie 9 costa 165.000€ pentru a deschide complet
amenajata, incluzand un cuptor cu nivel, si este proiectata, pe
baza Pizza Site Score din Capitolul 9 si performantei
comparabile la locatiile tale existente cu un profil similar de
densitate si concurenta, sa genereze 7.200€ pe luna in flux de
numerar liber odata stabila, atins de obicei pana in luna 4 sau 5.
Asta este o0 perioada de rambursare de aproximativ 23 de luni.
Compara asta cu o regula pe care o dau proprietarilor explicit:
Payback Rule of 24 — 0 9 locatie de pizzerie ar trebui
proiectata sa-si ramburseze intreaga investitie de deschidere n
24 de luni de la atingerea operarii stabile, iar daca proiectia ta
onesta ruleaza semnificativ mai lung decét atat, locatia fie are
nevoie de un cost de deschidere mai mic, o locatie mai
puternica, sau pur si simplu mai multa rabdare Thainte sa o
deschizi, mai degraba decét sa fie impinsa nainte oricum pe

optimism despre cat de repede va depasi proiectia.

Regula exista pentru ca pizza specific are 0 gama mai larga de
rezultate realiste decat presupun proprietarii la inceput — o
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locatie poate avea performanta sub proiectia ei bazata pe
densitate cu 20—30% in primul an ei pur pentru ca construirea
constientizarii cartierului si obiceiului de client repetat pentru un
brand de pizza dureaza mai mult decéat se asteapta proprietarii,
mai ales Tnainte ca planul de migrare la comanda directa din
Capitolul 6 sa fi avut timp sa functioneze. O tinta de rambursare
de 24 de luni, mai degraba decat o tinta mai agresiva de 12 sau
15 luni pe care unii proprietari flamanzi de crestere o vizeaza,
construieste suficienta marja pentru a supravietui unui prim an
mai lent decét cel proiectat fara ca serviciul datoriei locatiei sa
devina o urgenta.

Despre sursele de finantare specific: fluxul de numerar de la
locatiile existente, stabile este cea mai ieftina si cu cel mai mic
risc sursa de capital de crestere pe care 0 ai, Si ar trebui sa
finanteze cat mai mult din fiecare locatie 9 cat iti permite
rabdarea, pentru ca nu poarta dobanda si niciun angajament
care poate fi strans daca un trimestru merge slab. Imprumutul
bancar, cand este necesar pentru a acoperi restul, ar trebui
dimensionat astfel incat serviciul datoriei pe fluxul de numerar
propriu proiectat al noii locatii — nu fluxul de numerar al afacerii
tale combinate — sa acopere confortabil plata imprumutului cu
marja de rezerva, pentru ca un imprumut care functioneaza doar
daca fiecare locatie performeaza conform planului simultan este
un Tmprumut care va esua n cele din urma exact in timpul acelui
trimestru dificil obisnuit pe care fiecare afacere il are mai
devreme sau mai tarziu. Investitorii externi, aducand parteneri de
capital specific pentru a finanta expansiunea, merita propriul lor
capitol atent mai tarziu in aceasta carte (Capitolul 19 acopera
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compromisurile complet), dar versiunea scurta aici: capitalul de
actiuni iti dilueaza proprietatea si adesea controlul tau asupra
exact acelor decizii locale, practice care au facut ca prima ta
locatie sa functioneze, si ar trebui sa fie o alegere strategica
deliberata pentru accelerarea cresterii pe care ai dovedit-o deja
ca functioneaza, nu un mod de a acoperi o afacere care nu-si
poate Tnca finanta propria expansiune din flux de numerar si
datorie rezonabila.

Regula ritmului de crestere pe care o dau proprietarilor ca o
garda finala, deasupra disciplinei de rambursare per locatie: nu
deschide o locatie 9 pana cand cea mai recent deschisa locatie a
ta nu a fost stabila — Tndeplinindu-si propriile numere proiectate
pe Multi-Site Scorecard din Capitolul 14 — timp de cel putin 3
luni consecutive. Asta suna conservator, si este deliberat
conservator, pentru ca tentatia de a deschide locatia 4 in timp ce
locatia 3 Tnca Tsi gaseste picioarele este puternica cand
momentul de crestere se simte bine, si este exact cum un
proprietar ajunge sa gestioneze 2 locatii instabile simultan in loc
de una, cu jumatate din atentia disponibila pentru fiecare.

Regula ritmului de crestere este incalcata cel mai adesea nu din
l[acomie ci din frica — devine disponibil un leasing bun intr-o
locatie pe care proprietarul a vrut-o ani de zile, iar ingrijorarea ca
va disparea daca mai asteapta 3 luni depaseste disciplina.
Uneori acea frica este justificata si locatia chiar este o
oportunitate rara care merita o exceptie. Mai des, o locatie cu
adevarat buna pentru o pizzerie nu este un eveniment o data in
viata — densitate buna, concurenta rezonabila, si capacitate
adecvata de utilitati exista in mai multe locuri decat presupun
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proprietarii odata ce au construit obiceiul Pizza Site Score din
Capitolul 9, iar urmatorul leasing bun este de obicei mai putin rar
decét se simte in moment. Trateaza o exceptie la regula ritmului
ca pe o decizie reala care necesita justificare realda, nu un
raspuns implicit la o listare care arata frumos.

Saptamana aceasta: calculeaza perioada reala de rambursare
pentru cea mai recenta deschidere a locatiei tale folosind
numere reale mai degraba decéat proiectia originala, si compar-o
onest cu Payback Rule of 24 — daca ruleaza lung, foloseste
asta ca informatie reala despre ce trebuie sa arate costul de
deschidere sau locatia urmatoarei tale locatii, nu ca un motiv de
a spera pur si simplu ca urmatoarea va performa mai bine.
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inceperea

Calculeaza perioada reala de rambursare a celei mai recente
locatii folosind fluxul de numerar liber lunar real, nu proiectia de

a

deschidere.

Compara acel numar cu Payback Rule of 24 si semnaleaza-|
daca ruleaza semnificativ mai lung.

Confirma ca cea mai recent deschisa locatie a ta si-a atins
propriile tinte din fisa de scor timp de 3 luni consecutive Tnainte
de a deschide urmatoarea.

Dimensioneaza orice imprumut bancar nou fata de propriul flux
de numerar proiectat al noii locatii, nu fluxul de numerar al
afacerii tale combinate.

Scrie ce ar trebui sa arate un cost de deschidere mai mic sau o
locatie mai puternica pentru urmatoarea ta deschidere.
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CAPITOLUL 16

Fereastra De Felii, Chioscul Si
Alte Formate

Nu tot ce strdluceste este aur.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Pana cand un proprietar are 3 sau 4 locatii cu serviciu complet
sau livrare-si-ridicare functionand bine, un tip diferit de
oportunitate incepe de obicei sa se prezinte: o unitate mica de
tejghea de felii intr-un food hall, o oportunitate de stand de piata
la un eveniment de weekend, un spatiu de bucatarie Intunecata
cu chirie ieftina si fara cerinta de masa deloc. Aceste formate mai
mici sunt cu adevarat tentante, pentru ca promit extensia
brandului la o fractiune din costul de deschidere al unei locatii
complete — si pot fi adaugiri excelente la o afacere de pizza
multi-locatie, sau pot dilua Tn tacere brandul si drena atentia de
management de la locatiile care de fapt poarta venitul tau,
depinzand in intregime daca le evaluezi cu acelasi rigoare pe
care ai aplica-o unei locatii complete.

