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Introducere

Conduci o pizzerie cu adevărat excelentă și te întrebi dacă a

doua locație va menține același standard, sau îl va dilua în

tăcere? A ieșit deja propria ta a doua locație "aproape, dar nu

corect", și nu poți spune exact de ce? Cântărești 5 locații în 5 ani
față de riscul de a deveni o afacere care nu are gust de nimic

anume? Dacă orice din asta te descrie, continuă să citești —

această carte a fost scrisă exact pentru această decizie.

Această carte face o promisiune concretă, realizabilă: până când

o vei termina, vei putea privi orice a doua, a treia sau a cincea

locație de pizzerie — a ta sau un candidat pe care îl iei în

considerare — și vei ști, cu cifre în loc de instinct, dacă va
menține standardul tău sau îl va eroda în tăcere. Vei avea

instrumente denumite pe care le poți spune cu voce tare unei

echipe de management într-o marți dimineață: un mod de a

evalua dacă prima ta locație este de fapt copiabilă înainte de a
semna un al doilea contract de închiriere, un model pentru a ști

exact câte pizza pe oră poate produce cuptorul tău și ce face

acel număr cu plafonul veniturilor tale, o regulă pentru a decide

când un manager ar trebui să te sune și când nu. Nimic din asta
nu este teoretic. Fiecare instrument vine cu un exemplu lucrat

folosind cifre realiste, și fiecare capitol se termină cu ceva ce poți

face săptămâna aceasta.

20 de capitole, o afacere, un produs — iar obiectivul este simplu:

să te asiguri că "aproape corect" nu mai trebuie niciodată să fie

suficient de bun. Rămâi până la ultimul capitol și vei avea
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răspunsul la întrebarea care decide de fapt dacă 5 locații merită

deținute: nu cum să crești mai mare, ci cum să rămâi exact

afacerea care merită copiată, de la început, la orice dimensiune.
Să începem.
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C A P I T O L U L  1

De Ce A Doua Pizzerie Eșuează
Mai Des Decât Prima

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

— PROVERB ZEN
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Nimeni nu deschide o a doua pizzerie așteptând ca aceasta să

fie mai proastă decât prima. Tocmai de aceea de obicei este așa.

Prima locație a avut un fondator care gusta sosul în fiecare
dimineață, care observa când furnizorul de mozzarella schimba

conținutul de umiditate, care simțea în mâini când aluatul

crescuse cu o jumătate de oră prea mult. A doua locație are un

manager care face tot posibilul cu o fișă de rețetă și un număr de
telefon de sunat dacă ceva merge prost. Diferența dintre aceste

2 situații este locul unde majoritatea celor a doua pizzerii pierd în

tăcere ceea ce a făcut ca prima să funcționeze.

Acest tipar se repetă cu o consecvență care încetează să mai

surprindă pe oricine l-a văzut întâmplându-se de câteva ori. Un

proprietar conduce prima locație timp de 3, 4, 5 ani. Devine cu
adevărat excelentă — nu printr-un sistem scris, ci prin mii de

corecturi mici pe care proprietarul le-a făcut în timp real,

majoritatea fără să observe că le face. Îndreaptă un unghi de

lopată aici, spune cuiva să scoată o pizza cu 10 secunde mai
devreme acolo, gustă sosul și adaugă în tăcere încă un praf de

sare înainte de servire fără să scrie asta nicăieri. Nimic din asta

nu este documentat, pentru că nimic din asta nu a trebuit să fie

— persoana care știa era acolo în fiecare zi. Apoi se deschide o

a doua locație la 40 de minute distanță, cu personal format din
oameni care nu au văzut niciodată vreuna dintre acele mii de

corecturi întâmplându-se, lucrând după o fișă de rețetă care

surprinde poate o zecime din ceea ce a făcut de fapt ca prima

locație să funcționeze. Pizza care rezultă este aproape.
Aproapele este capcana. Aproapele primește recenzii bune în

primele săptămâni datorită bunăvoinței reziduale a numelui
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mărcii, apoi nu o mai primește, iar proprietarul rămâne să se

întrebe ce a mers prost când răspunsul onest este că nimic nu a

mers prost — nimic nu a fost specificat vreodată suficient de
precis pentru a merge bine.

Iată cele 5 moduri de eșec care apar cel mai des, pentru că
recunoașterea tiparului din timp este cea mai mare parte a

soluției.

Primul este devierea rețetei fără detectare. Rețeta de aluat pe

hârtie este identică între locații, dar aluatul real nu este, pentru

că rețetele pe hârtie omit tot ce contează — temperatura

ambientală a bucătăriei, temperatura apei în funcție de sezon,
cât timp funcționează efectiv malaxorul înainte ca cineva să fie

tras să răspundă la telefon. Nimeni nu observă săptămâni de

zile, pentru că nimeni nu gustă pizza din ambele locații în

aceeași zi.

Al doilea este managementul prin speranță. Proprietarul

angajează un manager, îi spune "fă doar ce facem la prima
locație", și verifică telefonic o dată pe săptămână. Speranța nu

este un sistem. Un manager căruia nu i s-a spus niciodată exact

ce înseamnă "modul în care o facem" în cifre va inventa propria

sa versiune într-o lună, de obicei o versiune ceva mai ieftină,
ceva mai rapidă, pentru că spre asta împinge conducerea unei

bucătării sub presiune.

Al treilea este nepotrivirea capacității. 9 locație este aleasă

pentru că chiria este bună sau locul pare aglomerat, fără ca

nimeni să verifice dacă cuptorul, spațiul de preparare, sau raza

de livrare pot susține efectiv volumul pe care proprietarul îl
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speră. O locație care arată ca o afacere imobiliară grozavă și o

locație care poate produce 4 sute de pizza bune sâmbătă seara

sunt 2 întrebări diferite, iar proprietarii răspund în mod obișnuit
doar la prima.

Al patrulea este șocul canalului. Prima locație și-a construit
reputația pe consumul pe loc și clienți fideli care vin să ia

mâncare. A doua locație, într-un cartier nou fără reputație

existentă, ajunge să se bazeze mult mai mult pe platformele de

livrare doar pentru a obține vreun volum — iar proprietarul
descoperă, de obicei în jurul lunii a treia, că structura marjei unei

locații puternic dependente de platforme nu seamănă deloc cu

cea cu care este obișnuit.

Al cincilea este colapsul capacității fondatorului. Acesta este

cel silențios. Proprietarul nu încetează să-i pese, pur și simplu îi

termină orele. 2 locații, 2 vineri seara, o singură persoană. Ceva
trebuie să cedeze, și este aproape întotdeauna controlul calității,

pentru că controlul calității este sarcina cu cele mai puțin vizibile

costuri pe termen scurt atunci când este omisă.

Iată un instrument care merită pus în fața oricărui proprietar

înainte să semneze un contract de închiriere pentru locația

numărul 2: Copyability Scorecard. Aceasta pune o întrebare
directă — este prima ta locație de fapt un sistem, sau ești doar

tu? Evaluează-ți prima locație de la 0 la 4 în fiecare din 6

dimensiuni: există o specificație scrisă a aluatului pe care un

angajat nou ar putea-o urma fără prezența ta; există o rețetă

scrisă și o specificație a porției pentru fiecare element din meniu;
poate cel mai bun pizzaiolo actual al tău să antreneze un angajat
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nou până la un standard acceptabil de coacere în 2 săptămâni

fără implicarea ta personală; ai o listă de verificare scrisă pentru

deschidere și închidere care nu este doar în capul tău; procesul
tău de comandă și inventar funcționează fără verificarea fizică a

stocului de către tine; și poate altcineva să conducă în prezent

un serviciu complet de cină vineri seara la locația ta existentă, în

timp ce nu ești acolo, cu rezultate cu care te-ai simți confortabil
dacă le-ar vedea un client. 6 dimensiuni, fiecare 0 la 4, total 24

de puncte.

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

Suma a 6 dimensiuni (specificația aluatului,
specificațiile rețetelor, capacitatea de

instruire, lista de verificare deschidere/
închidere, independența comenzilor, serviciul
nesupravegheat de vineri), fiecare evaluată 0–

4, total din 24.

Ilustrativ: o proprietară se evaluează onest și ajunge la 11 din 24

— cunoștințe decente despre mâncare transmise personalului la

întâmplare, nimic scris, și un "nu" ferm privind conducerea unui
serviciu de vineri fără ea. Aceasta nu este o afacere gata de

copiat. Este o persoană talentată cu urmăritori. Imaginează-ți

aceeași proprietară un an mai târziu: și-a evaluat prima locație la

11, a petrecut 10 săptămâni scriind ceea ce trăise anterior doar
în mâinile ei, și și-a deschis a doua locație cu un scor de 19.
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Aluatul de la 9 locație de data aceasta nu a fost doar aproape. A

fost corect, pentru că pentru prima dată standardul exista undeva

altundeva decât în memoria unei singure persoane. Remediul
pentru un scor scăzut nu este anularea celei de-a doua locații —

este petrecerea a 8 până la 12 săptămâni închizând decalajul pe

hârtie, înainte de a cheltui un singur euro pe a doua chirie,

pentru că fiecare punct marcat peste aproximativ 16 din 24
corespunde, în zeci de deschideri de a doua locație, unei șanse

semnificativ mai mici ca a doua locație să aibă nevoie de o

excursie de salvare de urgență în primele 90 de zile.

Acele 8 până la 12 săptămâni nu sunt timp pierdut, chiar dacă se

simt ca o întârziere atunci când ești nerăbdător să semnezi o a

doua chirie. Sunt perioada în care mia de corecturi mici nescrise
din primul paragraf al acestui capitol sunt transformate în

documente, liste de verificare, și rutine de instruire pe care le-ar

putea urma un străin. Fiecare săptămână petrecută scriind Fișa

ADN-ului Aluatului din capitolul următor, filmând un videoclip de
instruire de 5 minute despre întindere și coacere, sau

cronometrând cât timp îi ia efectiv unui angajat nou să atingă un

standard acceptabil de coacere, este o săptămână care reduce

probabilitatea unei excursii de urgență de 90 de minute la a doua

locație sâmbătă seara, la 6 săptămâni după deschidere.
Proprietarii care sar peste acest pas o fac de obicei pentru că

impulsul se simte bine și munca de birou se simte opusul

creșterii. Nu este. Munca de birou, făcută corect, este de fapt din

ce este făcută creșterea într-o afacere unde calitatea trăiește în
mâinile cuiva și în simțul timpului cuiva.
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Săptămâna aceasta: evaluează-ți onest propria primă locație pe

Copyability Scorecard, ideal cu bucătarul-șef sau cel mai bun

pizzaiolo evaluând independent și comparând notițele cu tine,
pentru că decalajul dintre scorul tău și al lor este de obicei locul

unde se ascunde problema reală.

Începerea

Evaluează-ți prima locație pe toate cele 6 dimensiuni ale
Copyability Scorecard, fiecare de la 0 la 4, și totalizează din 24.

1

Pune-ți bucătarul-șef sau cel mai bun pizzaiolo să evalueze
aceeași locație independent, apoi compară cele 2 scoruri linie
cu linie.

2

Enumeră fiecare din "mia de corecturi mici" pe care le faci din
memorie și care nu au fost niciodată scrise nicăieri.

3

Rezervă 8 până la 12 săptămâni înainte de a semna un al
doilea contract de închiriere pentru a închide decalajul pe
hârtie, nu pentru a deschide locația.

4

Stabilește o țintă de 16+ din 24 înainte de a te angaja pentru o
a doua locație.

5
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C A P I T O L U L  2

Aluatul Este Afacerea

Dă-mi 6 ore să tai un copac, și primele 4 le
voi petrece ascuțind toporul.

— ATRIBUIT LUI ABRAHAM LINCOLN
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Întreabă orice proprietar de pizzerie ce vinde, și majoritatea vor

spune pizza. Acesta este un răspuns greșit, sau cel puțin un

răspuns cu un nivel prea superficial. Ceea ce vinzi de fapt este o
performanță specifică, repetabilă a aluatului, de 3 ori pe zi, sub

presiune, fără eșec. Tot restul din meniu — sosul, brânza,

toppingurile — este decorație peste un proces de fermentare

care fie funcționează, fie nu. Fă aluatul corect, și o selecție
mediocră de toppinguri tot va produce clienți mulțumiți. Fă aluatul

greșit, și cele mai bune roșii San Marzano și cea mai proaspătă

mozzarella de bivoliță din lume nu vor salva farfuria.

Acest lucru contează mai mult, nu mai puțin, odată ce ai mai mult

de o locație, pentru că aluatul este o ființă vie pe un ceas, iar

ceasurile nu se scalează prin copiere-lipire. Un proprietar cu o
singură locație gestionează un singur mediu de fermentare pe

care îl cunoaște intim — temperatura ambientală a unei

bucătării, temperatura reală de funcționare a unei camere

frigorifice comparativ cu setarea cadranului acesteia, conținutul
mineral și variația sezonieră de temperatură a unei surse de apă.

A doua locație are toate aceste variabile resetate la valori

necunoscute, iar aluatul este necruțător cu valorile necunoscute.

2 ore de fermentare la 22°C produc un aluat semnificativ diferit

față de 2 ore la 19°C, iar majoritatea bucătăriilor nu au idee că
temperatura lor ambientală reală variază atât de mult între o

marți liniștită și o sâmbătă plină cu 3 cuptoare în funcțiune.

Instrumentul pe care îl pun în fața fiecărui proprietar care

deschide o a doua locație este Fișa ADN-ului Aluatului — un

singur document care specifică aluatul nu ca o rețetă ci ca un set

de variabile controlate și intervale acceptabile, astfel încât 2
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locații care fac "același aluat" să poată fi de fapt verificate una

față de cealaltă în loc să fie doar de încredere că sunt aceleași.

Aceasta acoperă 7 câmpuri: tipul de făină și procentul de
proteine, procentul de hidratare, procentul de sare, tipul și

procentul de drojdie, timpul de frământare și ținta de temperatură

finală a aluatului, timpul și temperatura fermentării în vrac, și

intervalul final de timp și temperatură pentru fermentarea la rece.
Fiecare câmp primește o țintă și o bandă de toleranță

acceptabilă, nu doar un singur număr, pentru că o specificație

fără toleranță este o specificație pe care nimeni nu o poate

atinge efectiv în condiții reale de bucătărie.

Ilustrativ, o specificație de aluat în stil napolitan ar putea suna

astfel: făină 00, proteine 12,5%; hidratare 62%, toleranță ±1%;
sare 2,8%; drojdie proaspătă 0,15%; frământă până la o

temperatură finală a aluatului de 24°C, toleranță ±1°C;

fermentare în vrac 2 ore la temperatura camerei, toleranță ±20

minute; fermentare la rece 20 până la 24 de ore la 4°C. Aceasta
nu este o descriere poetică a unei rețete de familie. Este un

document împotriva căruia bucătarul de pregătire de dimineață al

unei locații noi poate fi testat cu un termometru și o cântar, și un

document pe care îl poți da unui manager și spune "acesta este

standardul, nu o sugestie".
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F I Ș A A D N - U L U I  A L U AT U L U I

7 variabile controlate, fiecare cu o țintă și o
bandă de toleranță: făină/proteine %, hidratare

%, sare %, drojdie %, timp de frământare și
temperatură finală a aluatului, timp și

temperatură a fermentării în vrac, interval de
timp și temperatură pentru fermentarea la

rece.