Tind de asemenea sa soseasca exact in momentul in care un
proprietar se simte cel mai increzator, ceea ce merita observat in
sine. 3 sau 4 locatii mai tarziu, Multi-Site Scorecard arata
sanatos, Manager Mandate functioneaza, iar o oportunitate de
format mic apare Tmbracata ca un mod cu risc scazut de a
mentine momentul fara toata greutatea deschiderii unei alte
locatii complete. Acea incadrare — capital scazut, deci risc
scazut — este exact capcana pe care exista acest capitol sa o
numeasca, pentru ca riscul de capital si riscul de atentie nu sunt
acelasi risc, iar un format ieftin de deschis poate fi totusi scump
in moneda care conteaza cel mai mult de fapt in aceasta etapa a
cresterii tale: orele tale limitate proprii si ale celor mai buni
manageri ai tai.

Imagineaza-ti un proprietar la a treia locatie, calarind un val de
incredere, care semneaza o fereastra de felii intr-un food hall pe
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o strangere de mana si o senzatie buna, sarind complet peste
Pizza Site Score pentru ca "este doar 18.000€." 18 luni mai
tarziu fereastra este inca deschisa, inca pierde putini bani in
fiecare luna, si inca nimeni nu a fost dispus sa aiba conversatia
grea despre Tnchiderea ei, pentru ca pierderea niciunei luni nu s-
a simtit vreodata suficient de rea pentru a forta decizia.

Greseala care apare cel mai des este tratarea unui format mic ca
pe o decizie cu mize mici pur pentru ca cheltuiala de capital este
mica. O fereastra de felii care costa 18.000€ pentru amenajare
se simte ca o eroare de rotunjire langa o locatie completa de
165.000€, asa ca proprietarii sar peste Pizza Site Score, sar
peste un calcul real de rambursare, si dau unda verde pe
entuziasm — si apoi descopera ca un format mic inca consuma
atentie reala de management, complexitate reala de programare
a personalului, si risc real de consistenta a brandului, niciunul
dintre acestea nu se scaleaza proportional in jos doar pentru ca
chiria a facut-o.

Matricea de comparare a formatelor forteaza aceeasi
disciplina pe fiecare format aflat in considerare, notat pe 4
dimensiuni care conteaza diferit pentru un chiosc fata de o
locatie completa. Potrivirea brandului: acest format te lasa sa
livrezi produsul tau real — aluatul tau real, copt corect — sau
constrangerile formatului (o fereastra de felii care reincalzeste
felii precoapte mai degraba decéat coacere proaspata, de
exemplu) Tnseamna ca clientii experimenteaza o versiune
inferioara a brandului tau care ar putea afecta increderea in
versiunea completa. Marja per ora de munca: formatele mici
arata adesea atractive la chirie dar pot fi brutale la eficienta
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muncii daca un singur membru al personalului este necesar
indiferent de cat de subtire ruleaza volumul real al comenzilor,
ceea ce Inseamna ca costul tau de munca ca procent din venit
poate fi structural mai rau decat o locatie completa chiar si cu
costuri absolute mai mici. Valoarea de vizibilitate a brandului: ce
face acest format pentru constientizarea locatiilor tale complete
din apropiere, separat de propria lui profitabilitate directa — un
stand de piata langa o locatie viitoare planificata a patra locatie
completa poate fi o investitie legitima de achizitie de clienti chiar
si la marja directa subtire sau negativa, atata timp cat esti onest
ca asta este ce e mai degraba decét pretinzand ca este un
centru de profit de sine statator. Si complexitate operationala
adaugata: acest format necesita un set de abilitati cu adevarat
diferit, echipament diferit, sau lant de aprovizionare diferit care
adauga complexitate reald la consolidarea achizitiilor din
Capitolul 12 si scara de instruire din Capitolul 11, sau se
conecteaza curat la sistemele pe care le rulezi deja.

llustrativ, ruleaza 3 candidati de format prin matrice. O fereastra
de felii intr-un food hall, reincalzind felii pre-portionate din
comisarul tau: puternica la marja per ora de munca (o persoana,
capacitate mare, cerinta de abilitate scazuta), slaba la potrivirea
brandului (o felie reincalzita este o experienta de produs cu
adevarat diferita fata de o coacere proaspata, iar clientii care
incearca doar acest format ar putea sa nu descopere niciodata
ce ofera de fapt locatiile tale complete), moderata la vizibilitate,
scazuta la complexitate adaugata deoarece se bazeaza pe
aprovizionarea comisarului pe care deja o rulezi. O bucatarie
intunecata, meniu complet, doar livrare, fara spatiu deloc orientat
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spre client: puternica la marja per ora de munca daca densitatea
de livrare o sustine (matematica Capitolului 7 se aplica complet
aici), zero valoare de vizibilitate a brandului deoarece nu exista
prezenta fizica pentru ca cineva sa o descopere, scazuta la riscul
de potrivire a brandului deoarece este produsul tau real complet,
complexitate moderata deoarece inca are nevoie de o echipa
instruita de pizzaioli. Un stand de piata de weekend folosind un
cuptor portabil: slab la marja per ora de munca (intensiv in
munca relativ la volum subtire, dependent de vreme), puternic la
vizibilitatea brandului mai ales intr-un cartier tinta pentru o
viitoare locatie completd, potrivire de brand cu adevarat buna
daca te angajezi sa coci proaspat la fata locului mai degraba
decét sa reincalzesti, si complexitate operationala semnificativ
mai mare decat oricare din celelalte 2 din cauza echipamentului
portabil si logisticii evenimentului implicate.

Niciunul dintre aceste 3 nu este universal corect sau gresit —
valoarea cadrului este fortarea ta sa fii onest despre care
dimensiune un format dat castiga de fapt, astfel incat sa nu
justifici accidental un format cu marja slaba cu o presupunere
neexaminata despre vizibilitatea brandului pe care de fapt nu o
livreaza, sau sa accepti risc real de potrivire a brandului de la un
concept de felie reincalzita pentru ca numarul de marja principal
arata bine izolat.

Testul financiar pe care |-as adauga deasupra matricei: nu lasa
niciodata costul de deschidere al unui format mic sa te
pacaleasca sa sari peste Payback Rule of 24 din Capitolul 15. O
fereastra de felii de 18.000€ inca trebuie sa se ramburseze intr-o
fereastra rezonabila fata de propriul flux de numerar liber realist,
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iar "este ieftin, deci cui i pasa daca rambursarea e lenta" este
exact rationamentul care duce la 3 formate mici care dreneaza in
tacere timpul de management ani de zile fara sa devina vreodata
adaugiri cu adevarat profitabile ale afacerii.