2 detalii fac ca Fișa ADN-ului Aluatului să funcționeze cu

adevărat într-o bucătărie funcțională, în loc să atârne laminată și

ignorată pe un perete. În primul rând, fiecare câmp are nevoie de

un instrument, nu de o ghicire — un termometru cu sondă pentru
temperatura aluatului, o cântar pentru hidratare și sare în loc de

o cană și un praf, un termometru de frigider verificat față de

cadran în loc să fie de încredere orbește, pentru că camerele

frigorifice deviază de la setarea lor afișată mai des decât
presupun proprietarii, mai ales într-o unitate mai veche, second-

hand, cumpărată ieftin pentru o locație 9. În al doilea rând, fișa

are nevoie de un proprietar-de-înregistrare la fiecare locație — o

persoană desemnată a cărei sarcină include verificarea fișei față

de realitate o dată pe săptămână, nu "oricine este în tură",
pentru că un standard pentru a cărui verificare nimeni nu este

responsabil este un standard care există doar în ziua în care l-ai

scris.
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A doua jumătate a instrumentului este Ceasul de Fermentare —

un model simplu de program care lucrează înapoi de la prima

coacere programată a zilei pentru a fixa ora de începere a
fiecărui pas anterior, astfel încât pregătirea aluatului să înceteze

să fie un sentiment și să devină o programare. Dacă prima ta

pizza trebuie să iasă din cuptor la 11:30, iar fermentarea ta la

rece are nevoie de minimum 22 de ore, frământarea ta trebuie să
aibă loc în jurul orei 13:30 în ziua anterioară, ținând cont de

fermentarea în vrac de 2 ore și un tampon pentru realitățile

personalului precum cineva care sosește cu 10 minute mai

târziu. Scrie acest program invers pentru fiecare interval al zilei
în care operează locația ta, afișează-l lângă malaxor, și ai

transformat "tipul de aluat știe când să înceapă" — un singur

punct de eșec — într-un sistem care supraviețuiește zilei libere a

acelei persoane.
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Construirea Ceasului De Fermentare

Aici apare economia, și aceasta este partea pe care proprietarii o

subestimează constant: o specificație a aluatului cu toleranțe

stricte reduce direct deșeurile. O locație care funcționează cu
control lax al fermentării aruncă de obicei bile de aluat care au

fermentat prea mult și au devenit moi, sau au fermentat prea

puțin și nu se întind corect, cu o rată care, ilustrativ, ajunge la 4–

7% din producția zilnică de aluat la o locație nedisciplinată față
de 1–2% la o locație care funcționează cu o specificație scrisă cu

un ceas afișat. La o locație care amestecă 300 de bile de aluat

pe zi la aproximativ 0,55 € cost de ingrediente pe bilă, acest

decalaj între 6% și 1,5% deșeuri este de aproximativ 7,40 € pe
zi, sau aproape 2.700 € pe an — bani care finanțează o parte cu

adevărat semnificativă a costurilor de deschidere a unei a doua

Fixează prima oră programată de coacere a zilei.1

Scade minimul tău de fermentare la rece pentru a găsi cea mai
târzie oră posibilă de frământare.

2

Scade fereastra de fermentare în vrac din acea oră de
frământare.

3

Adaugă un tampon pentru realitățile obișnuite ale personalului
precum o sosire întârziată.

4

Scrie programul invers pentru fiecare interval al zilei și
afișează-l lângă malaxor.

5
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locații, aflată într-un proces pe care majoritatea proprietarilor nu

l-au măsurat niciodată, pentru că nu le-a trecut niciodată prin cap

că deșeurile de aluat sunt o linie care merită urmărită separat de
costul general al alimentelor.

Înmulțește acest decalaj cu 3 locații, fiecare funcționând cu
propriul control de fermentare la propriul grad de disciplină, iar

cifra anuală încetează să mai fie o eroare de rotunjire și începe

să se apropie de salariul unui manager junior, aflată în tăcere

într-o categorie de costuri pe care majoritatea situațiilor de profit
și pierdere o îngroapă într-o linie generală de "cost alimentar"

unde nimeni nu o izolează vreodată. Proprietarii care observă

acest lucru sunt cei care încep să cântărească bilele de aluat

aruncate timp de 2 săptămâni consecutive la fiecare locație —
nu estimând, ci cântărind efectiv ce ajunge în coșul de gunoi la

închidere în fiecare seară, și înregistrând asta față de totalul

amestecat al acelei zile — pentru că un număr pe care îl vezi pe

o clemă de hârtii schimbă comportamentul într-o bucătărie mai
repede decât o va face vreodată orice memorandum de politică.

Săptămâna aceasta: scrie-ți Fișa ADN-ului Aluatului pentru
aluatul locației tale actuale cu cea mai bună performanță —

fiecare câmp, cu toleranțe, nu doar ținte — și afișează-ți Ceasul

de Fermentare lângă malaxor. Dacă nu poți completa fiecare

câmp din memorie fără să verifici, acesta este decalajul pe care

a doua ta locație urmează să-l moștenească.
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FIȘA ADN-ULUI  ALUATULUI  — EXEMPLU DE SPECIFICAȚIE

Parametru Specificație

Hidratare 62–65%

Fermentare în vrac 2 ore, temperatura camerei

Fermentare la rece 24–72 ore, 3–4°C

Greutatea bilei 250g ± 5g

Odihnă în afara frigiderului înainte de
utilizare

60–90 minute

Identic la fiecare locație, în fiecare zi Nicio variație locală
permisă
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Săptămâna Aceasta

Scrie-ți Fișa ADN-ului Aluatului pentru aluatul celei mai bune
locații ale tale, completând toate cele 7 câmpuri cu o țintă și o
bandă de toleranță, nu doar o țintă.

1

Cumpără sau confirmă că un termometru cu sondă și o cântar
sunt în uz zilnic la malaxor în loc de o cană și un praf.

2

Numește un proprietar-de-înregistrare pe locație a cărui sarcină
include verificarea fișei față de realitate o dată pe săptămână.

3

Scrie Ceasul de Fermentare invers de la prima ta oră de
coacere și afișează-l lângă malaxor.

4

Cântărește bilele de aluat aruncate la închidere timp de 2
săptămâni și înregistrează rata zilnică de deșeuri față de
aluatul total amestecat.

5
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C A P I T O L U L  3

Bucătărie Centrală Sau Producție
În Magazin: Decizia De Producție

În Dumnezeu avem încredere; toți ceilalți
trebuie să aducă date.

— W. EDWARDS DEMING
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Undeva între locația 2 și locația 3, aproape fiecare proprietar de

pizzerie pune aceeași întrebare: ar trebui să continuăm să facem

aluat la fiecare locație, sau ar trebui să construim o singură
bucătărie centrală și să o distribuim? Aceasta este o întrebare

bună pusă la momentul greșit de majoritatea proprietarilor,

pentru că întreabă emoțional — "sunt obosit să antrenez oameni

de aluat la fiecare locație" — nu matematic. Este o decizie reală
cu un punct real de echilibru, iar a greși în orice direcție te costă

bani ani de zile.

Versiunea emoțională a întrebării apare de obicei după o

săptămână proastă. Un angajat nou la locația 3 amestecă aluat

de 6 săptămâni și încă nu poate atinge consecvent ținta de

hidratare, un lot iese subfermentat sâmbătă, iar proprietarul,
epuizat, decide pe loc că centralizarea producției va rezolva

totul. Uneori ar rezolva. Adesea, cu 3 locații, nu ar rezolva — ar

schimba o problemă (antrenarea echipelor de aluat la mai multe

locații) pentru alta, mai scumpă (o dubă de livrare, un lanț
frigorific, și un singur punct de eșec care acum afectează fiecare

locație deodată în loc de doar una). Decizia merită același

tratament numeric ca orice altceva din această carte, nu o

decizie luată în cea mai proastă noapte a lunii.

Producția în magazin păstrează aluatul proaspăt, păstrează

pizzaiolo-ul fiecărei locații priceput și investit în produs în loc să

coacă doar discul altcuiva, și evită costul și complexitatea unei
dube de livrare care face curse zilnice. De asemenea, înseamnă

că gestionezi calitatea fermentării la fiecare locație individuală

independent, ceea ce este exact problema de înmulțire din

23



capitolul anterior — mai multe locații înseamnă mai multe locuri

unde Fișa ADN-ului Aluatului poate devia în tăcere.

Producția în bucătărie centrală centralizează priceperea și

controlul calității într-o singură bucătărie condusă de oamenii tăi

cei mai buni, distribuie un produs consecvent fiecărei locații, și
eliberează personalul și spațiul de la nivel de magazin pentru

servicii în loc de producție. De asemenea, adaugă un cost de

transport, un risc de transport (o livrare întârziată sau eșuată

este acum o criză din aceeași zi la fiecare locație din aval), și o
întrebare reală despre dacă aluatul care a călătorit 2 ore într-o

dubă răcită se coace identic cu aluatul care nu a părăsit

niciodată camera în care a fost amestecat.

Instrumentul aici este Punctul de Echilibru al Bucătăriei
Centrale — un model care compară costul complet încărcat al

producției în magazin cu producția centralizată plus distribuția,
ca funcție a numărului de locații, astfel încât să poți găsi numărul

de locații la care bucătăria centrală începe efectiv să-ți

economisească bani în loc să se simtă doar mai organizată.

Construiește-l din 4 blocuri de cost. În primul rând, munca de

producție în magazin: orele pe săptămână pe care o locație le

petrece specific pe producția de aluat — amestecare, porționare,
gestionarea tăvilor — înmulțite cu costul complet încărcat al

muncii pe oră. În al doilea rând, deșeurile în magazin: din

Capitolul 2, costul ingredientelor pierdute din cauza

inconsecvenței fermentării, care tinde să fie mai mare pe locație

atunci când fiecare locație își antrenează propria echipă de aluat
de la zero. În al treilea rând, costul fix al bucătăriei centrale:
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chiria, echipamentul, și salariile unei echipe centrale de producție

mai mici, mai calificate, distribuite pe câte locații deservești. În al

patrulea rând, costul distribuției: duba, șoferul, combustibilul, și
costul ambalajului răcit per cursă de livrare, de obicei un cost

zilnic sau la fiecare 2 zile pe locație în funcție de matematica

producției și a duratei de valabilitate.

Construirea Punctului De Echilibru Al Bucătăriei Centrale

Ilustrativ: o locație care își face propriul aluat cheltuiește

aproximativ 14 ore de muncă pe săptămână pe producție la 16

€/oră complet încărcat, plus aproximativ 95 €/săptămână deșeuri

Totalizează orele de muncă de producție în magazin pe
săptămână pe locație și înmulțește cu costul complet încărcat
pe oră.

1

Adaugă costul deșeurilor de fermentare al fiecărei locații din
urmărirea Fișei ADN-ului Aluatului din Capitolul 2.

2

Estimează chiria, echipamentul și munca calificată ale unei
bucătării centrale ipotetice, apoi distribuie-le pe numărul țintă
de locații.

3

Estimează un cost de distribuție săptămânal pe locație: dubă,
șofer, combustibil și ambalaj răcit.

4

Compară costul total în magazin pe locație cu costul total al
bucătăriei centrale pe locație la mai multe numere diferite de
locații pentru a găsi punctul de intersecție.

5
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evitabile de fermentare — să numim asta 319 €/săptămână cost

de producție per locație, în magazin. O bucătărie centrală care

deservește aceeași locație are nevoie de aproximativ 2,5 ore mai
puțin de muncă locală (cineva încă porționează și finalizează),

astfel încât costul în magazin scade la aproximativ 135

€/săptămână, dar locația are acum nevoie de o cursă de

distribuție în medie de 45 €/săptămână, plus partea sa din costul
fix al bucătăriei centrale — o bucătărie centrală ar putea costa

2.400 €/săptămână în chirie, leasing de echipament, și muncă

calificată, ceea ce distribuit pe 4 locații este 600 €/săptămână

per locație. Costul total al modelului bucătăriei centrale per
locație: aproximativ 780 €/săptămână. La 4 locații, bucătăria

centrală este mai scumpă decât producția în magazin, nu mai

ieftină — costul fix este purtat de prea puține locații. Rulează

aceleași cifre la 8 locații, iar costul fix pe locație scade la 300
€/săptămână, aducând totalul bucătăriei centrale la aproximativ

480 €/săptămână per locație față de un cost în magazin de 319

€/săptămână — acum producția în magazin este încă mai ieftină,

dar decalajul s-a îngustat drastic, iar dacă deșeurile tale în

magazin sunt mari (echipe de aluat nedisciplinate la fiecare
locație 9, ceea ce este comun exact atunci când crești cel mai

rapid), intersecția poate avea loc chiar la 5 sau 6 locații.

Numărul care contează de fapt nu este o regulă universală de

"bucătărie centrală la N locații" — este propriul tău punct de

echilibru, și se mișcă odată cu rata ta de deșeuri, costul tău local

al muncii, și eficiența costului fix al bucătăriei tale centrale.
Proprietarii care fac asta corect cel mai consecvent ajung la
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intersecție undeva între 5 și 9 locații, aproape niciodată înainte

de 4 și rareori merită amânat după 10.

Există și o dimensiune de calitate pe care modelul de cost pur nu

o surprinde, și ar trebui să o cântărești deliberat în loc să lași

foaia de calcul să decidă singură. Aluatul care călătorește 2 ore
într-o dubă răcită și își termină fermentarea la rece în frigiderul

unei a doua locații nu este automat mai prost decât aluatul

amestecat în magazin — brutăriile profesionale și lanțurile de

pizza demonstrează zilnic că poate fi excelent — dar adaugă un
pas unde ceva poate merge prost pe care o singură locație nu

trebuie niciodată să-l gestioneze: o defecțiune a dubei, o abatere

de temperatură în timpul încărcării, un șofer întârziat exact în

dimineața în care afluența ta de brunch de sâmbătă are nevoie
de aluat exact la ora 10. Înainte de a te angaja la un model de

bucătărie centrală, rulează-l în paralel cu producția în magazin la

o locație timp de 4 până la 6 săptămâni, gustă rezultatele orb tu

însuți față de standardul Fișei ADN-ului Aluatului tău, și abia
atunci decide dacă economiile de cost merită riscul logistic

adăugat la numărul tău real de locații.

Săptămâna aceasta: construiește-ți propriile 4 blocuri de cost cu

cifrele tale reale, chiar aproximativ, și calculează care este de

fapt numărul de locații al punctului tău de echilibru — apoi

compară-l cu câte locații plănuiești să ai în 3 ani, astfel încât să

știi astăzi dacă construiești spre o afacere permanentă în
magazin sau o bucătărie centrală pentru care ar trebui să începi

să cauți spațiu acum.

27



Punerea În Practică

Totalizează orele de muncă de producție în magazin pe
săptămână pe locație și înmulțește cu costul tău complet
încărcat pe oră.

1

Ia costul deșeurilor de fermentare din Capitolul 2 pe locație
pentru a completa al doilea bloc de cost.

2

Estimează chiria, echipamentul și munca calificată ale unei
bucătării centrale ipotetice pentru a construi blocul de cost fix.

3

Estimează un cost de distribuție săptămânal pe locație (dubă,
șofer, combustibil, ambalaj răcit) pentru al patrulea bloc.

4

Calculează propriul tău număr de locații al Punctului de
Echilibru al Bucătăriei Centrale și compară-l cu planul tău de
locații pe 3 ani.

5
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C A P I T O L U L  4

Debitul Cuptorului Este
Capacitatea Ta

Nu poți gestiona ceea ce nu măsori.

— ATRIBUIT LUI PETER DRUCKER
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Proprietarii care lovesc un zid de creștere spun eventual o

versiune a aceluiași lucru: "am fost ocupați dar nu am făcut bani

în acea seară." De 9 ori din 10, adevărata poveste este că sala
de mese putea așeza mai mulți oameni decât cuptorul putea de

fapt să hrănească, iar nimeni nu a făcut niciodată calculul pentru

a observa această nepotrivire înainte să-i coste o sâmbătă

complet rezervată, dar subproductivă.

Imaginează-ți scena, pentru că este familiară aproape oricărei

pizzerii în creștere: fiecare masă plină, o listă de așteptare de 15
minute la ușă, chelnerii se mișcă repede, și totuși comenzile din

bucătărie se acumulează pe șina lopeților mai repede decât

poate cuptorul să le elibereze. Clienții așteaptă 40 de minute

pentru o pizza care ar trebui să dureze 10. Unii pleacă. Unii
comandă mai puține extra pentru că sunt enervați în loc de

relaxați. Proprietarul se uită la o cameră plină și o cifră bună de

vârf și presupune că afacerea prosperă, când citirea onestă este

că locația a lăsat bani pe masă, neputând deservi cererea care
stătea deja la ușă. Aceasta este cea mai comună diagnoză

greșită a capacității specifică pizzei, pentru că blocajul pizzei

este atât de des invizibil — nu este o casă lipsă, un chelner lipsă,

sau o masă lipsă. Este o cutie care poate conține doar atâta

căldură făcând atâta muncă pe oră, iar acel număr este rareori
calculat până când a fost deja o problemă timp de luni.

Cuptorul tău are un număr dur: pizza pe oră. Acel număr nu este
o țintă flexibilă — este plafonul absolut al veniturilor locației tale

pentru orice oră dată, indiferent de câți angajați angajezi, câte

mese ai, sau cât de bun este marketingul tău. O sală de mese cu

80 de locuri și un cuptor capabil de 60 de pizza pe oră este,
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funcțional, un restaurant de 60 de pizza pe oră îmbrăcat într-un

costum de 80 de locuri.

Calculul este Raportul Lopată-La-Farfurie, și este construit din

3 intrări: timpul de coacere per pizza (minutele în care stă fizic în

cuptor), capacitatea nivelului sau podelei (câte pizza încap în
cuptor simultan), și costul suplimentar de încărcare/descărcare

— secundele pe care un pizzaiolo priceput le petrece

introducând o pizza înăuntru și scoțând una afară, ceea ce

contează mai mult decât cred proprietarii, pentru că este timp
mort în care cuptorul nu gătește. Un cuptor napolitan pe lemne

ar putea coace o pizza în 90 de secunde dar încape doar una,

poate 2, la un moment dat, și necesită un operator de lopată

foarte priceput pentru a menține scăzut costul suplimentar de
încărcare/descărcare. Un cuptor cu nivel ar putea coace în 6–8

minute dar încape 6 pizza pe 2 niveluri, și tolerează un operator

mai puțin experimentat. Acestea produc numere de debit foarte

diferite pe care proprietarii rareori le calculează explicit — pur și
simplu simt cuptorul "încetinind" într-o seară aglomerată fără să

știe plafonul real pe care îl lovesc.

R A P O R T U L  L O PAT Ă - L A - FA R F U R I E

(Capacitatea nivelului ÷ timpul de coacere în
minute) × 60, ajustat în jos cu secundele

costului suplimentar de încărcare/descărcare
per pizza, dă pizza producibile pe oră.
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Ilustrativ: un cuptor pe gaz cu 2 niveluri, 4 pizza pe nivel, timp de

coacere de 7 minute, cu un cost suplimentar mediu de

încărcare/descărcare de 20 de secunde per pizza gestionat de
un pizzaiolo experimentat care lucrează pe ambele niveluri. 8

pizza se coc simultan, fiecare luând 7 minute plus timpul

suplimentar pentru a le introduce — în practică acest cuptor,

condus bine, produce aproximativ 55–60 de pizza pe oră la
capacitate maximă, dar numai dacă pizzaiolo nu trebuie

niciodată să se oprească pentru a pregăti și el, a răspunde la

telefon, sau a repara o comandă lansată greșit. Adaugă o a doua

persoană dedicată exclusiv încărcării și scoaterii, și poți împinge
asta spre 65–70, pentru că blocajul nu a fost niciodată cu

adevărat fizica cuptorului, a fost o singură persoană care îl

gestiona.

Aceasta este perspectiva care ar trebui să schimbe modul în

care gândești despre cheltuielile de capacitate: un al doilea

cuptor este foarte adesea mai ieftin decât mai multe locuri.
Adăugarea a 20 de locuri la o sală de mese înseamnă mai multe

mobile, mai mult spațiu de podea (chirie), mai multă forță de

muncă în față, și nu face nimic pentru plafonul tău de debit dacă

bucătăria încă nu poate produce mai multe pizza pe oră pentru a

umple acele locuri. Un al doilea cuptor cu nivel, dimpotrivă, ar
putea costa cât ar costa 3 luni din chiria suplimentară pentru

acea sală de mese extinsă, și îți ridică direct plafonul de venituri

pentru fiecare oră rămasă în care operezi afacerea. Proprietarii

ajung pe partea greșită a acestui compromis mai des decât s-ar
aștepta — o sală de mese frumoasă și extinsă care încă
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blochează la exact aceleași 60 de pizza pe oră ca înainte de

renovare, pentru că nimeni nu a atins cuptorul.

Merită de asemenea să separi cele 2 probleme diferite de

capacitate cu care se confruntă un proprietar în creștere, pentru

că necesită remedii diferite. Prima este debitul în stare stabilă —
poate cuptorul tău susține o rată dată de pizza-pe-oră timp de 3

sau 4 ore consecutiv fără ca pizzaiolo să se epuizeze sau

calitatea să alunece pe măsură ce se instalează oboseala. A

doua este capacitatea de vârf de minut — o fereastră de 15
minute în jurul orei 19:45 unde comanda fiecărei mese ajunge în

bucătărie la momente unele de altele, ceea ce este la fel de mult

o problemă de coadă cât și una de debit, și pe care un al doilea

cuptor, mai mic, dedicat exclusiv absorbției vârfurilor poate
rezolva-o mai ieftin decât dublarea amprentei cuptorului tău

principal. Proprietarii cu mai multe locații care rezolvă cele mai

proaste blocaje ale lor de vineri seara descoperă adesea că

soluția nu este deloc înlocuirea cuptorului principal, ci adăugarea
unui cuptor secundar compact dimensionat doar pentru a tăia

vârful vârfului de 15 minute, stând rece restul săptămânii.

Construiește Planificatorul de Capacitate al Orei de Vârf
pentru propria ta locație: ia-ți Raportul Lopată-La-Farfurie

(pizza/oră la efort maxim) și compară-l cu volumul real al

comenzilor din ora de vârf din datele tale de la casa de marcat

pe ultimele 8 weekenduri. Dacă ora ta de vârf lovește în mod
regulat 90%+ din plafonul de debit calculat, nu ești

subpersonalizat la casă sau la ușă — ești limitat de cuptor, și

nicio cantitate de angajare în față nu va repara o vineri seara

care este de fapt plafonată de cât de repede poate ieși aluatul de

33



pe un nivel. Dacă ora ta de vârf stă confortabil sub 70% din

plafon, blocajul tău este în altă parte — probabil viteza din față,

disponibilitatea șoferilor de livrare, sau cererea în sine — și un al
doilea cuptor ar fi un răspuns scump la o întrebare pe care

nimeni nu a pus-o.

Săptămâna aceasta: calculează-ți propriul Raport Lopată-La-

Farfurie folosind timpul tău real de coacere, capacitatea nivelului,

și costul suplimentar onest de încărcare/descărcare, apoi ia

ultimele 8 weekenduri de numere de comenzi din ora de vârf de
la casa ta de marcat și vezi cât de aproape de plafon operezi.

Dacă ești peste 85%, începe să evaluezi costul unui al doilea

cuptor înainte de a începe să evaluezi costul unei săli de mese

mai mari.

Pizza / h

Cuptor cu nivel

60

Bandă

90

Pe lemne

120

RAPORTUL LOPATĂ-LA-FARFURIE PE TIP DE CUPTOR —
NUMĂRUL CARE STABILEȘTE PLAFONUL REAL DE CAPACITATE
AL LOCAȚIEI TALE
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Începerea

Calculează-ți Raportul Lopată-La-Farfurie din timpul real de
coacere, capacitatea nivelului și costul suplimentar onest de
încărcare/descărcare.

1

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

2

Compară volumul orei de vârf cu plafonul tău de debit ca
procent.

3

Dacă ești peste 85%, obține o ofertă pentru un al doilea cuptor
înainte de a evalua costul unei săli de mese mai mari.

4

Dacă ești sub 70%, uită-te la viteza din față și disponibilitatea
șoferilor în loc de cuptor.

5
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C A P I T O L U L  5

Economia Meniului De Pizza

Simplitatea este sofisticarea supremă.

— ATRIBUIT LUI LEONARDO DA VINCI
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Meniurile de pizzerie au un mod specific de a muri prin o mie de

adăugiri mici. Un client fidel cere ciuperci în plus, iar proprietarul

spune da pentru că refuzul pentru un topping se simte meschin.
Un pizzaiolo nou vrea să adauge creația sa semnătură. Un

articol despre trenduri spune că uleiul de trufe are momentul lui.

Nici una din aceste decizii individuale nu se simte că costă ceva,

și niciuna dintre ele, singură, nu costă. Colectiv, în 2 sau 3 ani,
transformă un meniu strâns, profitabil, ușor de executat de 14

pizza într-un meniu întins de 30 de elemente unde nimeni — nici

proprietarul, nici managerii, nici angajații noi de la locația 3 — nu

știe de fapt care elemente fac bani.

O întrebare diagnostică utilă pentru un proprietar în această

poziție: dă meniul tipărit celui mai nou pizzaiolo și cere-i să
numească greutățile corecte ale toppingurilor pentru fiecare

element fără să se uite la nimic. Câte ar ghici corect? La o

locație bine condusă răspunsul este de obicei "majoritatea lor",

pentru că repetiția și apropierea de proprietar umplu golurile pe
care specificațiile scrise le lasă deschise. Într-o afacere cu 3

locații unde același meniu a fost copiat la alte 2 locații conduse

de oameni care nu au văzut niciodată cum proprietarul original a

construit rețetele după simțire, răspunsul onest scade rapid — și

scade cel mai rapid exact pe elementele cu volum scăzut care
sunt comandate atât de rar încât nimeni nu obține suficientă

repetiție pentru a construi memorie musculară în jurul lor, ceea

ce este exact cadranul de balast mort pe care acest capitol

urmează să-l identifice.

Imaginează-ți un pizzaiolo la o locație 3 veche de 2 luni, în

mijlocul aglomerației de vineri, uitându-se la o comandă pentru o
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pizza pe care a făcut-o exact de 2 ori înainte. Se întinde după

"un pumn generos" dintr-un amestec special de brânză pentru că

așa spune fișa rețetei, iar generos înseamnă ceva diferit pentru
ea decât a însemnat pentru proprietarul care a scris fișa cu 2 ani

și un cartier în urmă. Nimeni nu observă cele 20 de grame în

plus în acea seară. Toată lumea o observă eventual pe factura

de brânză de sfârșit de an.

Economia de bază a meniului de pizza trece printr-un ingredient

mai mult decât oricare altul: brânza. Mozzarella este de obicei
singurul cel mai mare cost variabil pe situația de profit și pierdere

a pizzei tale, și este de asemenea ingredientul cel mai vulnerabil

la ceea ce această carte numește fluajul toppingului —
creșterea lentă, invizibilă a gramelor medii de brânză și
toppinguri care merg pe fiecare pizza pe măsură ce personalul

se schimbă și "un pumn generos" este reinterpretat mai generos

de fiecare dată când un angajat nou vede un angajat vechi

făcând-o puțin mai grea decât specificația. O pizza specificată la
120g de mozzarella care deviază la 145g pe parcursul a 18 luni,

înmulțită pe fiecare pizza vândută, este o scurgere de marjă pe

care nimeni nu o observă pe niciun singur bon și pe care toată

lumea o observă pe procentul anual al costului alimentar.

Instrumentul este Slice Margin Matrix — fiecare pizza din

meniul tău, reprezentată pe 2 axe: marja de contribuție în euro,

și volumul de vânzări ca proporție din vânzările totale de pizza.
Aceasta produce 4 cadrane, și fiecare îți spune ceva diferit de

făcut. Marjă mare, volum mare: stelele tale — protejează-le, nu

lăsa niciodată specificația lor să devieze, prezintă-le. Marjă

mare, volum mic: câștigătorii ascunși — merită un mic impuls în
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plasarea meniului sau recomandarea personalului pentru a

crește volumul. Marjă mică, volum mare: copiii tăi problematici —

aceștia îți consumă procentul costului alimentar exact pentru că
clienții îi iubesc, și au nevoie fie de o ajustare mică, atentă a

prețului, fie de o strângere a specificației, nu de eliminare. Marjă

mică, volum mic: balastul mort — pizza care există pentru că

cuiva i-au plăcut cândva, care adaugă complexitate de
preparare, coduri SKU de inventar, și confuzie de meniu fără să-

și câștige locul.

Ilustrativ: o Margherita cu prețul de 11 €, costând 3,20 € în

ingrediente inclusiv 130g de mozzarella la 9,40 €/kg, livrează o

marjă de contribuție de 7,80 € — și dacă este cel mai bine

vândut produs al tău, aceea este o stea. O "4 Carne Deluxe" cu
prețul de 16 €, încărcată cu 180g de mozzarella plus salam,

șuncă, bacon, și cârnat, ar putea costa 7,90 € în ingrediente — o

marjă de contribuție de doar 8,10 €, abia mai mulți euro decât

Margherita în ciuda unui preț cu 45% mai mare, iar dacă este și
un element cu volum mare, este în tăcere cea mai proastă pizza

din meniul tău de vândut mai mult, nu cea mai bună, pur pentru

că costul toppingului se scalează mai repede decât prețul.
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SLICE MARGIN MATRIX — REPREZENTAREA FIECĂREI PIZZA
DUPĂ MARJA DE CONTRIBUȚIE ȘI VOLUMUL DE VÂNZĂRI

De aceea un meniu mai scurt depășește consecvent unul mai
lung la mai multe locații, și nu este de fapt un argument estetic

— este un argument de execuție. Un meniu de 14 elemente

înseamnă că fiecare pizzaiolo de la fiecare locație poate ține

fiecare specificație exact în cap. Un meniu de 30 de elemente
înseamnă că specificațiile trăiesc pe carduri pe care nimeni nu le

verifică în timpul aglomerației de vineri, porțiile de brânză

deviază diferit la fiecare locație pentru că personalul fiecărei

locații a dezvoltat propria scurtătură pentru elementele pe care le

face mai rar, iar Slice Margin Matrix a ta devine imposibil de
menținut la zi pentru că o treime din elemente se vând prea rar

pentru a genera vreo imagine de marjă fiabilă.
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Rulează Slice Margin Matrix pe întregul tău meniu, ilustrativ pe,

să zicem, 22 de elemente: vei descoperi foarte des că 6 până la

8 dintre ele stau în cadranul balastului mort, contribuind cu mai
puțin de 3% din vânzările totale de pizza combinate, purtând

totuși o cotă completă din complexitatea ta de inventar, timpul de

instruire pentru preparare, și riscul de deviere a specificației.

Eliminarea acelor elemente rareori te costă venituri semnificative
— cea mai mare parte a acelui volum migrează spre stelele și

câștigătorii tăi ascunși, care sunt deja elementele tale cu cea mai

bună marjă — în timp ce simplifică semnificativ instruirea la

fiecare locație pe care încerci să o deschizi.

Garniturile și băuturile merită de asemenea un loc în această

analiză, pentru că sunt adesea motorul de profit tăcut care
subvenționează un meniu de pizza prețuit pentru competitivitate

mai degrabă decât marjă pură. Un coș de bucăți de pâine cu

usturoi sau o salată de garnitură poartă adesea un procent de

marjă de contribuție mult peste orice pizza din meniu, pur pentru
că costul ingredientelor este scăzut și clienții nu compară prețul

unei garnituri cu un concurent așa cum compară mental prețul

unei Margherita. O băutură la doză sau la fântână, similar,

livrează în mod obișnuit o marjă de contribuție peste 70%. Nimic

din asta nu apare dacă analiza ta de marjă se uită doar la pizza
— și înseamnă că un manager concentrat pur pe volumul

vânzărilor de pizza optimizează numărul greșit, în timp ce un

manager instruit să sugereze o garnitură și o băutură cu fiecare

comandă protejează în tăcere marja generală a locației mai mult
decât ar putea orice decizie specifică pizzei.
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Săptămâna aceasta: construiește matricea cu 4 cadrane pentru

meniul tău real folosind ultimele 90 de zile de date de vânzări la

nivel de element și costul tău real de ingrediente per pizza — nu
costul tău presupus, greutățile tale reale actuale de brânză și

topping, cântărite dacă nu ai verificat de ceva timp. Identifică-ți

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

dacă își câștigă locul pe un meniu pe care ești pe cale să ceri
unei a doua și a treia locații să-l execute perfect.

SLICE MARGIN MATRIX — EXEMPLU DE MENIU

Pizza Cost alimentar Preț în meniu Marjă

Margherita €1.40 €9.50 85%

Pepperoni €2.10 €11.00 81%

4 brânzeturi €2.60 €12.50 79%

Prosciutto și rucola €3.30 €14.00 76%

Ținta medie a meniului — — 80%+
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Săptămâna Aceasta

Ia 90 de zile de date de vânzări la nivel de element și costul tău
real, actual de ingrediente per pizza — cântărește brânza dacă
nu ai verificat recent.

1

Reprezintă fiecare pizza pe cele 4 cadrane ale Slice Margin
Matrix: stele, câștigători ascunși, copii problematici, balast
mort.

2

Identifică elementele care stau în cadranul balastului mort și
decide dacă fiecare își câștigă locul.

3

Verifică marjele garniturilor și băuturilor tale și instruiește
personalul să sugereze câte una din fiecare cu fiecare
comandă.

4

Elimină elementele confirmate de balast mort și simplifică
meniul înainte de a instrui o a doua sau a treia locație pe el.

5
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C A P I T O L U L  6

Problema Platformei: Economia
Livrării

Prețul este ceea ce plătești. Valoarea este
ceea ce primești.

— WARREN BUFFETT
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Prima dată când un proprietar așază un extras de cont de la o

platformă de livrare lângă datele comenzilor din interior, urmează

de obicei o pauză lungă. Nu pentru că rata comisionului este o
surpriză — majoritatea proprietarilor pot cita cota platformei lor

din memorie, undeva între 20% și 35% în funcție de contract și

de piață. Pauza vine când văd ce face de fapt acel comision

marjei unei pizza odată ce se adaugă peste costul ingredientelor,
ambalaj și comisionul de procesare a plății al platformei, și

realizează că o pizza care pare profitabilă în meniu poate fi

aproape la pragul de rentabilitate, sau mai rău, în momentul în

care pleacă printr-o platformă.

Iată aritmetica pe care majoritatea proprietarilor nu au făcut-o

explicit. Ia o pizza cu prețul de 14€ în magazin. Costul
ingredientelor, ilustrativ, 4,10€. Ambalajul pentru livrare, încă

0,35€ pe care nu îi plătești pentru o comandă la masă. Un

comision de platformă de 28% din cei 14€ ajunge la 3,92€.