O ultima consideratie Tnainte sa te angajezi la orice format mic:
gandeste-te la iesire la fel de atent ca la intrare. Leasingul si
investitia Th echipament ale unei locatii complete forteaza o
anumita disciplina in jurul inchiderii daca nu functioneaza, tocmai
pentru ca mizele sunt suficient de mari incat decizia se ia
deliberat. Mizele mici ale unui format mic taie Tn ambele directii
— usor de deschis, dar de asemenea usor de lasat sa
schiopateze indefinit la pragul de rentabilitate sau mai rau,
pentru ca pierderea niciunei saptamani nu este vreodata
suficient de rea pentru a declansa conversatia grea despre
inchiderea lui. Seteaza o data de revizuire si un prag numeric

clar cand 1l deschizi, nu doar cand decizi daca sa-l deschizi.

Saptamana aceasta: daca iei In considerare, sau deja rulezi, o
extensie de format mai mic, noteaza-o onest pe matricea de
comparare a formatelor cu 4 dimensiuni, si calculeaza perioada
ei realda de rambursare n acelasi fel in care ai face-o pentru o
locatie completa — un angajament mic merita totusi o analiza
reald, nu o scutire de una.
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Saptamana Aceasta

a

Noteaza orice format mic candidat sau existent la potrivirea
brandului, marja per ora de munca, valoarea de vizibilitate a
brandului si complexitatea operationala.

Ruleaza Payback Rule of 24 fata de costul real de deschidere
al formatului si fluxul de numerar liber realist, nu doar eticheta
lui de pret mic.

Fii onest despre daca formatul livreaza produsul tau real sau o
versiune inferioara a lui.

Seteaza o data de revizuire si un prag numeric clar pentru
inchiderea lui daca nu functioneaza.

Verifica ca formatul nu adauga un lant de aprovizionare sau set
de abilitati Tn afara sistemelor tale din Capitolul 12 si Capitolul
1.
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CAPITOLUL 17

Reputatia Pe Locatii

Este nevoie de 20 de ani pentru a construi
0 reputatie si 5 minute pentru a o distruge.

— ATRIBUIT LUI WARREN BUFFETT
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lata un fapt despre cum cauta de fapt clientii pizza care schimba
complet calculul reputatiei odata ce ai mai mult de o locatie: nu
cauta "numele brandului tau." Cauta "pizza aproape de mine," iar
rezultatele cautarii si listarile de harti pe care le vad sunt frecvent
agregate sau influentate de rating-ul general al brandului tau si
semnalul de recenzii pe fiecare locatie, nu doar cea mai
apropiata de ei. Asta Tnseamna ca recenziile de o stea ale unei a
treia locatii prost gestionate nu afecteaza doar a treia locatie —
in functie de platforma si de cum sunt structurate listarile tale, pot
suprima in tacere cat de proeminent apare prima ta locatie cu
adevarat excelenta unui client care nu a pus niciodata piciorul in
a treia locatie si nu o va face niciodata.

Proprietarii adesea contesta asta prima data cand o aud, pentru
ca se simte contraintuitiv ca o noapte proasta a unui strain la o
locatie de cealalta parte a orasului ar putea afecta vizibilitatea
propriei tale locatii locale excelente. Mecanismul variaza pe
platforma si se schimba n timp pe masura ce algoritmii de
clasificare evolueaza, asa ca nicio carte nu ar trebui sa pretinda
ca stie ponderarea exacta actuala pe care o aplica orice
platforma data — dar tiparul directional se mentine consistent
peste afacerile multi-locatie: semnalul agregat la nivel de brand
conteaza mai mult decéat se asteapta orice proprietar unic, Si este
un risc care pur si simplu nu a existat cand era doar o locatie de
gestionat.

Aceasta este Weakest Site Rule: intr-un sens de reputatie,
afacerea ta multi-locatie este la fel de puternica ca locatia ei cu
cea mai slaba performanta, pentru ca aceea este locatia care
trage Tn jos semnalul tau agregat, generand tiparul de recenzii
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care apare cand un client potential scaneaza profilul general al
brandului tau Tnainte de a decide daca sa incerce oricare dintre
locatiile tale deloc. Un proprietar cu o singura locatie nu se
confrunta niciodata cu aceasta dinamica — reputatia lor este pur
si simplu reputatia lor. Un proprietar multi-locatie gestioneaza,
indiferent daca s-a gandit la asta in acest fel sau nu, un activ de
reputatie partajat din care fiecare locatie atat se hraneste cat si
contribuie.

Asta face gestionarea recenziilor la nivel de locatie o treaba cu
adevarat diferita de ce era la o locatie, si are nevoie de propria
rutind mai degraba decat sa fie lasata la oricare manager se
intdmpla sa se gandeasca la ea. Rutina de reputatie multi-
locatie ruleaza pe 3 ritmuri. Zilnic: fiecare recenzie 9 pe fiecare
platforma, la fiecare locatie, este citita si i se raspunde in 24 de
ore de managerul locatiei, folosind un raspuns care de fapt
abordeaza plangerea sau complimentul specific mai degraba
decéat un raspuns copiat-lipit generic — clientii care citesc
sectiunea ta de recenzii pot spune diferenta imediat, iar un tipar
de raspunsuri generice se citeste ca nepasare chiar si cand
plangerile individuale sunt gestionate bine operational.
Saptamanal: scorurile de recenzii si volumul de recenzii per
locatie sunt adaugate ca linie la Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14, astfel incat un trend descendent la orice locatie iese
la suprafata in acelasi ritm regulat ca celelalte numere
operationale ale tale mai degraba decéat fiind observat doar cand
deja a devenit o criza. Lunar: cineva — proprietarul, sau o
persoana desemnata daca ai trecut de dimensiunea la care
proprietarul poate face asta singur — auditeaza listarile
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platformei fiecarei locatii direct: ore corecte, adresa si numar de
telefon corecte, meniu corect cu preturi actuale, fotografii corecte
care de fapt reprezinta produsul tau actual mai degraba decat
fotografii de la o deschidere de acum 3 ani care nu se mai
potrivesc cu ce iese din bucatarie.

Rutina De Reputatie Multi-Locatie

Zilnic: citeste si raspunde la fiecare recenzie 9 pe fiecare
platforma si locatie Tn 24 de ore, specific, nu generic.

Saptamanal: adauga scorul de recenzii si volumul de recenzii
per locatie la Multi-Site Scorecard.

Lunar: auditeaza fiecare listare de platforma pentru ore
corecte, adresa, telefon, preturi de meniu si fotografii.

La o recenzie cu adevarat proasta: recunoaste problema
specifica, declara reparatia reald, si muta rezolvarea offline.