Adaugă cota de procesare a plății a platformei, adesea inclusă
dar rulând aproximativ 2–3% în plus, să spunem 0,35€. Costul

total pentru a livra acea pizza prin platformă: 8,72€, lăsând o

marjă de contribuție de 5,28€ — față de 9,55€ pentru aceeași

pizza vândută în magazin. Pizza de platformă câștigă 55% din ce

câștigă pizza din magazin, pe aceleași ingrediente, aceeași
muncă pentru a o face, același timp de cuptor. Rulează suficient

volum prin acel canal fără să înțelegi diferența și o locație poate

avea o seară aglomerată, complet rezervată, și totuși să

înregistreze o săptămână dezamăgitoare, pentru că "aglomerat"
și "profitabil" au devenit în tăcere întrebări diferite în funcție de

canalul prin care a venit comanda.
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C H A N N E L  P & L  P E R  O R D E R

Preț meniu − cost ingrediente − ambalaj livrare
− comision platformă − taxă procesare plată =

marjă de contribuție, calculată separat pe
canal.

Instrumentul este Channel P&L Per Order — aceeași pizza,
aceleași ingrediente, rulate prin fiecare canal pe care locația ta îl

folosește efectiv (la masă, ridicare, livrare proprie și fiecare

platformă terță separat, pentru că structurile lor de comision

rareori se potrivesc), astfel încât să poți vedea marja de
contribuție pe canal în loc de o singură medie combinată care

ascunde problema. Mediile combinate sunt periculoase tocmai

pentru că pot arăta sănătoase — o locație care rulează 40% din

comenzi printr-o platformă la 55% din marja completă, combinată
cu 60% din comenzi la marjă completă în magazin și ridicare, tot

arată o marjă generală care pare acceptabilă pe P&L-ul lunar,

mascând faptul că aproape jumătate din creșterea ta a volumului

de comenzi vine prin canalul care îți plătește cel mai puțin per

pizza.

Asta nu înseamnă renunță la platforme — ar fi lecția greșită de

reținut, pentru că acoperirea este reală și achiziția de clienți noi
printr-o platformă este adesea singurul mod accesibil prin care o

a doua sau a treia locație 9 este descoperită deloc în primele

sale câteva luni. Ce înseamnă este să rulezi platformele

deliberat, pentru treaba pentru care sunt de fapt bune, mai
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degrabă decât să le tratezi ca pe canalul tău principal implicit

pentru că așa s-a întâmplat fără ca nimeni să decidă asta.

Platformele sunt excelente la acoperire — un client dintr-un
cartier nou care descoperă că a doua ta locație există, răsfoiește

o pagină de categorie, te încearcă pentru prima dată cu

angajament redus. Sunt scumpe ca un canal de clienți repetați,

pentru că fiecare comandă unică de la un client fidel plătește tot
acel comision de 28%, pentru totdeauna, dacă nu faci ceva în

privința asta.

Acel "ceva" este planul de migrare spre comanda directă: o

secvență deliberată pentru mutarea unui client de la prima lui

comandă pe platformă la o relație directă cu locația ta, fără să

pretinzi că platforma nu există. Pasul unu, fiecare cutie care
pleacă printr-o platformă poartă totuși un card sau un insert

tipărit care oferă un stimulent modest, autentic — să zicem 10%

reducere — pentru a comanda direct data viitoare, pentru că

termenii platformei interzic de obicei reducerile pe propriul canal,
dar rareori interzic promovarea propriului tău canal. Pasul 2,

propriul tău sistem de comandă (site web sau aplicație) trebuie

să fie cel puțin la fel de rapid și de ușor ca al platformei, pentru

că un client care încearcă comanda directă o dată și o găsește

greoaie revine permanent la platformă și nu îți spune nimic
despre motiv. Pasul 3, urmărește asta — ponderea clienților

repetați care au trecut de la comandă pe platformă la comandă

directă este un număr care merită urmărit lunar per locație,

pentru că este cel mai bun predictor unic al dacă structura ta de
marjă tinde spre termenii platformei sau ai tăi în timp.
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Ilustrativ, o locație care lansează această migrare deliberat —

carduri insert, un flux de comandă directă cu adevărat rapid, și

personal instruit să o menționeze la ridicare — s-ar putea muta
de la o cotă de 65% comenzi pe platformă la 48% cotă comenzi

pe platformă în 8 luni, fără nicio scădere a volumului total de

comenzi, pentru că comenzile nu au dispărut, doar s-au mutat pe

un canal care plătește aproape dublul marjei per pizza. La o
locație care face 1.800 de pizza pe lună, mutarea a chiar 15

puncte procentuale de volum de la platformă la direct, la

diferența de marjă de aproximativ 4,30€ calculată mai sus,

valorează în jur de 1.160€ pe lună în marjă de contribuție
recuperată — bani care au fost mereu acolo, doar plătiți pe ușă

afară către un comision de platformă în loc să rămână în

afacere.

O distincție în plus care merită făcută explicit, pentru că

proprietarii o confundă constant: nu toate structurile de comision

ale platformelor sunt egale, iar proprietarii multi-locație au o
pârghie pe care proprietarii cu o singură locație nu o au. Odată

ce operezi 3, 4, 5 locații prin același cont de platformă, ai o

poziție de negociere reală — date de volum reale, comparabile

pe mai multe locații pe care un manager de cont al platformei le

poate folosi intern pentru a justifica o rată combinată mai mică,
mai ales dacă ești dispus să te angajezi la plasare promovată

sau exclusivitate pe o platformă față de un concurent. Puțini

proprietari independenți întreabă vreodată. Pizzeriile multi-locație

au obținut o reducere de comision de 2 până la 4 puncte
procentuale pur și simplu prezentând propriile date Channel P&L

Per Order unui reprezentant al platformei și întrebând direct,
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înarmați cu numere mai degrabă decât cu o plângere vagă

despre taxe mari — diferența dintre "comisionul tău pare scump"

și "iată exact cât mă costă per comandă în 4 locații, și iată
volumul la care mă pot angaja la o rată mai bună" este diferența

dintre a fi ignorat și a obține o întâlnire.

Săptămâna aceasta: ia una dintre pizza tale cele mai vândute și

rulează Channel P&L Per Order pe fiecare canal prin care locația

ta vinde efectiv, folosind ratele tale reale de comision și costul

real de ambalaj. Dacă nu ai deja un stimulent de comandă
directă care pleacă în fiecare cutie de platformă, scrie textul

cardului insert astăzi — costă aproape nimic și este primul pas al

unui plan de migrare care se compune ani de zile.
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Începerea

Rulează Channel P&L Per Order pe o pizza cea mai vândută
pe toate canalele: la masă, ridicare, livrare proprie și fiecare
platformă separat.

1

Compară marja de contribuție reală pe canal cu media ta
lunară combinată pentru a vedea ce ascunde.

2

Scrie textul cardului insert oferind o reducere autentică pentru
comanda directă și pune-l în fiecare cutie de platformă
săptămâna aceasta.

3

Testează viteza fluxului de comandă al propriului tău site sau
aplicație față de cel al platformei, și repară orice fricțiune
găsești.

4

Dacă operezi 3 sau mai multe locații, cere o întâlnire cu
reprezentantul platformei tale și adu propriile date Channel
P&L.

5
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C A P I T O L U L  7

Livrare Proprie, Livrare Prin
Platformă Sau Doar Ridicare

Nu tot ce poate fi numărat contează, și nu
tot ce contează poate fi numărat.

— ATRIBUIT LUI WILLIAM BRUCE CAMERON
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Fiecare decizie de îndeplinire a comenzilor din această afacere

este încadrată ca o întrebare de distanță, și acesta este cadrul

greșit. Proprietarii întreabă "cât de departe ar trebui să livrăm?"
ca și cum distanța singură ar decide profitabilitatea, și setează o

rază de livrare pe o hartă — 3 kilometri, 5 kilometri — bazată pe

instinct despre cât de departe este "rezonabil". Adevăratul motor

al profitabilității livrării nu este distanța. Este densitatea: câte
comenzi livrabile se află în orice rază desenezi, pentru că costul

unui șofer de livrare este dominat de timp, iar timpul este

dominat de cât de departe sunt livrările consecutive una de alta,

nu de cât de departe este orice livrare individuală de magazin.

Aceasta este de asemenea decizia pe care proprietarii o iau cel

mai adesea o singură dată, la deschiderea primei locații, și apoi
nu o mai revizuiesc niciodată — chiar dacă tiparul de comenzi al

locației se schimbă complet în 2 sau 3 ani. O rază setată pe

presupuneri din săptămâna de deschidere este copiată textual în

configurarea fiecărei locații ulterioare, inclusiv pe listările
platformelor, unde o rază prea largă înseamnă șoferi care petrec

cea mai mare parte a orei lor plătite conducând mai degrabă

decât livrând, iar o rază prea îngustă înseamnă lăsarea

nedeservită a unei cereri apropiate, dense, cu adevărat

profitabile, pentru că nimeni nu s-a gândit să o lărgească odată
ce tiparul de comandă al cartierului a devenit clar din date reale.

Imaginează-ți 2 raze de 5 kilometri. Una stă peste o zonă
rezidențială densă cu străzi înguste și blocuri de apartamente —

un șofer poate finaliza realist 4 livrări pe oră în interiorul ei.

Cealaltă se întinde în locuințe suburbane sau semi-rurale cu

densitate mai mică, cu alei lungi și străzi larg distanțate —
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același șofer, același vehicul, aceeași dimensiune a razei, ar

putea gestiona 2 livrări pe oră. Rază identică, cost de combustibil

pe kilometru aproximativ identic, economie sălbatic de diferită,
pentru că al doilea scenariu plătește salariul complet pe oră al

unui șofer pentru jumătate din capacitatea de livrare.

Instrumentul este Density-Radius Model: în loc să desenezi mai

întâi o rază și să speri la densitate, calculezi densitatea minimă

de comenzi — comenzi pe kilometru pătrat pe oră de vârf — de

care modelul tău de livrare are nevoie pentru a atinge pragul de
rentabilitate a costului șoferului, apoi verifici dacă tiparul tău real

sau proiectat de comenzi trece acel prag înainte să te angajezi la

livrare proprie deloc. Începe de la costul tău complet încărcat al

șoferului pe oră, incluzând salarii, cost vehicul sau alocație de
kilometraj, și asigurare — ilustrativ, 19€/oră total pentru un șofer

angajat cu un scuter al companiei. Dacă acel șofer poate finaliza,

la densitatea reală a străzilor locației tale și limitele de viteză, 3,5

livrări pe oră, costul tău per livrare este de 5,43€ înainte de a
evita măcar un euro de comision de platformă.

D E N S I T Y- R A D I U S  M O D E L

Cost per livrare = costul complet încărcat al
șoferului pe oră ÷ livrări realizabile pe oră,

comparat cu taxa de livrare a platformei
pentru a găsi densitatea de comenzi la pragul

de rentabilitate.

53



Compară asta cu taxa de livrare a platformei tale către tine ca

comerciant, sau cu majorarea comisionului pe care platformele o

percep pentru propria lor livrare — dacă livrarea prin platformă te
costă echivalentul a 4,80€ per comandă și modelul tău de livrare

proprie, la densitatea ta reală, costă 5,43€, rularea propriei flote

nu este automat victoria pe care o pare emoțional; este o decizie

care are nevoie de numărul real de densitate, nu de
presupunerea că "propriul nostru șofer trebuie să fie mai ieftin

decât aplicația." Acesta este exact motivul pentru care aceeași

decizie de livrare poate fi corectă la o locație și greșită la alta

pentru același brand. O primă locație într-un nucleu urban dens
ar putea rula livrare proprie profitabilă la o rază de 2,5km cu 4

livrări pe oră ușor realizabile. O a doua locație într-o zonă

suburbană cu densitate mai mică, deschisă pentru că chiria era

atractivă, ar putea susține doar 2 livrări pe oră pe aceeași rază
— însemnând că livrarea proprie costă aproape dublu per

comandă la acea locație, iar decizia corectă acolo este ridicare-

prioritară cu livrare prin platformă acoperind restul, chiar dacă

este "același brand" care face "aceeași pizza." Alegerea

vehiculului contează mai mult decât îi acordă proprietarii credit,
de asemenea, și interacționează direct cu densitatea. Un curier

cu scuter sau bicicletă poate șerpui prin exact acele străzi

înguste și parcări incomode care fac o mașină lentă și scumpă

într-un bazin urban dens, adesea atingând o rată mai mare de
livrări pe oră decât ar face o mașină în aceeași zonă, în ciuda

faptului că transportă mai puține comenzi pe cursă — în timp ce

o mașină sau o furgonetă mică își câștigă existența într-un bazin

cu densitate mai mică, distanțe mai lungi, unde o singură cursă
cu comenzi multiple care acoperă mai mult teren bate mai multe
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curse scurte cu scuterul. Potrivește vehiculul cu profilul de

densitate pe care l-ai calculat, nu cu orice vehicul se întâmplă să

stea în parcare. Densitatea ambalajului contează de asemenea,
și este o pârghie subutilizată de proprietari. Un șofer care poate

duce 3 comenzi într-o singură cursă cu geanta izolată, pentru că

se întâmplă să traverseze aceeași clădire sau străzi adiacente,

își dublează efectiv capacitatea pe oră comparativ cu 3 curse
separate cu o singură comandă. Software-ul de grupare a rutelor

care grupează comenzile apropiate într-o singură cursă — mai

degrabă decât dispecerizarea strict primul-intrat-primul-ieșit —

este una dintre schimbările cu cel mai mare efect de pârghie și
cel mai mic cost pe care un proprietar care operează propria

flotă de livrare le poate face, pentru că atacă direct problema

densității fără să aibă nevoie de un singur client nou. Ilustrativ,

rulează Density-Radius Model pentru o a doua locație ipotetică:
volum de comenzi la ora de vârf de 22 de comenzi pe un bazin

de 4km², dând o densitate de 5,5 comenzi/km²/oră. La viteza

realizabilă a șoferului tău și timpul de oprire, acea densitate

susține aproximativ 3,2 livrări per șofer pe oră — confortabil

peste pragul de rentabilitate de aproximativ 2,9 livrări/oră
necesar pentru a bate taxa de livrare a platformei tale la un șofer

de 19€/oră. Livrarea proprie trece pragul aici. Rulează același

model pe o locație cu 9 comenzi pe același bazin de 4km² —

densitate de 2,25 comenzi/km²/oră, mult sub prag — și ridicarea-
plus-platforma este foarte probabil decizia mai profitabilă, chiar

dacă se simte ca un pas înapoi față de "a avea proprii noștri

șoferi" ca o afirmație de brand. Există o opțiune hibridă care

merită numită explicit, pentru că proprietarii o tratează adesea ca
pe o alegere binară când nu este una: rulează livrare proprie într-
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o rază interioară strânsă, cu densitate mare, unde matematica

livrărilor pe oră câștigă clar, și predă tot ce este dincolo de acel

inel unei rețele de livrare a unei platforme, care absoarbe
comenzile cu densitate mică, distanțe lungi, pe care propriul tău

șofer le-ar pierde bani oricum. Asta îți oferă beneficiul de marjă al

livrării proprii acolo unde chiar plătește, și grupul mai mare de

șoferi al platformei pentru comenzile unde distanța singură face
economia oricărui șofer individual slabă, fără să forțezi o decizie

totul-sau-nimic pe întregul tău bazin. Câteva pizzerii multi-locație

rulează exact această împărțire, redesenând inelul interior la

fiecare 6 luni pe măsură ce datele lor proprii de densitate a
comenzilor se actualizează. Săptămâna aceasta: cartografiază

comenzile tale reale de livrare la ora de vârf față de raza ta

pentru fiecare locație și calculează comenzi reale pe kilometru

pătrat pe oră, apoi compară livrările pe oră pe care șoferul tău le
poate atinge realist cu costul șoferului necesar pentru a bate

economia de livrare a platformei tale. Nu seta o rază după

instinct din nou — seteaz-o după numărul de densitate.
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Săptămâna Aceasta

Cartografiază comenzile tale de livrare la ora de vârf față de
raza ta actuală și calculează comenzi pe kilometru pătrat pe
oră.

1

Calculează costul tău complet încărcat al șoferului pe oră,
incluzând salarii, vehicul și asigurare.

2

Estimează livrări realiste pe oră la densitatea reală a străzilor
locației tale și calculează costul tău per livrare.

3

Compară acea cifră cu taxa de livrare a platformei tale pentru a
decide dacă livrarea proprie trece pragul.

4

Dacă densitatea este mare într-o parte a razei tale și mică în
alta, desenează un inel interior de livrare proprie și predă restul
platformei.

5
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C A P I T O L U L  8

Cutia Este Produsul În Livrare

Detaliile nu sunt detalii. Ele fac designul.

— ATRIBUIT LUI CHARLES EAMES
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O pizza care iese din cuptor perfectă și ajunge la ușa unui client

30 de minute mai târziu dezamăgitoare nu este un eșec de gătit.