Trateaza trendul descendent al oricarei locatii ca un risc la
nivelul intregului brand sub Weakest Site Rule, nu doar
problema acelei locatii.

Acea bucata de igiena a listarilor suna trivial si nu este. Locatiile
pierd regulat volum semnificativ de comenzi pe platforma de
livrare pur pentru ca o ora de inchidere listata era gresita dupa o
schimbare de program, intorcand tacut clienti care au incercat sa

comande in ore pe care platforma le arata incorect ca inchise —
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o pierdere complet invizibild, pentru ca un client care vede
"Inchis" pur si simplu comanda de la un concurent in schimb si
nu iti spune niciodata de ce. Fotografiile gresite cauzeaza o
versiune mai subtila a aceleiasi probleme: un client care
comanda bazat pe o fotografie atragatoare si primeste o pizza
care arata semnificativ diferit este pregatit sa se simta dezamagit
fnainte chiar sa fi deschis cutia, independent de daca pizza reala
este buna.

Gestionarea unei recenzii cu adevarat proaste — genul care este
specific, credibil, si daunator, nu una clar de rea-credinta de o
stea fara detalii — merita propria abordare, pentru ca modul Tn
care raspunzi public conteaza la fel de mult pentru clientii viitori
care o citesc pe cat conteaza pentru reclamantul original.
Recunoaste problema specifica fara sa fii defensiv, declara clar
si specific ce faci n privinta asta (hu un vag "luam asta in
serios," ci reparatia reala — "ne-am ajustat ambalajul incepand
cu luna aceasta specific pentru a aborda problema pe care ai
descris-0"), si muta oferta de rezolvare offline printr-un numar de
telefon sau email mai degraba decéat negociind o rambursare in
firul public de comentarii. O recenzie proasta bine gestionata,
vizibila fiecarui client viitor care o citeste, poate face mai mult
pentru credibilitatea ta decat un sir neintrerupt de recenzii de 5
stele fara dovezi ca gestionezi bine problemele cand apar —
pentru ca fiecare client stie ca problemele apar ocazional, si ce
evalueaza de fapt este cum raspunzi cand o fac.

llustrativ, o afacere cu 4 locatii care urmareste scorul de recenzii
ca parte a fisei ei de scor ar putea observa media Locatiei C
scazand de la 4,5 la 4,1 pe parcursul a 6 saptamani, cu
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scaderea concentrata in plangeri mentionand specific timpul de
livrare. Referentierea incrucisata fata de metrica de timp de
livrare din aceeasi perioada pe fisa de scor confirma asta: timpul
mediu de livrare al Locatiei C se tarase de la 24 la 33 de minute
pe parcursul aceleiasi ferestre, probabil legat de un sofer nou
care inca invata densitatea rutei din Capitolul 7. Scaderea
reputatiei nu era o problema de sine statatoare care avea nevoie
de o reparatie specifica reputatiei — era un simptom din aval al
unei probleme operationale pe care fisa de scor ar fi prins-o
oricum, dar tiparul de recenzii a prins-o0 mai repede si a oferit un
semnal mai clar, mai specific despre exact ce experimentau
clientii.

Atribuie sarcina de raspuns zilnic managerului locatiei, nu tie
centralizat, chiar daca un sablon sau 2 de indrumare de la tine
merita oferite. Un raspuns scris de managerul care de fapt
ruleaza acea bucatarie poarta o specificitate si autenticitate pe
care un raspuns scris centralizat niciodata nu le va avea, Si
mentine managerul conectat direct la ce experimenteaza de fapt
clientii la propria lor locatie — ceea ce este, nu intdmplator, inca
un canal prin care problemele unei locatii aflate in dificultate ies
la suprafata devreme, alaturi de Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14.

Saptamana aceasta: configureaza rutina zilnic-saptaméanal-lunar
de reputatie formal daca nu ai facut-o deja, incepand cu un audit
lunar de igiena a listarilor pe fiecare platforma si fiecare locatie
astazi — este cel mai rapid dintre cele 3 de facut o data si cel
mai usor sa fi devenit tacut Tnvechit fara ca nimeni sa observe.
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inceperea

a

Ruleaza un audit lunar de igiena a listarilor astazi: ore, adresa,
telefon, preturi de meniu si fotografii pe fiecare platforma si
locatie.

Atribuie sarcina de raspuns zilnic la recenzii fiecarui manager
de locatie, cu o fereastra de raspuns de 24 de ore si fara
raspunsuri generice copiate-lipite.

Adauga scorul de recenzii si volumul de recenzii per locatie la
Multi-Site Scorecard din Capitolul 14.

Scrie un sablon de raspuns pentru gestionarea unei recenzii cu
adevarat proaste: recunoaste specificul, declara reparatia
reala, muta-o offline.

Identifica locatia ta actuala cea mai slaba dupa semnalul de
recenzii si trateaza-o ca un risc la nivelul intregului brand, nu
doar problema acelei locatii.
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CAPITOLUL 18

Sisteme Centrale Fara Un Sediu
Central

Micul este frumos.

— E. F. SCHUMACHER
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Exista o frica specifica pe care o aud de la proprietarii care se
apropie de a patra sau a cincea locatie, si merita numita direct
pentru ca opreste deciziile bune de la a fi luate: frica de a se
transforma intr-o afacere de sediu central. Proprietarii care au
intrat Tn asta pentru a face pizza buna si a conduce o afacere
locala buna privesc lanturile construind straturi de manageri
regionali, sisteme corporative, si cheltuieli administrative, si se
retrag din asta — rezonabil, pentru ca acele cheltuieli sunt exact
ce face un lant sa se simta ca un lant mai degraba decét o
colectie de afaceri pe care un cartier inca le considera ale lui.
Greseala este concluzia din acea frica rezonabila ca deloc
sisteme centrale este raspunsul corect, cand adevaratul raspuns
corect este un numar mic de sisteme partajate cu adevarat
esentiale si nimic mai mult.

Ironia care merita contemplata este ca evitarea tuturor sistemelor
centrale din frica de a deveni un lant produce adesea exact
rezultatul pe care frica incerca sa-1 previna, doar printr-o ruta
diferita. Fara un sistem partajat de retete, locatiile deriva una de
la alta pe aluat si specificatie pana cand brandul chiar se
fragmenteaza in afaceri locale slab legate — capcana irelevantei
locale din Capitolul 13, la care s-a ajuns nu prin adaptare locala
deliberata ci prin simpla neglijenta. Un mic numar de sisteme
partajate corecte este ce protejeaza de fapt caracterul local,
gestionand munca plictisitoare de consistenta centralizat astfel
incat propriul timp si judecata al fiecarui manager de locatie sa
poata merge spre lucrurile care beneficiaza cu adevarat de a fi
locale: cum vorbesc cu proprii lor clienti fideli, cum ruleaza ritmul
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zilnic al propriei lor bucatarii, cum reprezinta brandul propriului
lor cartier.