Este un eșec de ambalaj, și este una dintre cele mai subinvestite
probleme din întregul lanț de livrare, pentru că cutia este aleasă

o dată, devreme, de obicei pe preț, și apoi niciodată revizuită

chiar și pe măsură ce restul operațiunii de livrare se maturizează

în jurul ei.

Aceasta este de asemenea problema cea mai tăcută în recenzii

din toată operațiunea, și exact de aceea supraviețuiește
nerezolvată ani de zile. Un client a cărui pizza a ajuns umedă

rareori scrie "ventilarea cutiei a fost inadecvată pentru un aluat

cu hidratare de 62% la un timp de călătorie de 25 de minute."

Scriu "pizza era rece și umedă, nu aș mai comanda din nou", iar
majoritatea proprietarilor citesc asta ca pe o problemă de viteză

sau o problemă de șofer, și răspund încercând să reducă minute

din timpul de livrare — ceea ce ajută, dar tratează un simptom

lăsând defectul real de ambalaj neatins. Este comun ca un
proprietar să cheltuiască bani reali pe un al doilea șofer pentru a

reduce timpul mediu de livrare cu 4 minute, când o schimbare de

ambalaj de 0,09€ ar fi rezolvat aceeași plângere mai complet și

mult mai ieftin.

Aburul este dușmanul, și este unul previzibil. O pizza fierbinte

generează umiditate în timp ce stă într-o cutie sigilată — căldura

reziduală a crustei conduce vaporii de apă din sos și brânză, iar
dacă acei vapori nu au unde să meargă, se condensează pe

interiorul capacului și picură înapoi pe pizza, transformând o

bază crocantă în moale în câteva minute. De aceea o pizza care

era cu adevărat excelentă când a plecat din cuptorul tău poate
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ajunge 15 minute mai târziu cu o crustă de bază care a trecut de

la crocantă la înmuiată de abur, fără nicio vină a rețetei, a

aluatului, sau a șoferului — pur o funcție a designului cutiei și
timpului de călătorie care interacționează rău.

Soluția stă în ventilare, iar ventilarea este o problemă de design
cu un răspuns corect care depinde de cutia ta specifică,

conținutul de umiditate al pizza ta specifice, și timpul tău de

călătorie tipic specific — motiv pentru care exact sfaturile

generice precum "folosește o cutie ventilată" subevaluează
munca. Unele cutii au nevoie de fante tăiate pe capac. Unele

beneficiază de un liner ondulat care ridică ușor pizza de pe

podeaua cutiei, lăsând aerul să circule dedesubt mai degrabă

decât să prindă umiditatea direct pe crustă. Unele beneficiază de
ambele. Nimic din asta nu se poate ghici din textul de marketing

al unui furnizor — trebuie testat față de produsul tău real și timpii

tăi reali de livrare.

Acesta este Fifteen-Minute Box Test — un protocol simplu,

repetabil pe care fiecare locație ar trebui să îl ruleze de fiecare

dată când își schimbă furnizorul de cutii, designul cutiei, sau își
schimbă semnificativ timpul mediu de livrare. Coace o pizza

standard la specificația ta normală. Ambaleaz-o exact cum ai

face pentru o comandă reală de livrare. Las-o să stea, sigilată,

pe durata timpului mediu real de livrare al locației tale — nu

timpul tău în cel mai bun caz, media ta reală, extrasă din datele
tale de dispecerat. La finalul acelui timp, deschide cutia și

notează-o după 4 criterii: textura crustei (crocantă, acceptabil de

fermă, sau moale/umedă), condensare vizibilă pe capac,

alunecarea brânzei și toppingurilor (s-a mutat ceva din poziție,
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un semn de ventilare insuficientă sau o bază insuficient coaptă

care nu a ținut structura), și temperatura în centrul pizza cu un

termometru cu sondă. Rulează acest test cu 3 sau 4 configurații
candidate de cutie și ventilație una lângă alta, notate de mai mult

de o persoană astfel încât nimeni să nu confirme pur și simplu

propria părtinire față de orice cutie a cumpărat deja un palet.

Rularea Fifteen-Minute Box Test

Ilustrativ: o locație care testează 3 configurații la media ei reală

de 22 de minute de livrare a găsit că cutia ei existentă

neventilată a notat umedă la textura crustei cu condensare grea

pe capac; o versiune cu 2 fante de ventilație a aceleiași cutii a

Coace o pizza standard la specificația ta normală și ambaleaz-
o exact ca pentru o comandă reală de livrare.

1

Las-o să stea sigilată pentru timpul mediu real de livrare al
locației tale, extras din datele de dispecerat.

2

Notează textura crustei, condensarea capacului, alunecarea
toppingurilor și temperatura centrală cu un termometru cu
sondă.

3

Repetă cu 2 sau 3 configurații alternative de cutie sau
ventilație, notate de o a doua persoană.

4

Alege configurația cu cea mai bună performanță și valideaz-o
independent la fiecare altă locație.

5
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notat acceptabil de fermă cu condensare ușoară; iar o cutie

ventilată cu liner ondulat a notat crocantă fără nicio condensare

vizibilă. Versiunea cu liner a costat 0,09€ mai mult per cutie
decât versiunea ventilată simplă — pe 1.800 de comenzi de

livrare pe lună, asta înseamnă un cost suplimentar de 162€

lunar. Față de acel cost, plângerile de recenzii specifice livrării

ale locației menționând "umed", "rece", sau "s-a destrămat" —
urmărite ca o etichetă simplă de cuvinte-cheie pe recenziile

primite și cererile de rambursare — au scăzut cu aproximativ 2

treimi în trimestrul următor. La chiar o estimare conservatoare a

cât costă o recenzie de o stea evitată unei locații în rezervări
viitoare pierdute, 162€ pe lună este un schimb banal de ușor.

Timpul de călătorie interacționează cu toate acestea mai mult
decât se așteaptă proprietarii, ceea ce se leagă direct de

modelul de densitate din capitolul anterior — o locație care

rulează rute de livrare strânse, dense, 4 livrări pe oră își

protejează performanța cutiei aproape la fel de mult pe cât își
protejează economia șoferului, pentru că fiecare minut

suplimentar în cutie este încă un minut de abur lucrând împotriva

crustei. O cutie care notează "acceptabil de fermă" la media ta

de 18 minute de livrare ar putea nota "umedă" la 32 de minute

dacă rutarea ta este ineficientă într-o seară aglomerată, ceea ce
înseamnă că alegerea ta de ambalaj și decizia ta de rază de

livrare din Capitolul 7 nu sunt de fapt decizii separate — sunt

aceeași decizie văzută din 2 unghiuri diferite, iar testarea cutiei

tale doar la timpi de livrare în cel mai bun caz va ascunde o
problemă care apare exact în cele mai aglomerate, mai

profitabile seri ale tale.
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Proprietarii multi-locație au un motiv în plus pentru a rula acest

test regulat pe care proprietarii cu o singură locație nu îl au:

performanța cutiei nu este garantată să se transfere între locații
chiar și când cutia în sine este identică, pentru că umiditatea

ambientală a bucătăriei, tipul cuptorului, și timpul mediu de

livrare pot diferi toate de la o locație la alta. Un aluat furnizat de o

comisar (Capitolul 3) copt într-un tip diferit de cuptor la o a doua
locație poate reține umiditatea diferit față de același aluat copt în

cuptorul tău original, ceea ce înseamnă că o configurație de cutie

validată la locația unu este o ipoteză de pornire la locația 2, nu

un răspuns garantat — rulează Fifteen-Minute Box Test
independent la fiecare locație în loc să presupui că rezultatul

primei locații se transferă.

Săptămâna aceasta: rulează Fifteen-Minute Box Test — sau mai

bine, testul la timpul tău real mediu de livrare, orice ar fi acel

număr — față de cutia ta actuală și cel puțin o configurație

alternativă, notată de 2 persoane independent. Dacă nimeni de
la locația ta nu a făcut asta în ultimele 12 luni, cutia ta aproape

sigur nu a fost niciodată validată față de cum s-au schimbat

efectiv timpii tăi de livrare pe măsură ce ai crescut.
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Începerea

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

1

Ambalează o pizza standard și las-o să stea sigilată pentru
acea durată exactă.

2

Notează-o la textura crustei, condensarea capacului,
alunecarea toppingurilor și temperatura centrală cu un
termometru cu sondă.

3

Testează cel puțin încă 2 configurații de cutie sau ventilație în
același mod, notate de o a doua persoană.

4

Alege configurația cu cea mai bună performanță și rulează
același test independent la fiecare altă locație.

5
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C A P I T O L U L  9

Selecția Locației Pentru Pizza

Măsoară de 2 ori, taie o dată.

— PROVERB TRADIȚIONAL
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Cea mai scumpă greșeală din întreaga carte este alegerea

locației greșite a doua, pentru că spre deosebire de un lot rău de

aluat sau un articol de meniu cu performanță slabă, o locație rea
este un angajament de leasing pe mai mulți ani pe care nu îl poți

repara cu instruire mai bună sau o specificație mai strictă. Iar

greșeala aproape întotdeauna vine din aceeași cauză de bază:

proprietarul evaluează a doua locație ca imobiliar — trafic
pietonal, chirie pe metru pătrat, cum arată spațiul — mai degrabă

decât ca o unitate de producție și livrare de pizza cu propriile

cerințe specifice care nu au nimic de-a face cu cât de fermecător

arată vitrina.

4 factori contează mai mult pentru o locație de pizza decât

pentru aproape orice alt concept de restaurant, și fiecare este
sub-verificat în entuziasmul găsirii unui spațiu care "se simte

corect". Densitatea rezidențială în raza ta realistă de livrare,

pentru că economia livrării de pizza trăiește și moare pe

matematica densității din Capitolul 7, iar o locație frumoasă pe o
stradă principală înconjurată de birouri care se golesc la 18:00

este o locație de livrare slabă indiferent cât de bun arată traficul

pietonal la prânz. Trafic pietonal pentru vânzare la ghișeu și felii,

dacă asta face parte din modelul tău, care este o metrică cu

adevărat diferită de densitatea rezidențială și are nevoie de
propria verificare — o locație poate avea numărători excelente

de trecători și densitate teribilă a gospodăriilor înconjurătoare,

sau invers. Concurență directă, adică nu doar "există altă

pizzerie pe strada asta" ci o întrebare mai specifică: există altă
pizzerie de calitate și preț comparabil deja deservind exact acest

bazin, pentru că o locație cu 3 opțiuni mediocre de pizza de lanț
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în apropiere este o oportunitate mult mai bună decât o locație la

2 uși de altă pizzerie independentă cu adevărat excelentă. Și

alimentare cu gaz sau energie electrică suficientă pentru cuptorul
tău — un factor atât de fundamental încât este sărit, și atât de

scump de reparat după semnare încât proprietarii ajung de

obicei să cheltuiască sume din 5 cifre pe o actualizare a rețelei

electrice sau de gaz de care nu știau că au nevoie până când
instalatorul cuptorului s-a prezentat.

Instrumentul este Pizza Site Score — o listă de verificare
ponderată rulată înainte de a semna orice, nu după. Notează

fiecare locație candidată 0–5 la: densitate rezidențială în raza de

livrare, trafic pietonal la ghișeu (dacă relevant pentru modelul

tău), intensitatea concurenței directe (5 = puțină sau deloc, 0 =
saturat cu calitate comparabilă), capacitatea utilităților pentru

tipul tău de cuptor confirmată în scris de proprietar sau printr-o

vizită a unui contractor mai degrabă decât presupusă, parcare

sau acces de încărcare pentru livrări și ridicare de șoferi, chirie
ca procent din veniturile tale realiste proiectate pentru acel bazin

specific mai degrabă decât o medie pe oraș, și — factorul pe

care proprietarii îl sar cel mai des — vizibilitate și drepturi de

semnalizare, pentru că o locație ascunsă în spatele altei clădiri

cu semnalizare restricționată poate avea o densitate de bază
excelentă și totuși să aibă performanță slabă ani de zile doar din

cauza descoperirii. Ponderează cel mai mult capacitatea

utilităților și densitatea rezidențială, deoarece acestea 2 sunt cele

mai greu și mai scump de reparat ulterior; ponderează chiria-la-
venit și concurența în continuare; tratează traficul pietonal și

semnalizarea ca factori reali dar secundari care contează mai
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mult pentru un format orientat pe felii decât unul orientat pe

livrare.

P I Z Z A S I T E  S C O R E

Suma a 7 scoruri ponderate 0–5 — densitate
rezidențială, trafic pietonal, concurență,

capacitate utilități, parcare/încărcare, chirie-la-
venit, vizibilitate — dintr-un posibil 35.

Imaginează-ți 2 proprietari care vizitează locații candidate în

aceeași săptămână. Unul intră într-o unitate de colț luminoasă pe
o stradă la modă, își imaginează o coadă la ușă, și începe să

decoreze mental înainte de a verifica o singură linie de utilități.

Celălalt, folosind Pizza Site Score, merge pe aceeași stradă,

notează traficul pietonal excelent, apoi găsește că alimentarea

cu gaz a clădirii este de grad rezidențial și blocurile din jur sunt în
mare parte birouri care se golesc până la 19:00 — și pleacă,

neimpresionat de cât de bine s-a simțit spațiul la prima vedere.

Iată principiul care ar trebui să ghideze fiecare căutare a unei a

doua locații, și este cel căruia majoritatea proprietarilor îi rezistă

pentru că se simte lipsit de ambiție: a doua locație ar trebui să fie

o copie a primei, nu o îmbunătățire. Instinctul după o primă
locație de succes este să întinzi mâna după ceva mai mare, mai

spectaculos, într-o parte mai prestigioasă a orașului, pentru că

succesul se simte ca și cum ar trebui recompensat cu un spațiu

mai frumos. Rezistă-i. Prima ta locație a reușit datorită unei
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combinații specifice de densitate, concurență și potrivire de

utilități pe care acum le poți descrie precis folosind Pizza Site

Score — găsește o altă locație care notează similar pe acel
profil, într-un bazin diferit, mai degrabă decât o locație care

notează diferit dar "se simte ca o îmbunătățire". Un spațiu mai

mare, mai prestigios cu densitate rezidențială mai proastă și

alimentare electrică mai strânsă nu este o locație mai bună. Este
o locație mai proastă cu podea mai frumoasă.

Ilustrativ: o primă locație notează 4 la densitate rezidențială, 3 la
trafic pietonal, 4 la concurență, 5 la capacitate utilități (potrivită

special de la început), 3 la parcare, 4 la chirie-la-venit, 3 la

vizibilitate — un total de 26 din 35. O locație candidată a doua de

care proprietarul este entuziasmat, într-o parte mai la modă a
orașului, notează 2 la densitate (mai ales birouri), 5 la trafic

pietonal, 2 la concurență (alte 2 independente bine considerate

în apropiere), 2 la utilități (ar avea nevoie de o actualizare a

rețelei de gaz), 4 la parcare, 2 la chirie-la-venit (chiria este cu
40% mai mare decât prima locație raportat la volumul realist

proiectat), și 5 la vizibilitate — un total de 22 din 35, și critic, slab

exact la cei 2 factori cei mai greu ponderați. O a doua locație

candidată într-un cartier mai liniștit, mai rezidențial notează 5, 2,

4, 4, 4, 5, 2 — un total de 26, potrivind aproape exact profilul
primei locații în ciuda faptului că se simte, la o vizită, mult mai

puțin interesantă decât opțiunea la modă. Pizza Site Score există

tocmai pentru a prinde acest decalaj dintre ce se simte interesant

și ce va performa efectiv.

O notă practică specific despre factorul utilităților, pentru că este

cel mai probabil să fie presupus mai degrabă decât confirmat: nu

69



lua niciodată cuvântul unui proprietar de imobil despre

capacitatea de gaz sau electricitate, și nu presupune niciodată

că un spațiu care a găzduit anterior un restaurant are automat ce
are nevoie cuptorul tău. Configurația de friteuză și grătar a unui

chiriaș anterior nu îți spune nimic despre dacă alimentarea

electrică poate face față consumului unui cuptor cu nivel, iar

conexiunea de gaz de grad rezidențial a unui chiriaș anterior
poate fi complet inadecvată pentru cerința BTU a unui cuptor

comercial de pizza. Cere unui contractor să confirme fizic

capacitatea față de fișa de specificații a cuptorului tău înainte să

semnezi, nu după — costul acelei vizite este banal comparat cu
costul descoperirii decalajului după ce leasingul tău este semnat

și echipamentul tău este comandat.