Testul pentru ce apartine centralizat nu este "asta ar fi mai
eficient centralizat" — aproape totul trece acel test in teorie.
Testul este: acest sistem esueaza specific, scump, si repetat la
fiecare locatie daca nu este partajat. Acesta este un set mult mai
Tngust, iar Five-System Rule il numeste explicit, pentru ca 5
este aproximativ cate sisteme partajate cu adevarat esentiale are
de fapt nevoie o afacere independenta de pizza cu 5 locatii, nu
duzina-plus pe care un sediu central de lant le ruleaza de obicei.

Sistemul unu: o platforma partajata de punct de vanzare pe
fiecare locatie, pentru ca este ce face Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14 posibil deloc — compararea locatiilor pe pizza-per-
ora-de-munca sau procent cost branza necesita ca datele de
vanzari si munca subiacente sa fie structurate identic, ceea ce o
locatie care ruleaza propriul ei POS ales independent pur si
simplu nu poate oferi. Sistemul 2: un sistem partajat de retete si
specificatii — Fisa ta ADN a Aluatului, specificatiile tale Slice
Margin Matrix, Manager Mandate — tinut intr-un loc la care
fiecare locatie referentiaza, mai degraba decat traind ca un folder
de documente care diverg tacut Tn copii locale in timp pe masura
ce managerul fiecarei locatii face propriile mici editari. Sistemul
3: un instrument partajat de personal si programare, pentru ca
munca este al doilea tau cel mai mare cost dupa mancare, iar un
sistem partajat te lasa sa vezi tiparele de eficienta a muncii pe
locatii (hranind direct fisa de scor) mai degraba decéat sa ai
incredere Tn propria foaie de calcul sau rota pe hartie a fiecarei
locatii. Sistemul 4: un proces de contabilitate — nu neaparat un
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contabil, ci un plan de conturi consistent si un proces consistent
de inchidere lunara pe fiecare locatie, pentru ca compararea
semnificativa a profitabilitatii locatiilor necesita ca numerele
subiacente sa fie construite n acelasi fel peste tot, iar proprietarii
au descoperit, doar dupa cativa ani, ca 2 dintre locatiile lor
categorizasera costurile suficient de diferit incat o locatie pe care
o credeau cea mai puternica performanta de fapt nu era odata ce
numerele au fost normalizate. Sistemul 5: o singura evidenta de
furnizori si achizitii, legata inapoi la planul de consolidare din
Capitolul 12 si Single-Source Risk Score, astfel incat deciziile de
achizitii si istoricul de performanta a furnizorilor traiesc intr-un loc
mai degraba decét in relatia personala a fiecarui manager de
locatie cu reprezentantul lor local.

Five-System Rule

Unu: o platforma partajata de punct de vanzare pe fiecare
locatie.

e

2: un sistem partajat de retete si specificatii— Fisa ADN a
Aluatului, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

3: un instrument partajat de personal si programare.

4: un plan de conturi consistent si proces de inchidere lunara.

5: 0 singura evidenta de furnizori si achizitii.
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Tot restul — si aceasta este partea care te protejeaza de a
deveni o afacere de sediu central din greseala — ramane local,
deliberat. Deciziile de angajare pentru personalul de linie,
comanda zilnica de furnizori in cadrul nivelurilor par convenite,
executia marketingului local, ritmul specific al programului zilnic
de pregatire al unei locatii: acestea apartin managerului locatiei,
in cadrul listei delegate din Manager Mandate din Capitolul 10,
iar centralizarea lor nu ar face afacerea mai buna, doar ar face-o
mai lenta si mai putin receptiva la conditiile reale pe care fiecare
manager de locatie le poate vedea si pe care tu, lucrand peste 5
locatii, structural nu le poti.

Construieste harta sistemelor si bugetul de cost listand cele 5
sisteme ale tale, ce costa in prezent fiecare lunar (abonamente
software, portiunea din rolul cuiva dedicata rularii lui), si ce
specific se sparge la ce numar de locatii daca acel sistem nu
este partajat — aceasta este disciplina care mentine lista la 5
mai degraba decat lasand-o sa se tarasca spre 12, pentru ca
fiecare adaugare propusa trebuie sa treaca aceeasi bara: ce
specific, scump, si repetat esueaza fara el. llustrativ, harta
sistemelor unei afaceri cu 5 locatii ar putea arata: POS partajat la
340€/luna total, sistem de retete si specificatii esential gratuit (o
biblioteca de documente partajata bine organizata plus
disciplind), instrument de personal la 95€/luna, proces de
contabilitate costand aproximativ 6 ore pe luna din timpul unui
contabil part-time per locatie, si evidente de achizitii incluse Tn
acelasi sistem de documente ca retetele. Cost total cu adevarat
de sistem central: adesea surprinzator de scazut, mult sub ce ar
costa o singura angajare junior de sediu central, ceea ce este
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exact ideea — sistemele, nu personalul, fac cea mai mare parte
a muncii de coordonare pe care un lant ar plati altfel un strat de

management sa o faca.

Revizuieste lista anual mai degraba decét tratand-o ca fixa odata
decisa, pentru ca raspunsul corect la "ce trebuie partajat" chiar
se schimba pe masura ce numarul tau de locatii creste. Un
sistem care s-a simtit inutil la 3 locatii — o evidenta formala de
achizitii, sa zicem, cand relatiile personale cu un mic numar de
furnizori erau suficiente pentru a gestiona informal — poate
deveni cu adevarat esential la 7 sau 8, odata ce numarul de
relatii si volumul de comenzi depaseste ce poate urmari o
singura persoana din memorie. Five-System Rule nu este un
plafon permanent; este o disciplina pentru a pune ntrebarea
corecta la orice dimensiune ai in prezent, iar raspunsul onest la
acea intrebare se schimba pe masura ce cresti, chiar daca
numarul de sisteme la care indica raméne aproape de 5 mai mult

decéat se asteapta proprietarii.

Saptamana aceasta: listeaza propriile tale 5 sisteme centrale
candidate fata de testul "ce specific se sparge fara asta, la
fiecare locatie, repetat”, si fii onest despre orice este in prezent
centralizat care de fapt nu trece acea bara — probabil
incetineste managerii tai fara niciun beneficiu real.
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Saptamana Aceasta

a

Listeaza cele 5 sisteme centrale candidate: POS, retete si
specificatii, personal, contabilitate, si evidente de furnizori.

Pentru fiecare, scrie ce specific se sparge, la fiecare locatie,
repetat, daca nu este partajat.

Construieste harta sistemelor si bugetul de cost cu costul lunar
real al fiecarui sistem.

Muta orice este Tn prezent centralizat care esueaza testul "se
sparge fara el" Tnapoi la a fi decis local.

Pune o data in calendarul tau pentru a revizui lista Five-System
din nou anul viitor.
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CAPITOLUL 19

Franciza, Partener Sau
Proprietate

Puterea tinde sa corupa, iar puterea
absoluta corupe absolut.