Săptămâna aceasta: notează locația ta existentă cu cea mai

bună performanță pe Pizza Site Score pentru a stabili propriul

tău profil de bază, apoi notează fiecare locație aflată în prezent

în considerare față de acel același profil de bază — și fii
suspicios de orice candidat care te entuziasmează dar notează

semnificativ mai slab la densitate sau capacitate utilități decât

locația pe care încerci să o replici.
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Săptămâna Aceasta

Notează locația ta existentă cu cea mai bună performanță pe
toate cele 7 dimensiuni ale Pizza Site Score pentru a stabili
profilul tău de bază.

1

Notează fiecare a doua locație candidată aflată în prezent în
considerare față de aceeași listă de verificare din 7 puncte.

2

Cere unui contractor să confirme capacitatea de gaz sau
electricitate în scris pentru cuptorul oricărei locații candidate, nu
cuvântul proprietarului.

3

Respinge orice candidat interesant care notează semnificativ
mai slab decât profilul tău de bază la densitate sau capacitate
utilități.

4

Preferă candidatul care se potrivește cu profilul primei tale
locații față de cel care doar se simte ca o îmbunătățire.

5
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C A P I T O L U L  1 0

Managerul Care Nu Ești Tu

Ai încredere, dar verifică.

— PROVERB RUSESC
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Acesta este capitolul căruia majoritatea proprietarilor rezistă să-l

citească atent, pentru că nu este cu adevărat despre pizza. Este

despre cea mai grea tranziție psihologică în dezvoltarea oricărei
afaceri conduse de proprietar: învățarea de a avea încredere în

altcineva cu lucrul pe care l-ai construit cu propriile tale mâini, la

un standard pe care s-ar putea să nu-l crezi vreodată complet că

se potrivește cu al tău, pentru că probabil nu se va potrivi — și
afacerea trebuie să reușească oricum.

Mulți proprietari pot recita procentul de hidratare a aluatului lor
până la zecimală, dar îngheață complet când sunt întrebați ce,

specific, se așteaptă ca noul lor manager de locație să decidă

singur versus să escaladeze către ei. Acea vagitate nu este un

defect de personalitate — este rezultatul natural al faptului că nu
au avut niciodată nevoie să o articuleze înainte. La o locație,

proprietarul era factorul de decizie pentru tot, așa că nu a existat

niciodată o graniță de definit. La 2 locații, absența acelei granițe

devine cea mai mare sursă unică de fricțiune dintre proprietar și
manager, pentru că managerul fie escaladează totul (epuizând

proprietarul și anulând scopul angajării unui manager deloc) fie

decide totul singur (înspăimântând proprietarul, care află despre

probleme doar după ce s-au compus).

Soluția este Manager Mandate — un document scris, dat

fiecărui manager de locație în prima zi, care trasează linia

explicit mai degrabă decât să o lase să fie descoperită prin
încercare și eroare de-a lungul unor luni dureroase. Are 3 liste,

nu una. Prima, standardizat și nenegociabil: elementele din Fișa

ta ADN a Aluatului, specificațiile tale Slice Margin Matrix, listele

tale de verificare de deschidere și închidere, procedurile tale de
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sănătate și siguranță — lucrurile care trebuie să fie identice la

fiecare locație indiferent de preferința managerului, pentru că

acestea sunt ce protejează brandul și investiția Copyability
Scorecard din Capitolul 1. A doua, delegat și deținut de manager:

programarea personalului în cadrul bugetului, comanda zilnică

de furnizori în cadrul nivelurilor par convenite, gestionarea

plângerilor clienților până la un prag de rambursare definit,
decizii de marketing local în cadrul unui buget lunar — decizii pe

care managerul ar trebui să le ia fără să verifice, pentru că

cerința de aprobare pe acestea erodează atât autoritatea lor cât

și timpul tău. A treia, escaladează-imediat: orice implicând un
incident de sănătate și siguranță, o recenzie negativă

semnificativă sau plângere publică, o cerere de la un furnizor de

a schimba termenii, acțiune disciplinară a personalului dincolo de

un avertisment verbal, sau orice cheltuială peste un prag
convenit — puținele situații unde costul unei întârzieri este mai

mic decât costul unui manager care ia decizia greșită singur.

Ilustrativ, un Manager Mandate ar putea seta pragul de

rambursare la 40€ — sub asta, managerul rezolvă pe loc cu o

scuză și o compensare, fără să sune proprietarul; peste asta,

sau pentru orice implicând o recenzie publică, proprietarul este

implicat în 24 de ore. Ar putea seta bugetul de marketing la
150€/lună, cheltuibil de manager pe fluturași locali, sponsorizare

a unei strângeri de fonduri școlare, sau un boost pe social

media, fără să aibă nevoie de aprobare pentru fiecare cheltuială

individuală. Numere ca acestea se simt mici de scris și enorme
ca efect, pentru că convertesc zeci de momente săptămânale de

"pot doar să verific cu tine" în decizii pe care managerul le ia cu
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încredere și imediat, ceea ce este exact ce are nevoie un client

care stă la tejghea în momentul în care apare o problemă.

A doua jumătate a instrumentului acestui capitol este formatul
de revizuire săptămânală — un apel sau întâlnire cu agendă

fixă, limitat în timp, între proprietar și fiecare manager de locație,
ideal aceeași zi și oră în fiecare săptămână astfel încât să devină

un ritm mai degrabă decât o "verificare" ad hoc care se întâmplă

când proprietarul își amintește sau își face griji. Păstreaz-o la 4

elemente, în această ordine: numerele Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14 pentru săptămâna tocmai încheiată, comparate cu

ținta și cu media proprie a locației în trend; orice elemente

escaladează-imediat din Manager Mandate care au apărut; un

lucru care a mers bine care merită numit specific, pentru că o
revizuire care este mereu doar despre probleme instruiește

managerii să ascundă problemele mici înainte să devină mari; și

o acțiune specifică pentru săptămâna următoare, convenită de

ambele persoane, nu atribuită unilateral de proprietar. 30 de
minute, aceeași structură de fiecare dată, și critic — nu un apel

unde proprietarul parcurge fiecare tichet din săptămână

întrebând de ce s-au întâmplat lucrurile, pentru că acel

comportament învață un manager să nu-ți mai aducă probleme

voluntar.

Vreau să fiu direct despre costul emoțional al acestui capitol,

pentru că a pretinde că este pur mecanic ar fi necinstit. Predarea
lopatei, deciziile de comandă, felul în care este gestionată o

plângere a unui client — toate — cuiva care nu ești tu va

produce momente în care privești cum se ia o alegere pe care nu

ai fi făcut-o tu însuți, și nu va fi o catastrofă, și totuși se va simți
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ca una primele câteva ori. Manager Mandate nu elimină acel

sentiment. Îți oferă o structură pentru a verifica dacă rezultatul

care te-a îngrijorat a fost de fapt o încălcare a mandatului (care
are nevoie de o conversație directă) sau doar o decizie legitimă

în zona delegată a managerului care pur și simplu nu a fost

decizia pe care ai fi luat-o tu (care are nevoie ca tu să o lași să

treacă), iar învățarea de a distinge rapid aceste 2 lucruri este cea
mai mare parte din ceea ce face un proprietar capabil să

conducă 5 locații în loc de una.

Un semn de avertizare de urmărit pe măsură ce predai controlul:

un manager care nu escaladează niciodată nimic nu este

neapărat un manager excelent care operează cu încredere în

interiorul mandatului său — uneori sunt un manager care
absoarbe în tăcere probleme de care se tem să ți le aducă, ceea

ce apare luni mai târziu ca o demisie pe care nu ai văzut-o

venind, sau un standard care a derivat mai departe decât ți-ai dat

seama pentru că nimic nu a ieșit vreodată la suprafață.
Întrebarea "un lucru care a mers bine" din revizuirea

săptămânală există parțial pentru a construi încrederea care face

posibile dezvăluirile mai grele — un manager care nu a auzit

niciodată o recunoaștere autentică, specifică de la tine este puțin

probabil să fie cel care te sună la 21:00 pentru a spune că un
inspector sanitar tocmai a intrat neanunțat.

Săptămâna aceasta: scrie Manager Mandate în 3 liste pentru
afacerea ta — standardizat, delegat, escaladează-imediat — cu

numere reale la fiecare prag, și programează prima revizuire

săptămânală cu format fix cu fiecare manager de locație pe care

îl ai în prezent.
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Începerea

Scrie Manager Mandate în 3 liste: standardizat, delegat, și
escaladează-imediat, pentru afacerea ta.

1

Setează un prag real de rambursare în euro și un buget lunar
real de marketing local pe care managerii tăi îl pot cheltui fără
să verifice.

2

Predă o copie a Mandatului fiecărui manager de locație actual
și parcurge toate cele 3 liste cu ei.

3

Programează prima revizuire săptămânală de 30 de minute cu
format fix cu fiecare manager, aceeași zi și oră în fiecare
săptămână.

4

Include "un lucru care a mers bine" în fiecare revizuire de la
început, nu doar probleme.

5
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C A P I T O L U L  1 1

Instruirea Pizzaiolilor La Scară

Un lanț este la fel de puternic ca veriga sa
cea mai slabă.

— PROVERB TRADIȚIONAL
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Fiecare proprietar de pizzerie a depins, la un moment dat,

complet de o singură persoană. De obicei este primul pizzaiolo

angajat, sau proprietarul însuși — cineva ale cărui mâini cunosc
aluatul, al cărui ochi poate judeca o coacere doar după culoare,

a cărui viteză pe lopată setează ritmul pentru întreaga bucătărie.

Acea dependență se simte ca un avantaj chiar până în ziua în

care acea persoană se îmbolnăvește în cea mai aglomerată
sâmbătă a ta, sau își dă demisia pentru a-și deschide propriul

local, iar întreaga operațiune se clatină vizibil în calitate pentru

că priceperea nu a fost niciodată de fapt în afacere — era într-o

persoană care se întâmplă să lucreze acolo.

Aceasta este capcana pizzaiolo-ului-vedetă-unic, și se

agravează, nu se ameliorează, pe măsură ce adaugi locații,
pentru că acum ai nevoie de aceeași priceredere de neînlocuit în

3 sau 4 locuri simultan, și există exact una din persoana care o

are. Instinctul de a rezolva asta angajând "o altă vedetă" —

racolând un pizzaiolo experimentat de la un concurent pentru
fiecare locație 9 — este scump, lent, și nu rezolvă de fapt

problema de bază, pentru că tocmai ai creat 3 sau 4 puncte

unice de eșec în loc de unul.

Adevărata soluție este construirea unei progresii de abilități care

transformă facerea pizzei dintr-o artă deținută de o persoană

într-un meșteșug în care pot fi instruite mai multe persoane,

sistematic, cu puncte de control clare. Aceasta este Pizzaiolo
Ladder — o matrice de abilități în 5 etape care descompune

întregul set de abilități în etape pe care un nou angajat le poate

urca într-o ordine definită, fiecare cu o țintă explicită de timp-
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până-la-competență și un standard trece/pică mai degrabă decât

un sentiment vag de "se îmbunătățește".

Etapa unu este manipularea aluatului: porționare, formarea

bilelor, și tehnica de bază a întinderii, fără a atinge un cuptor

fierbinte. Un angajat nou motivat ar trebui să atingă un standard
consistent, acceptabil aici în una până la 2 săptămâni de practică

supravegheată, judecat față de o listă de verificare simplă —

greutate egală a bilei într-o toleranță de 5g, fără rupturi în

întindere, grosime consistentă pe disc măsurată în 4 puncte.
Etapa 2 este topping și garnisire: porționare corectă față de

specificațiile tale Slice Margin Matrix din Capitolul 5, plasare

corectă, ordine corectă a operațiunilor (sos înainte de brânză,

brânză înainte de anumite toppinguri, unele toppinguri adăugate
post-coacere) — de obicei încă una până la 2 săptămâni, și

etapa unde creșterea de topping fie este prevenită fie devine un

obicei prost pentru ani. Etapa 3 este lopata: încărcarea unei

pizza întinse, cu topping pe lopată fără deformare, lansarea ei
curat în cuptor, și — aceasta este partea care durează cel mai

mult — citirea coacerii în progres și știind când și cum să o

rotești. 3 până la 5 săptămâni de obicei, și prima etapă unde un

decalaj real de abilitate între stagiari devine vizibil, pentru că

munca cu lopata răsplătește repetiția și coordonarea mână-ochi
într-un mod în care etapele anterioare nu o fac la fel de puternic.

Etapa 4 este ritmul: rularea lopatei și cuptorului simultan în

timpul unui serviciu real, aglomerat, menținând standardul de

calitate sub presiunea timpului mai degrabă decât doar într-o
bucătărie de instruire liniștită — aici este unde un stagiar tehnic

competent adesea dezvăluie că nu poate încă menține
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standardul odată ce 4 bonuri sosesc deodată, și de obicei are

nevoie de 4 până la 8 săptămâni de expunere reală la serviciu

pentru a se solidifica. Etapa 5 este instruirea altora: etapa finală,
și discutabil cea mai valoroasă pentru o afacere multi-locație

specific, pentru că un pizzaiolo care poate preda etapele unu

până la 4 unui nou angajat este persoana care îți permite să

deschizi o a cincea locație fără să ai nevoie să racolezi pe
cineva.

Pizzaiolo Ladder, Etapă Cu Etapă

Fiecare etapă se termină cu lista de verificare de certificare —

un test specific, observabil de trece/pică, nu o impresie

Etapa unu: manipularea aluatului — porționare, formarea
bilelor și întinderea de bază, judecate față de o listă de
verificare de toleranță.

1

Etapa 2: topping și garnisire după specificațiile Slice Margin
Matrix, în ordinea corectă a operațiunilor.

2

Etapa 3: lopata — încărcare, lansare și citirea coacerii fără
deformare.

3

Etapa 4: ritmul — rularea lopatei și cuptorului simultan sub
presiune reală de serviciu.

4

Etapa 5: instruirea altora, astfel încât abilitatea certificată se
compune în loc să rămână blocată la o singură persoană.

5
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subiectivă a managerului. Ilustrativ, certificarea de lopată din

etapa 3 ar putea cere unui stagiar să încarce și să lanseze 10

pizza consecutive fără nicio deformare, să identifice și să
rotească corect cel puțin 8 din 10 pizza la momentul potrivit

bazat pe progresul vizibil al coacerii, și să finalizeze secvența

completă de 10 pizza într-o fereastră de timp definită care se

potrivește cu ritmul real de serviciu al locației tale. Trece toate 3
și sunt certificați la etapa 3; pică oricare și primesc încă o

săptămână de practică supravegheată înainte de retestare, mai

degrabă decât să fie trecuți tăcut pentru că tura a fost

aglomerată și managerul nu a vrut să se ocupe de o conversație
dificilă.

Registrul de certificare contează pentru un al doilea motiv, mai
puțin evident, dincolo de calitatea instruirii: este harta ta reală a

capacității de personal pe locații. Când știi precis câți pizzaioli

certificați etapa-trei-și-peste ai în întreaga ta afacere, și unde

lucrează în prezent, poți vedea riscul de personal înainte să
devină o criză de sâmbătă seara — o locație cu doar o singură

persoană certificată etapa-patru pe listă este la o zi de boală

distanță de un colaps de calitate, și acesta este un fapt pe care

vrei să-l știi la o întâlnire de planificare de marți, nu să-l afli pe

calea grea vineri la 19:00.

Ilustrativ, o afacere cu 3 locații care rulează Pizzaiolo Ladder

deliberat ar putea urmări: Locația A, 4 certificați etapa-patru, 2
etapa-cinci (capabili să instruiască); Locația B, 2 etapa-patru,

zero etapa-cinci; Locația C, unul etapa-patru, zero etapa-cinci.

Acea hartă îți spune imediat că Locația C este fragilă — un punct

unic de eșec exact ca cel al capcanei pizzaiolo-ului-vedetă-unic

82



cu care a început acest capitol, doar purtând un titlu de post în

loc de un nume — și că cei 2 antrenori tăi etapa-cinci de la

Locația A sunt un activ subutilizat care ar trebui să petreacă timp
la Locația C, nu permanent staționați acolo unde deja au backup.

Economia susține clar investiția de timp. O afacere care se
bazează pe racolare de angajați experimentați pentru a face

personal la locații noi plătește de obicei o primă salarială de 15–

25% peste ce costă un pizzaiolo instruit intern, crescut pe scară,

plus o rampă mai lentă pentru că un angajat racolat încă trebuie
să dezvețe obiceiurile unui angajator anterior și să reînvețe Fișa

ta ADN a Aluatului specifică și specificațiile Slice Margin Matrix

— luând adesea aproape la fel de mult timp pentru a atinge

competența completă specifică locației ca un nou angajat motivat
instruit din etapa unu pe propriul tău sistem de la ziua unu.

Săptămâna aceasta: cartografiază echipa ta actuală de pizzaioli
față de scara în 5 etape onest, pe locație, și identifică orice

locație cu mai puțin de 2 oameni certificați etapa-patru-sau-peste

— acesta este riscul tău imediat de punct unic de eșec, și merită

reparat înainte să deschizi o a patra sau a cincea locație mai
degrabă decât după.
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Săptămâna Aceasta

Cartografiază fiecare pizzaiolo actual, pe locație, față de
Pizzaiolo Ladder în 5 etape onest.