— LORD ACTON
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Dincolo de 5 locatii, cresterea inceteaza sa mai fie o intrebare la
care poti raspunde doar cu sisteme mai bune, si devine o
intrebare despre structura de capital si control la care majoritatea
operatorilor nu au trebuit niciodata sa se gandeasca Tnainte,
pentru ca nimic din conducerea unei singure pizzerii excelente
nu te pregateste pentru decizia cum sa finantezi si guvernezi
locatia 6 pana la 20.

Acesta este de asemenea punctul unde consilierii bine
intentionati — un contabil, un avocat, un prieten care a scalat un
tip complet diferit de afacere — incep sa ofere opinii cu
incredere reala si foarte putind ancorare in ce face pizza specific
diferita de afacerile de retail sau servicii din care este trasa
experienta lor. Sfaturile de franciza construite in jurul unei afaceri
unde calitatea executiei abia variaza intre operatori nu se
transfera curat la o afacere unde decalajul dintre un pizzaiolo
competent si unul excelent este diferenta dintre o experienta de
client de 5 stele si una de 2 stele. la sfaturi externe despre
structura de capital si mecanica legala bucuros; fii mult mai
sceptic despre sfaturile externe despre cét risc de control al
calitatii poate tolera produsul tau specific sub proprietatea
altcuiva.

Exista 3 modele largi, si fiecare tranzactioneaza controlul pentru
capital si ritm intr-un mod diferit. Cresterea detinuta de companie
— fiecare locatie 9 finantata si operata exact cum au fost locatiile
unu pana la 5, sub Payback Rule of 24 si Growth Pace Rule din
Capitolul 15 — pastreaza control complet si economie completa
n mainile tale, dar este limitata de capital prin definitie: poti
creste doar atat de repede céat permite propriul tau flux de
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numerar, si datoria rezonabila fata de el. Parteneri operationali
cu capital propriu — aducand un manager de incredere, adesea
cineva care s-a dovedit pe sine conducand bine una dintre
locatiile tale existente, ca un proprietar de capital minoritar
autentic al unei locatii noi mai degraba decéat doar un manager
salariat — rezolva partial constrangerea ta de capital (de obicei
investesc niste capital alaturi de tine) si rezolva o problema mai
profunda pe care cresterea detinuta de companie nu o rezolva:
un partener operational care detine capital are o motivatie
fundamental diferita, mai durabilda de a proteja calitatea si marja
la locatia lor specifica decat un manager angajat, pentru ca acum
este de fapt si afacerea lor, nu doar slujba lor. Franciza —
licentierea brandului, sistemelor, si instruirii tale unui operator
independent care isi finanteaza si detine legal propria locatie sub
standardele brandului tau — rezolva complet constrangerea de
capital, deoarece franciza-tii isi finanteaza propriile deschideri,
dar te costa cel mai mult control dintre cele 3 modele, iar
controlul este exact lucrul despre care a fost aceasta intreaga
carte protejarea lui.

Control-Capital Grid cartografiaza aceste 3 modele fata de cele
2 lucruri care conteaza de fapt pentru o decizie specifica pizzei:
cat capital necesita fiecare model de la tine personal, si cat
control direct retii asupra standardelor exacte de calitate — Fisa
ADN a Aluatului, Manager Mandate, Slice Margin Matrix —
despre care intreaga carte argumenteaza ca sunt produsul real.
Detinut de companie sta la control maxim, cerinta maxima de
capital. Capitalul partenerului operational sta la control ridicat
(inca setezi si aplici fiecare standard de baza, doar impartasind
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castigul cu cineva care are miza reala in joc) si cerintd moderata
de capital. Franciza sta la cea mai mica cerinta de capital si,
pentru pizza specific, cel mai scazut control — si acesta este
compromisul care merita cea mai mare atentie Tn acest capitol,
pentru ca pizza este neobisnuit de sensibila la control comparativ
cu multe alte concepte francizate.

Detinut de companie

Capitalul partenerului operational

Control

Franciza

Capital necesar

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 MODELE DE CRESTERE

TRANZACTIONAND CERINTA DE CAPITAL PENTRU CONTROL
DIRECT AL CALITATII

lata de ce pizza specific pedepseste controlul slab mai dur decat
o fac multe alte concepte francizabile. Un concept francizat de
sandwich sau cafea poate supravietui unei variatii semnificative
in abilitatea de executie intre francizati, pentru ca plafonul si
pragul de calitate ale produsului sunt ambele relativ apropiate —
0 executie mediocra si una excelenta nu sunt experiente salbatic
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de diferite. Gama de calitate a pizza dintre un francizat care
nimereste Fisa ADN a Aluatului si unul care o trateaza ca o linie
directoare vaga este enorma, pentru ca fermentatia, abilitatea
cuptorului, si tehnica lopetii sunt mestesuguri cu adevarat dificile
cu un decalaj larg intre competent si excelent — si un client care
are o experienta proasta la orice locatie francizata sub numele
brandului tau atribuie acea experienta brandului tau ca intreg,
exact asa cum este descris in Weakest Site Rule din Capitolul
17, doar ca acum locatia slaba nici macar nu este una pe care o
controlezi direct.

De aceea operatorii care reusesc cel mai mult timp crescand
dincolo de 5 locatii raméanand cu adevarat independenti Tn spirit
tind sa se orienteze spre parteneri operationali cu capital propriu
mai degraba decat franciza pura, specific din cauza sensibilitatii
neobisnuite a pizzei la calitatea executiei. Un partener de capital
este Tnca instruit prin Pizzaiolo Ladder-ul tau, inca tinut la
Manager Mandate-ul tau, Tnca masurat pe Multi-Site Scorecard-
ul tdu — mecanismele de control din capitolele anterioare raman
complet in vigoare — in timp ce castiga o contributie de capital si
o structura de motivatie mai apropiata de a unui proprietar decat
de a unui angajat. Franciza poate functiona in continuare pentru
pizza, si functioneaza pentru multe branduri mari, de succes, dar
de obicei necesita un nivel de infrastructura de instruire, personal
de audit al calitatii, si dorinta de aplicare — inclusiv dorinta de a
termina de fapt acordul unui francizat pentru un esec real de
calitate, nu doar emiterea de avertismente — pe care un
operator cu adevarat independent care trece de 5 locatii de
obicei nu este Tnca pregatit sa o construiasca, si adesea nu ar
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trebui sa se grabeasca sa o construiasca inainte de a dovedi mai
intai modelul de partener de capital la locatiile 6 pana la 8 sau 9.

Niciunul dintre cele 3 modele nu este de asemenea permanent,
iar secventierea conteaza mai mult decéat alegerea finala.
Proprietarii care navigheaza bine asta tind sa inceapa cu locatii
detinute de companie prin 5 sau 6 locatii pentru a dovedi ca
sistemele din aceasta carte chiar rezista la acea scara, se muta
la capital de partener operational pentru urmatoarele cateva pe
masura ce constrangerile de capital si atentie de management
ncep sa lege, si doar iau in considerare franciza, daca deloc,
odata ce infrastructura de instruire si audit al calitatii exista cu
adevarat mai degraba decat fiind aspirationala. Sarirea directa la
franciza pentru ca este cea mai rapida optiune de capital, Thainte
de a dovedi ca modelul rezista sub parteneri care sunt inca
direct responsabili fata de propriile tale standarde, este greseala
de secventiere care costa cel mai mult specific in pizza, tocmai
din cauza cat de mult variaza calitatea executiei si cat de vizibil
observa clientii.