1

Scrie lista de verificare de certificare trece/pică pentru fiecare
etapă, începând cu testul de lopată al etapei 3.

2

Identifică orice locație cu mai puțin de 2 oameni certificați
etapa-patru-sau-peste ca risc imediat.

3

Mută un antrenor etapa-cinci la locația cu cea mai slabă
acoperire în loc să-i lași unde deja există backup.

4

Începe certificarea față de lista de verificare săptămâna
aceasta mai degrabă decât să treci stagiari pe o tură
aglomerată.

5
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C A P I T O L U L  1 2

Achiziții Pe Mai Multe Locații

Nu-ți pune toate ouăle într-un singur coș.

— PROVERB TRADIȚIONAL
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Relația de achiziții a unui proprietar cu o singură locație cu o

moară de făină, un furnizor de brânză, sau un producător de cutii

este de obicei simplă și personală — o comandă săptămânală
standard, un reprezentant familiar, un preț care nu a fost

renegociat serios de ani de zile pentru că nimeni nu a avut

pârghie să-l renegocieze. Adaugă o a doua și a treia locație și

ceva se schimbă pe care majoritatea proprietarilor nu-l observă
imediat: acum ai volum real de achiziții, iar volumul real de

achiziții valorează ceva pentru un furnizor pe care comanda unei

singure locații nu a valorat niciodată.

Greșeala care apare cel mai des în această etapă nu este eșecul

de a consolida achizițiile — este consolidarea prea îngustă, în

jurul prețului singur, fără a construi controlul calității și gândirea
de risc a furnizorului care ar trebui să vină cu el. Un proprietar

descoperă că comandarea centralizată a făinii pentru toate cele

3 locații obține un preț semnificativ mai bun decât fiecare locație

comandând separat, trece imediat, și se oprește acolo — fără să
observe că centralizarea înseamnă de asemenea că aluatul

fiecărei locații depinde acum de un singur program de livrare, o

singură relație de furnizor, și o singură specificație de produs,

ceea ce este un tip diferit de risc decât cel pe care l-a rezolvat.

Planul de consolidare a achizițiilor gestionează asta corect

separând "ce să consolidezi" de "cum să te protejezi împotriva a

ceea ce creează consolidarea". Începe cu categoriile unde
consolidarea are avantajul cel mai clar și riscul adăugat cel mai

mic: făina, roșiile la conservă, și cutiile sunt de obicei cele mai

sigure câștiguri timpurii, pentru că sunt produse adiacente

mărfurilor unde există mai mulți furnizori calificați și costul de
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comutare dacă un furnizor te dezamăgește este cu adevărat

scăzut. Mozzarella și alte lactate proaspete merită mai multă

prudență, și mă voi întoarce de ce într-un moment. Construiește
planul categorie cu categorie, negociind o grilă de prețuri pe

niveluri de volum cu fiecare furnizor — un preț care scade pe

măsură ce volumul tău combinat de comandă multi-locație trece

de praguri definite — mai degrabă decât o reducere fixă unică,
pentru că o structură pe niveluri îți oferă un stimulent clar, vizibil

pentru a continua consolidarea pe măsură ce adaugi locațiile 4,

5, și 6, și oferă furnizorului un motiv clar pentru a vrea să

continue să câștige volumul tău în creștere mai degrabă decât să
trateze comanda ta actuală ca pe un plafon.

Beneficiul de control al calității al consolidării este real și merită
afirmat clar, pentru că este ușor să te concentrezi pur pe preț și

să subevaluezi această parte: când fiecare locație comandă

aceeași făină de la aceeași moară pe aceeași fișă de specificații,

ai eliminat o întreagă categorie a problemei de deviere a rețetei
din Capitolul 1 înainte ca aceasta să poată măcar începe, pentru

că ingredientul în sine este acum identic peste tot mai degrabă

decât "similar, sursat local, destul de aproape". Aceasta este în

tăcere una dintre cele mai puternice mișcări disponibile pentru o

afacere de pizza în creștere, pentru că rezolvă o problemă de
consistență la sursă mai degrabă decât încercând să o

instruiască afară din intrări variabile la fiecare locație.

Acum partea de risc, pentru că este partea pe care planurile de

consolidare o sar. Single-Source Risk Score există pentru a te

opri să construiești accidental întregul tău standard de calitate

multi-locație pe o singură relație de furnizor care te-ar putea
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dezamăgi fără avertisment — un producător de mozzarella care

are o lună proastă, o moară de făină care are un incendiu, un

producător de cutii care dă faliment. Notează fiecare ingredient
sau categorie de aprovizionare cheie pe 3 dimensiuni, 0–5

fiecare: dificultate de comutare (cât de greu ar fi, în termeni

practici și de timp, să califici un al doilea furnizor pentru acest

produs la specificația ta dacă primul te-ar dezamăgi mâine), risc
de timp de livrare (cât preaviz ai obține realist înainte ca o

problemă de aprovizionare să-ți lovească bucătăriile), și

sensibilitate la calitate (cât ar suferi pizza finită dacă ar trebui să

substitui temporar o versiune de calitate mai scăzută a acestui
ingredient în timp ce sursezi un înlocuitor). Un scor total mare —

însemnând greu de comutat, puțin avertisment, și foarte sensibil

la substituire — semnalează o categorie unde sursarea unică

pentru un preț mai bun este un risc strategic real, nu doar un
câștig de eficiență.

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

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

de ingredient.

Mozzarella este categoria care notează cel mai mare la asta
aproape peste tot unde se aplică modelul, și de aceea a fost

semnalată mai sus. Este ingredientul la care pizza ta este cea
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mai sensibilă în termeni de calitate finală — conținutul de

umiditate, comportamentul de topire, și aroma variază

semnificativ între producători în moduri pe care clienții le observă
cu adevărat, chiar dacă nu ar putea articula de ce o pizza a avut

gust mai bun decât alta. Este de asemenea adesea produsă de

relativ puțini furnizori calificați la volumul și consistența de care

are nevoie o pizzerie multi-locație, ceea ce înseamnă că timpul
de livrare și dificultatea de comutare notează amândouă mare de

asemenea. Mișcarea sensibilă pentru o categorie care notează

mare pe toate cele 3 dimensiuni ale Single-Source Risk Score nu

este să eviți consolidarea ei — beneficiul de control al calității
este prea valoros pentru a fi sărit — este să menții un al doilea

furnizor calificat, testat, în standby chiar și în timp ce volumul tău

principal trece prin relația ta principală, astfel încât o întrerupere

devine un apel telefonic incomod mai degrabă decât unul
existențial.

Fișa de scor a furnizorului completează sistemul: o revizuire
trimestrială simplă, per furnizor cheie, a competitivității prețului

față de piață, procentul de livrare la timp, consistența produsului

(măsurată față de propria ta fișă de specificații, nu afirmațiile

furnizorului), și receptivitatea când ceva merge prost. Ilustrativ,

un furnizor de mozzarella care notează puternic la preț și
consistență dar slab la livrare la timp — să zicem, 91% la timp

față de o țintă de 98% — este un furnizor care merită o

conversație directă înainte ca relația să se strice într-o criză, iar

un trend de fișă de scor documentat îți oferă dovezile specifice,
datate pentru a avea acea conversație productiv mai degrabă

decât emoțional.
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Momentul push-ului tău de consolidare contează de asemenea.

Cel mai bun moment pentru a renegocia o relație de furnizor nu

este când ești disperat pentru un preț mai bun după un trimestru
dificil — este când urmează să deschizi o locație 9 și ai o

creștere reală, datată a volumului de oferit ca pârghie. Adu

furnizorului un număr specific: "adăugăm o a patra locație în T2,

ceea ce mută volumul nostru lunar de făină de la 2,4 tone la
aproximativ 3,2 tone" este o conversație care îți aduce o

reducere reală pe niveluri, unde "poți face mai bine la preț" fără o

poveste concretă de volum rareori o face.

Săptămâna aceasta: rulează Single-Source Risk Score față de

cele 3 sau 4 categorii de ingrediente cu cel mai mare volum, și

pentru orice categorie care notează mare pe toate cele 3
dimensiuni, află astăzi dacă ai de fapt un furnizor de rezervă

calificat sau dacă ai presupus că unul există fără să fi confirmat

vreodată.
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Începerea

Listează cele 3 sau 4 categorii de ingrediente cu cel mai mare
volum, începând cu făina, roșiile, cutiile și mozzarella.

1

Notează fiecare la dificultate de comutare, risc de timp de
livrare și sensibilitate la calitate, 0 la 5, pentru Single-Source
Risk Score.

2

Confirmă astăzi dacă orice categorie cu scor mare, mai ales
mozzarella, are de fapt un furnizor de rezervă calificat.

3

Negociază o grilă de prețuri pe niveluri de volum cu categoriile
tale cele mai sigure de consolidat mai întâi.

4

Configurează o fișă de scor trimestrială a furnizorului urmărind
prețul, livrarea la timp și consistența față de propria ta fișă de
specificații.

5
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C A P I T O L U L  1 3

Un Brand, 3 Cartiere

Cum e sus, așa e jos.

— PROVERB TRADIȚIONAL
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Ia în considerare un proprietar care deschide o a treia locație și

care mai târziu descrie momentul ca "momentul în care mi-am

dat seama că brandul nu era o rețetă, era o promisiune, și
niciodată de fapt nu am scris ce acoperea promisiunea."

Petrecuse 2 ani presupunând că toată lumea, inclusiv el însuși,

știa deja unde stătea linia între "așa suntem peste tot" și "asta

poate arăta diferit aici." Nimeni nu știa, iar argumentul care în
cele din urmă a forțat întrebarea nu a fost unul mare — a fost un

manager care a vrut să înlocuiască dressingul de salată al casei

cu un favorit local, o decizie cu adevărat mică care s-a

transformat într-un dezacord de 2 săptămâni pur pentru că nu
exista niciun document la care fiecare parte să poată arăta.

2 greșeli stau pe părți opuse ale aceleiași întrebări, iar
proprietarii cad în fiecare cu frecvență aproximativ egală. Prima

este capcana consistenței brandului: forțarea fiecărei locații să

fie absolut identică până la ultimul detaliu, indiferent de cartierul

în care se află, pentru că consistența se simte sigură și orice
variație locală se simte ca o pantă alunecoasă spre pierderea

controlului brandului. A doua este capcana irelevanței locale:

lăsarea fiecărei locații să deriveze atât de mult spre preferințele

propriului cartier încât cele 3 locații abia se mai simt ca aceeași

afacere, iar brandul pe care l-ai construit ani de zile la prima
locație s-a dizolvat în tăcere în 3 restaurante locale fără legătură

care se întâmplă să împartă un semn.

Ambele capcane vin din aceeași presupunere neexaminată — că

consistența și relevanța locală sunt opuse, și trebuie să alegi un

punct pe un singur cadran între ele. Nu sunt opuse. Adevărata

abilitate este decizia, deliberată și în scris, exact care elemente
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ale afacerii tale trebuie să fie identice peste tot și care elemente

sunt cu adevărat în regulă, chiar bune, de flexibilizat pe cartier —

și apoi menținerea acelei linii ferm în ambele direcții, mai
degrabă decât lăsând-o să derive accidental la oricare capăt.

Aceasta este Core-and-Flex Rule, documentată ca o fișă de
reguli de brand cu 2 liste explicite, dată fiecărui manager de

locație și referențiată de fiecare dată când apare o întrebare de

tipul "ar trebui să facem asta diferit aici". Lista fixă acoperă tot ce

definește ce este de fapt pizza ta și ce promite de fapt brandul
tău: specificațiile tale Fișa ADN a Aluatului din Capitolul 2,

articolele tale de meniu de bază și specificațiile lor Slice Margin

Matrix din Capitolul 5, logo-ul tău, paleta de culori și standardele

de semnalizare, filosofia ta de prețuri chiar dacă nu cifre identice
în euro, standardele tale de servicii pentru clienți, și procedurile

tale de siguranță alimentară și igienă. Nimic din asta nu se

schimbă pe cartier, niciodată, pentru că un client care a avut

Margherita ta la prima locație și o comandă la a treia locație are
încredere că este aceeași pizza, iar ruperea acelei încrederi de

dragul stilului local te costă mai mult decât valorează stilul.

Lista flexibilă acoperă tot ce se poate îmbunătăți cu adevărat prin

adaptarea la un cartier specific fără să amenințe ce promite

brandul: un număr mic de articole speciale locale — una sau 2

specialități rotative care folosesc ingrediente locale sau

sezoniere, marcate clar ca adăugarea proprie a acelei locații mai
degrabă decât prezentate ca meniu de bază; marketing local și

implicare comunitară, care ar trebui să arate diferit într-o locație

de zonă universitară față de una suburbană familială; detalii de

stilizare interioară în cadrul paletei tale fixe de brand; ore de
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operare potrivite cu tipare de cerere locală cu adevărat diferite; și

accentul livrare-versus-masă potrivit cu profilul real de densitate

al locației din Capitolul 9, ceea ce ar putea însemna o sală de
mese mai mică și o bucătărie mai mare la o locație și invers la

alta.

Ilustrativ, documentul de reguli de brand al unei pizzerii cu 3

locații ar putea fixa 11 articole de meniu de bază cu specificații

blocate și filosofie de prețuri identică pe locații, permițând în

același timp fiecărei locații până la 2 specialități locale rotative
care trebuie totuși să folosească același aluat de bază și același

sos de bază, astfel încât chiar și articolul "flex local" să aibă

totuși gust indiscutabil de brand sub răsucirea lui locală. O

locație lângă o universitate rulează o specialitate de noapte
târziu pentru studenți de 2 ori pe săptămână; alta într-o zonă

rezidențială familială rulează o ofertă de pachet familial

duminica; a treia, într-un district de afaceri, sare peste amândouă

și în schimb rulează o specialitate rapidă de prânz în timpul
săptămânii construită pentru o rotație de masă de 20 de minute.

Toate 3 servesc totuși aceeași Margherita identică la aceeași

specificație, pentru că acela este lucrul pe care clienții au de fapt

încredere că brandul îl livrează consistent, oriunde l-ar întâlni.

Testul pe care îl dau proprietarilor pentru a sorta o propunere 9

în fix sau flex este simplu: s-ar simți un client obișnuit de la prima

locație confuz sau înșelat dacă ar descoperi această diferență la
a treia locație? O specialitate rotativă diferită, ore diferite, un

sponsorship comunitar diferit — fără confuzie, fără problemă,

relevanță locală cu adevărat bună. O rețetă de aluat diferită,

toppinguri diferite pentru o pizza de bază, un preț semnificativ
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diferit pentru același articol fără niciun motiv declarat — asta s-ar

simți ca o momeală-și-schimbare pentru un client care a avut

încredere în brand pe locații, și aparține listei fixe chiar dacă
managerul locației are un motiv local cu adevărat bun pentru a

vrea să o schimbe.

Un avertisment practic: revizuiește lista flexibilă însăși periodic,

nu doar conformitatea cu ea, pentru că articolele flexibile locale

au tendința de a acumula complexitate în timp exact în felul în

care o face creșterea de topping din Capitolul 5 — o specialitate
rotativă care a început ca un singur articol sezonier curat poate,

18 luni mai târziu, să fi produs în tăcere 3 variante, pe niciuna

dintre care nimeni nu-și amintește să o fi aprobat. Pune o dată

de expirare pe fiecare specialitate locală când este aprobată,
forțând o decizie deliberată de reînnoire mai degrabă decât

permițând acumulare tăcută indefinită.

Același document rezolvă de asemenea disputele înainte să

înceapă, ceea ce valorează mai mult decât sună. O Core-and-

Flex Rule scrisă, convenită și partajată înainte ca prima cerere

dificilă de adaptare locală a unui manager nou să sosească,
transformă ce ar putea deveni un dezacord personal despre gust

sau judecată într-o simplă căutare — este asta pe lista fixă sau

pe lista flexibilă — și lasă managerul să-și răspundă la propria

întrebare de cele mai multe ori fără să aibă nevoie de tine la

telefon deloc.

Săptămâna aceasta: scrie-ți propria Core-and-Flex Rule ca 2

liste explicite, partajeaz-o cu fiecare manager de locație, și
auditează locațiile tale actuale pentru orice a derivat spre partea
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flexibilă a liniei fără să fi fost vreodată aprobat deliberat să fie

acolo.

Pune-o În Practică

Scrie lista fixă: specificația aluatului, meniul de bază, logo-ul și
filosofia de prețuri, standardele de servicii, procedurile de
siguranță alimentară.

1

Scrie lista flexibilă: specialități locale, marketing local, detalii de
stilizare interioară, ore, și accentul livrare-versus-masă.