Saptamana aceasta: daca te apropii sau ai trecut de 5 locatii,
cartografiaza propria ta ambitie de crestere fata de Control-
Capital Grid onest, iar daca franciza iti trece prin minte, intreaba-
te specific daca ai in prezent infrastructura de instruire si audit al
calitatii pe care o descrie acest capitol — nu daca conceptul ar
putea teoretic franciza, ci daca tu personal ai putea aplica
propriile tale standarde cuiva care detine locatia lor independent
de tine.
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inceperea

Cartografiaza-ti ambitia de crestere dincolo de 5 locatii fata de
cele 3 modele ale Control-Capital Grid onest.

a

Listeaza ce capital poti finanta realist doar din flux de numerar
sub cresterea detinuta de companie.

Daca iei Tn considerare un partener operational, identifica care
manager de locatie dovedit ar putea lua capital real intr-o
locatie 9.

Daca franciza iti trece prin minte, auditeaza daca ai de fapt
infrastructura de instruire si audit al calitatii construita, nu
aspirationala.

Secventiaza-ti planul: dovedeste mai intai cresterea detinuta de
companie, apoi capitalul partenerului operational, Thainte de a
lua in considerare franciza deloc.
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CAPITOLUL 20

Ramanerea Independenta La
Scara

Succesul nu este final, esecul nu este fatal:
curajul de a continua este ce conteaza.

— ATRIBUIT LUI WINSTON CHURCHILL
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Aceasta carte se termina acolo unde fiecare capitol a indreptat Tn
tacere: scopul nu a fost niciodata pur si simplu "mai multe
locatii." Mai multe locatii este usor de dorit si usor de gresit exact
in felurile pe care aceasta carte a petrecut 19 capitole
descriindu-le. Adevaratul scop, cel care merita anii de munca pe
care cresterea multi-locatie 1i cere, este mai specific si mai greu
de mentinut: mai multe locatii care Tnca au gustul primei, un
proprietar care nu coace personal in fiecare seara doar pentru a
mentine calitatea de la alunecare, si un brand pe care oamenii
din fiecare cartier 1l considera inca cu adevarat al lor mai
degraba decét un lant care s-a intamplat sa se deschida in
apropiere.

Daca exista o idee pe care as vrea sa o duci din aceasta carte
deasupra fiecarui cadru numit din ea, este First-Site Test: in
orice punct al cresterii tale, la orice numar de locatii, intreaba-te
onest daca un client obisnuit de la prima ta locatie, transplantat
la cea mai 9, ar recunoaste ce mananca si cum este tratat. Nu
identic Tn fiecare fel superficial — Capitolul 13 a facut deja cazul
pentru flex local autentic — ci recunoscut, indiscutabil, ca
aceeasi afacere de care s-au indragostit initial. Fiecare
instrument din aceasta carte exista pentru a ajuta acel test sa
continue sa treaca pe masura ce distanta dintre tine si orice
locatie data creste. Ziua in care inceteaza sa treaca in tacere,
fara ca nimeni sa decida ca ar trebui, este ziua in care o afacere
care incerca cu adevarat sa ramana independenta la scara a
devenit, fara prea multa intentie, altceva.

Imagineaza-ti din nou proprietara din introducerea acestei carti,
ani mai tarziu, stand in bucataria celei de-a cincea locatii a ei.
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Intoarce o bila de aluat in maini din vechi obicei, aceeasi miscare
din acea dimineata rece la locatia 2. De data asta se simte
corect, pentru ca a fost amestecata dupa o specificatie scrisa la
lumina zilei mai degraba decét incredintata memoriei, dospit pe
un ceas afisat langa mixer, si copt de un pizzaiolo care a urcat
fiecare treapta a unei scari pe care ea a construit-o intentionat.
Testul inca trece. Aceasta este intreaga carte, intr-o bila de aluat.

Fiecare cadru din aceasta carte serveste acelui unic scop dintr-
un unghi diferit, si merita vazute Tmpreuna ca un singur sistem
mai degraba decat 20 de instrumente separate. Copyability
Scorecard si Fisa ADN a Aluatului fac excelenta primei tale locatii
transferabila in primul rand. Commissary Break-Even si Peel-to-
Plate Rate se asigura ca modelul tau de productie poate de fapt
sustine volumul pe care i-I ceri sa-I sustina. Slice Margin Matrix Si
Channel P&L Per Order protejeaza marja care finanteaza totul
restul. Pizza Site Score si Density-Radius Model se asigura ca
construiesti pe teren cu adevarat solid mai degraba decét o
greseala care arata interesant. Manager Mandate, Pizzaiolo
Ladder, si Multi-Site Scorecard te lasa sa ai incredere in oameni
care nu sunt tu, la un standard pe care poti de fapt sa-I verifici
mai degraba decat doar sa speri. Core-and-Flex Rule si Weakest
Site Rule protejeaza ce Inseamna brandul in fiecare cartier pe
care 1l atinge. Payback Rule of 24, Growth Pace Rule, si Control-
Capital Grid se asigura ca cresti la un ritm si printr-o structura pe
care capitalul tau real si toleranta ta reala de control le pot
sustine. Niciunul dintre aceste instrumente nu functioneaza izolat
aproape la fel de bine cum functioneaza alaturi de celelalte — o
Fisa ADN a Aluatului puternica nu te protejeaza de deschiderea
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locatiei gresite, iar o selectie grozava de locatie nu te protejeaza

de un manager care opereaza fara un mandat definit.

Vreau sa inchei cu un exercitiu de planificare pe 5 ani, pentru ca
o carte plina de instrumente saptaméanale si lunare ar trebui de
asemenea sa te ajute sa vezi mai departe decat saptaména
viitoare. Construieste un plan pe 5 ani pe 3 piste, revizuit si
ajustat anual mai degraba decét tratat ca fix ziua in care 1l scrii.
Pista calitatii: nivelurile tale tinta de Copyability Scorecard si
certificare Pizzaiolo Ladder pe fiecare locatie, verificate fata de
numerele tale reale masurate in fiecare an mai degraba decéat
presupuse. Pista profitului: numarul tau tinta de locatii, perioada
ta tintd de rambursare per locatie 9 ramanand disciplinat la
Payback Rule of 24, si banda ta tinta de performanta Multi-Site
Scorecard — nu fiecare locatie trebuie sa atinga numerele celei
mai bune locatii ale tale, dar fiecare locatie trebuie sa se afle ntr-
0 gama definita, acceptabila din ele. Pista timpului proprietarului,
si as argumenta ca aceasta este cea pe care majoritatea cartilor
0 sar complet si cea care determina de fapt daca vei mai iubi
aceasta afacere in 5 ani: cate ore pe saptamana petreci pe care
dintre cele 3 roluri pe care un proprietar multi-locatie le joaca de
fapt — productie si instruire practica, management si coaching al
managerilor tai de locatie, si decizii strategice despre locatii,
sisteme, si finantare — si cum vrei ca acea Tmpartire sa se
schimbe pe masura ce adaugi locatii, astfel incat cresterea este
ceva ce modelezi deliberat mai degraba decét ceva care te
remodeleaza in tacere.

llustrativ, un plan pe 5 ani pentru un proprietar aflat in prezent la
3 locatii ar putea tinti: 8 locatii pana in anul 5, medie Copyability
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Scorecard de 20+ pe toate locatiile (crescand de la o medie
onesta actuala de 15), acoperire Pizzaiolo Ladder de cel putin 2
pizzaioli certificati etapa-patru per locatie, perioade de
rambursare mentinute sub 22 de luni la fiecare deschidere 9, si
— pista timpului proprietarului — o schimbare deliberata de la
aproximativ 60% practic/25% management/15% timp strategic
astazi spre 15% practic/40% management/45% strategic pana in
anul 5, cu timpul practic pastrat specific pentru instruirea de noi
pizzaioli prin scara mai degraba decat acoperirea turelor, pentru
ca acesta este munca practica care de fapt se compune mai
degraba decat munca care doar umple un gol pentru o noapte.

Proprietarii care construiesc ceva cu adevarat valoros de avut la
5, 6, 7 locatii impartasesc o trasatura mai mult decét orice alta:
nu inceteaza niciodata sa trateze aluatul primei lor locatii,
standardele primei lor locatii, ca definitia reala a afacerii,
indiferent de cate locatii, manageri, sau sisteme sunt adaugate
deasupra ei. Cresterea, facuta bine, este disciplina protejarii
acelei definitii la distanta crescanda de tine insuti — nu
abandonarea ei pentru ceva mai mare, si nu ramanerea atat de
mica Tncat lucrul pe care I-ai construit sa nu ajunga niciodata la
oamenii din cartierul urmator care I-ar iubi cu adevarat daca ar

avea vreodata sansa sa-l guste.

Saptamana aceasta, si de fapt pentru anul urmator: scrie-ti
propriul plan pe 5 ani pe pistele calitatii, profitului, si timpului
proprietarului, cu numere reale pe fiecare, si pune o data in
calendarul tau 6 luni de acum pentru a-ti verifica cifrele reale fata
de el — un plan pe care nimeni nu-I reviziteaza este doar un
document frumos, iar afacerile din aceasta carte care chiar au
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ajuns unde au vrut au fost conduse de proprietari care si-au

tratat planul ca un document de lucru, nu o amintire.

Saptamana Aceasta

Ruleaza First-Site Test onest pe cea mai 9 locatie a ta chiar
acum, in persoana daca poti.

e

Scrie-ti planul pe 5 ani pe pistele calitatii, profitului si timpului
proprietarului cu numere reale pe fiecare.

Calculeaza impartirea ta actuala a orelor practice, de
management si strategice, si seteaza o impartire tinta pentru
anul 5.

Listeaza care cadru numit din aceasta carte Tnca nu l-ai scris
de fapt pentru propria ta afacere, si Tncepe acolo.

Pune o data in calendarul tau 6 luni de acum pentru a verifica
cifrele tale reale fata de plan.
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Glosar

Copyability
Scorecard

Fisa ADN a Aluatului

Commissary Break-
Even

Peel-to-Plate Rate

Slice Margin Matrix

Channel P&L Per
Order

O evaluare onesta a cat de mult din
succesul primei tale locatii traieste de fapt
n sisteme scrise versus Tn propria ta
prezenta zilnica.

Specificatia scrisa pentru aluatul tau:
hidratare, ferestre de fermentatie si
logistica dospitului la rece, mentinute

identice pe fiecare locatie.

Calculul numarului de locatii care arata
cand productia centrala de aluat devine
mai ieftina decat facerea aluatului
proaspat la fiecare locatie.

Pizza pe ora prin cuptor, limita dura de
capacitate a unei locatii indiferent de cate
mese sau soferi are.

Un tabel de marja per pizza folosit pentru
a mentine meniul scurt si a proteja profitul
pe masura ce un lant creste pe locatii.

Profitul real al unei comenzi defalcat pe
canal de indeplinire (livrare pe platforma,
livrare proprie, ridicare), dupa comision si
ambalaj.
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Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

O metoda pentru setarea razei de livrare
dupa densitatea comenzilor per cod postal
mai degraba decét dupa distanta bruta de
la locatie.

Un test de ambalaj care verifica daca o
pizza inca ajunge corect dupa timpul tipic
de calatorie de livrare.

Un model de notare pentru o locatie
candidata acoperind densitatea
rezidentiala, traficul pietonal, concurenta si

alimentarea cu utilitati.

Definitia scrisa a ce poate decide singur
un manager de locatie, si ce Inca are
nevoie de proprietar, la fiecare etapa a
cresterii.

O cale de abilitati de la intindere la
coacere la lopatd, cu standarde de timp si
calitate la fiecare treapta, folosita pentru a
instrui fara a depinde de un bucatar
vedeta unic.

O evaluare a cat de expusa este afacerea

cand un ingredient (frecvent mozzarella)

are un singur furnizor.
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Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

Principiul ca un brand pastreaza un nucleu
mic, fix pe fiecare locatie in timp ce
permite un flex local definit, limitat.

Fisa de comparare saptamanala (pizza
per ord de munca, pierdere aluat, timp de
livrare, cost branza, scor recenzii) folosita
pentru a compara locatiile corect.

O regula generala pentru céate luni ar
trebui sa dureze investitia unei locatii noi
pentru a se rambursa Tnainte de
deschiderea locatiei urmatoare.

Disciplina repararii locatiei cu cea mai
slaba performanta inainte de a deschide
una 9, deoarece o locatie proasta trage n
jos rating-urile intregului brand.

Sistemele partajate minime (POS, retete,
personal, achizitii, contabilitate) de care
are nevoie un independent cu 5 locatii fara
sa construiasca un sediu central.

Un cadru pentru cantarirea modelelor de
crestere (detinut de companie, partener-
operator, franciza) fata de cat control si
capital pastreaza fiecare.
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First-Site Test Intrebarea pusa Tnainte de orice
expansiune: aceasta locatie 9 ar avea
inca gustul si senzatia primei pe care un
client obisnuit deja o iubeste?
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Despre autor

Thibault Van de Sompele este fondatorul HappyChef, o
platforma de rezervari si operatiuni pentru restaurante si hoteluri.
Locuieste si lucreaza in Essen, Belgia, unde HappyChef isi are
sediul. Poate fi contactat la thibault@happychef.cloud.
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