2

Rulează testul "s-ar simți un client obișnuit de la prima locație
înșelat" pe fiecare variație locală actuală pe care o poți găsi.

3

Pune o dată de expirare pe fiecare specialitate locală existentă
astfel încât să aibă nevoie de o decizie deliberată de reînnoire.

4

Partajează Core-and-Flex Rule cu fiecare manager de locație
ca răspunsul standard la cererile viitoare de adaptare locală.

5
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C A P I T O L U L  1 4

Numerele Care Compară Locațiile

Ce se măsoară se gestionează.

— ATRIBUIT LUI PETER DRUCKER
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Cea mai grea întrebare de management într-o afacere de pizza

multi-locație nu este "cum merge afacerea" — P&L-ul tău lunar

răspunde la asta destul de bine. Este "care locație are nevoie de
atenția mea săptămâna aceasta, și de ce", iar majoritatea

proprietarilor răspund după instinct: oricare locație a sunat cu o

problemă cel mai recent, sau oricare locație pe care proprietarul

s-a întâmplat să o viziteze ultima dată și a observat ceva în
neregulă. Acesta nu este management, este "loveste-cârtița", și

înseamnă că locațiile care nu sună — adesea pentru că un

manager se luptă în tăcere și nu vrea să admită asta, exact riscul

semnalat în Capitolul 10 — rămân neexaminate luni la rând.

Există un tipar de eșec specific pe care vreau să-l numesc

pentru că este atât de comun încât merită propria etichetă:
locația cea mai zgomotoasă este rareori locația care are cea mai

mare nevoie de tine. Un manager care sună des, escaladează

lucruri mici, și are nevoie vizibilă de reasigurare este de obicei un

manager suficient de implicat încât să observe probleme — ceea
ce este un semn bun, chiar dacă apelurile constante se simt

epuizante. Locația cu adevărat periculoasă este cea liniștită,

condusă de un manager mândru, sau nou, sau evitant de

conflicte, absorbind un declin lent fără să ridice vreodată o mână,

până când fișa de scor — sau o recenzie publică a unui client —
o scoate la suprafață luni după ce a început. O măsurare

săptămânală, numerică, comparabilă este singura apărare fiabilă

împotriva acelui tipar, pentru că nu depinde de nimeni care

decide să vorbească.

Multi-Site Scorecard rezolvă asta oferind fiecărei locații aceeași

măsurare săptămânală în aceeași zi, astfel încât locațiile pot fi
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comparate corect una cu alta și cu propria lor medie în trend, mai

degrabă decât comparate după instinct sau după cine a fost cel

mai zgomotos în ultima vreme. 5 numere, urmărite săptămânal,
per locație: pizza per oră de muncă (total pizza produse împărțit

la totalul orelor de muncă în bucătărie săptămâna aceea —

numărul tău de productivitate de bază), procentul de pierdere de

aluat (din Capitolul 2, ponderea aluatului amestecat care nu a
devenit niciodată o pizza vândută), timpul mediu de livrare de la

confirmarea comenzii la ușă, costul brânzei ca procent din

venitul din pizza (cel mai bun semnal unic de avertizare timpurie

atât pentru creșterea de topping cât și pentru mișcarea prețului
furnizorului), și scorul mediu al recenziilor pe platformele tale

principale pentru ultimele 30 de zile.

M U LT I - S I T E  S C O R E C A R D

5 numere săptămânale per locație: pizza per
oră de muncă, % pierdere aluat, timp mediu de
livrare, % cost brânză din venitul pizza, și scor

recenzii ultimele 30 de zile.

Fiecare număr contează mai puțin izolat decât în tiparul pe care

îl formează alături de celelalte 4, și aceasta este adevărata

abilitate în citirea bine a fișei de scor. O locație cu procent de

cost al brânzei în creștere și pizza-per-oră-de-muncă stabile
probabil experimentează creștere de topping sau o schimbare de

preț a furnizorului — verifică Slice Margin Matrix și Supplier
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Scorecard înainte de a presupune altceva. O locație cu pizza-

per-oră-de-muncă în scădere și pierdere de aluat stabilă probabil

are personal în exces pentru volumul ei actual, sau rulează un
tipar de tură ineficient, deloc o problemă de calitate. O locație cu

timp de livrare în creștere și scor de recenzii în scădere

împreună, cu tot restul stabil, indică direct spre matematica

densității și razei din Capitolul 7 mai degrabă decât ceva ce se
întâmplă în interiorul bucătăriei.

Ilustrativ, o afacere cu 4 locații care rulează fișa de scor ar putea
vedea: Locația A, pizza/oră de muncă 14,2 (țintă 13,5), pierdere

aluat 1,8%, timp de livrare 21 de minute, cost brânză 19,1% din

venitul pizza, scor recenzii 4,6 — clar cea mai puternică locație,

care merită studiată pentru ce face bine mai degrabă decât doar
lăsată în pace. Locația D, pizza/oră de muncă 10,1, pierdere

aluat 4,2%, timp de livrare 29 de minute, cost brânză 23,4%,

scor recenzii 4,1 — în urmă la fiecare metrică unică, ceea ce îți

spune că aceasta nu este o problemă izolată ci o locație care are
nevoie de o intervenție reală, probabil începând cu o conversație

directă cu managerul folosind formatul de revizuire săptămânală

din Capitolul 10, lucrând prin Manager Mandate pentru a verifica

dacă standardele au derivat sau dacă managerul este sub-

resurse.

Ce să faci când o locație este în urmă contează la fel de mult ca

observarea ei. Instinctul este adesea să te repezi și să repari
totul deodată, ceea ce copleșește un manager aflat în dificultate

și rareori produce o îmbunătățire durabilă. Mai bine: alege

metrica cu cea mai slabă performanță unică relativă la cea mai

bună locație a ta, repară acel singur lucru mai întâi cu un plan
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clar, limitat în timp — să zicem, 2 săptămâni pentru a aduce

pierderea de aluat de la 4,2% la aproape 2,5% folosind

Fermentation Clock din Capitolul 2 — verifică că reparația a
rezistat timp de 2 săptămâni consecutive, apoi treci la

următoarea metrică. O locație aflată în dificultate rareori are o

singură cauză principală; de obicei are 3 sau 4 probleme care se

compun, iar încercarea de a le repara simultan pe toate este
cum un manager ajunge mai copleșit decât înainte ca tu să

încerci să ajuți.

Fișa de scor protejează de asemenea cele mai bune locații ale

tale, ceea ce este un beneficiu subestimat de proprietari. Fără o

măsurare regulată, comparabilă, declinul lent al unei locații

puternice poate trece neobservat luni de zile, pentru că "încă
merge bine relativ la amintirea felului în care obișnuia să

meargă" nu este aceeași întrebare ca "încă merge bine relativ la

numărul real al săptămânii acesteia." O locație care derivează de

la 14,2 pizza per oră de muncă la 12,8 pe parcursul a 4 luni este
un declin semnificativ pe care o privire lunară la soldul bancar nu

îl va scoate niciodată la suprafață la timp pentru a-l aborda cât

timp este încă o reparație mică, ușoară.

Menține fișa de scor vizibilă, nu privată. O versiune a ei partajată

cu fiecare manager de locație — arătând toate locațiile alături

una de alta, nu doar a lor proprie — tinde să facă mai mult

pentru standarde decât orice memoriu vreodată, pentru că
majoritatea managerilor care conduc o locație bună simt o

mândrie reală văzând-o, iar majoritatea managerilor care conduc

o locație în urmă ar prefera să o repare în tăcere înainte ca

numerele săptămânii următoare să fie postate decât să aibă o
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conversație privată despre de ce sunt în urmă. Doar acest tip de

transparență a închis o parte semnificativă a decalajului dintre

cea mai bună și cea mai proastă locație a unei afaceri în 2 sau 3
luni, pur pentru că nimeni nu vrea să fie vizibil ultimul pe o listă

pe care colegii lor o pot vedea.

Săptămâna aceasta: configurează fișa de scor cu 5 metrici

pentru fiecare locație pe care o operezi în prezent, extrage

ultimele 4 săptămâni de date reale pentru fiecare metrică chiar

dacă unele necesită săpat din rapoartele POS și platformei de
livrare, și identifică care singură locație și care singură metrică

are nevoie de atenție prima.
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Săptămâna Aceasta

Configurează fișa de scor cu 5 metrici Multi-Site Scorecard:
pizza per oră de muncă, % pierdere aluat, timp de livrare, %
cost brânză, scor recenzii.

1

Extrage ultimele 4 săptămâni de date reale per locație pentru
fiecare metrică din rapoartele POS și platformei de livrare.

2

Identifică singura locație cu cea mai slabă performanță și
singura ei metrică cea mai slabă relativ la cea mai bună locație
a ta.

3

Setează o reparație limitată în timp de 2 săptămâni pentru acea
singură metrică înainte de a atinge orice altceva la acea
locație.

4

Partajează fișa de scor cu toți managerii tăi de locație, alături
una de alta, mai degrabă decât păstrând-o privată.

5
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C A P I T O L U L  1 5

Finanțarea Locațiilor 2 Până La 5

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

— WARREN BUFFETT
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Proprietarii care sunt cel mai rău răniți în această afacere sunt

rareori cei care cresc prea încet. Sunt cei care cresc prea repede

pe capital care nu a fost niciodată cu adevărat al lor de riscat,
împrumutând față de fluxul de numerar al unei prime locații bune

pentru a finanța o a doua și a treia deschidere pe un calendar

setat de ambiție mai degrabă decât de ce ar putea de fapt

susține afacerea însăși. Un concept de pizzerie care ar fi
prosperat deschizându-și a doua locație 18 luni mai târziu, cu

mai multă pernă de numerar și un Manager Mandate mai bine

testat, în schimb deschide pe un program de împrumut strâns,

iar serviciul datoriei pe acel împrumut devine o taxă permanentă
pe marja fiecărei locații pentru ani de zile, transformând ce ar fi

trebuit să fie o afacere puternică, în creștere, în una care este

perpetuu la o lună proastă distanță de o criză reală.

Disciplina de pornire este înțelegerea a ce trebuie de fapt să

dovedească o 9 locație de pizzerie înainte de a-și purta propria

greutate, și menținerea fiecărei locații noi la același standard de
rambursare indiferent de cât de încrezător te simți în privința ei.

Acesta este modelul de investiție al locației: investiția totală de

deschidere (amenajare, echipament inclusiv cuptorul tău,

inventar inițial, depozite, costuri de instruire a personalului pre-

deschidere) împărțită la fluxul de numerar liber lunar proiectat al
locației odată ce atinge operare stabilă — nu numerele lunii ei de

deschidere, care sunt aproape întotdeauna distorsionate de o

promoție de lansare și trafic de curiozitate care nu reprezintă

cererea de stare stabilă. Acea împărțire îți dă o perioadă de
rambursare în luni, și este numărul unic după care ar trebui
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judecată fiecare propunere de locație 9 înainte de a semna un

leasing, nu după.

S I T E  I N V E S T M E N T  PAY B A C K  P E R I O D

Investiție totală de deschidere ÷ flux de
numerar liber lunar proiectat la operare stabilă

= perioadă de rambursare în luni.

Ilustrativ: o locație 9 costă 165.000€ pentru a deschide complet

amenajată, incluzând un cuptor cu nivel, și este proiectată, pe

baza Pizza Site Score din Capitolul 9 și performanței
comparabile la locațiile tale existente cu un profil similar de

densitate și concurență, să genereze 7.200€ pe lună în flux de

numerar liber odată stabilă, atins de obicei până în luna 4 sau 5.

Asta este o perioadă de rambursare de aproximativ 23 de luni.
Compară asta cu o regulă pe care o dau proprietarilor explicit:

Payback Rule of 24 — o 9 locație de pizzerie ar trebui

proiectată să-și ramburseze întreaga investiție de deschidere în

24 de luni de la atingerea operării stabile, iar dacă proiecția ta
onestă rulează semnificativ mai lung decât atât, locația fie are

nevoie de un cost de deschidere mai mic, o locație mai

puternică, sau pur și simplu mai multă răbdare înainte să o

deschizi, mai degrabă decât să fie împinsă înainte oricum pe

optimism despre cât de repede va depăși proiecția.

Regula există pentru că pizza specific are o gamă mai largă de
rezultate realiste decât presupun proprietarii la început — o
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locație poate avea performanță sub proiecția ei bazată pe

densitate cu 20–30% în primul an ei pur pentru că construirea

conștientizării cartierului și obiceiului de client repetat pentru un
brand de pizza durează mai mult decât se așteaptă proprietarii,

mai ales înainte ca planul de migrare la comanda directă din

Capitolul 6 să fi avut timp să funcționeze. O țintă de rambursare

de 24 de luni, mai degrabă decât o țintă mai agresivă de 12 sau
15 luni pe care unii proprietari flămânzi de creștere o vizează,

construiește suficientă marjă pentru a supraviețui unui prim an

mai lent decât cel proiectat fără ca serviciul datoriei locației să

devină o urgență.

Despre sursele de finanțare specific: fluxul de numerar de la

locațiile existente, stabile este cea mai ieftină și cu cel mai mic
risc sursă de capital de creștere pe care o ai, și ar trebui să

finanțeze cât mai mult din fiecare locație 9 cât îți permite

răbdarea, pentru că nu poartă dobândă și niciun angajament

care poate fi strâns dacă un trimestru merge slab. Împrumutul
bancar, când este necesar pentru a acoperi restul, ar trebui

dimensionat astfel încât serviciul datoriei pe fluxul de numerar

propriu proiectat al noii locații — nu fluxul de numerar al afacerii

tale combinate — să acopere confortabil plata împrumutului cu

marjă de rezervă, pentru că un împrumut care funcționează doar
dacă fiecare locație performează conform planului simultan este

un împrumut care va eșua în cele din urmă exact în timpul acelui

trimestru dificil obișnuit pe care fiecare afacere îl are mai

devreme sau mai târziu. Investitorii externi, aducând parteneri de
capital specific pentru a finanța expansiunea, merită propriul lor

capitol atent mai târziu în această carte (Capitolul 19 acoperă
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compromisurile complet), dar versiunea scurtă aici: capitalul de

acțiuni îți diluează proprietatea și adesea controlul tău asupra

exact acelor decizii locale, practice care au făcut ca prima ta
locație să funcționeze, și ar trebui să fie o alegere strategică

deliberată pentru accelerarea creșterii pe care ai dovedit-o deja

că funcționează, nu un mod de a acoperi o afacere care nu-și

poate încă finanța propria expansiune din flux de numerar și
datorie rezonabilă.

Regula ritmului de creștere pe care o dau proprietarilor ca o
gardă finală, deasupra disciplinei de rambursare per locație: nu

deschide o locație 9 până când cea mai recent deschisă locație a

ta nu a fost stabilă — îndeplinindu-și propriile numere proiectate

pe Multi-Site Scorecard din Capitolul 14 — timp de cel puțin 3
luni consecutive. Asta sună conservator, și este deliberat

conservator, pentru că tentația de a deschide locația 4 în timp ce

locația 3 încă își găsește picioarele este puternică când

momentul de creștere se simte bine, și este exact cum un
proprietar ajunge să gestioneze 2 locații instabile simultan în loc

de una, cu jumătate din atenția disponibilă pentru fiecare.

Regula ritmului de creștere este încălcată cel mai adesea nu din

lăcomie ci din frică — devine disponibil un leasing bun într-o

locație pe care proprietarul a vrut-o ani de zile, iar îngrijorarea că

va dispărea dacă mai așteaptă 3 luni depășește disciplina.

Uneori acea frică este justificată și locația chiar este o
oportunitate rară care merită o excepție. Mai des, o locație cu

adevărat bună pentru o pizzerie nu este un eveniment o dată în

viață — densitate bună, concurență rezonabilă, și capacitate

adecvată de utilități există în mai multe locuri decât presupun
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proprietarii odată ce au construit obiceiul Pizza Site Score din

Capitolul 9, iar următorul leasing bun este de obicei mai puțin rar

decât se simte în moment. Tratează o excepție la regula ritmului
ca pe o decizie reală care necesită justificare reală, nu un

răspuns implicit la o listare care arată frumos.

Săptămâna aceasta: calculează perioada reală de rambursare

pentru cea mai recentă deschidere a locației tale folosind

numere reale mai degrabă decât proiecția originală, și compar-o

onest cu Payback Rule of 24 — dacă rulează lung, folosește
asta ca informație reală despre ce trebuie să arate costul de

deschidere sau locația următoarei tale locații, nu ca un motiv de

a spera pur și simplu că următoarea va performa mai bine.
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Începerea

Calculează perioada reală de rambursare a celei mai recente
locații folosind fluxul de numerar liber lunar real, nu proiecția de
deschidere.

1

Compară acel număr cu Payback Rule of 24 și semnalează-l
dacă rulează semnificativ mai lung.

2

Confirmă că cea mai recent deschisă locație a ta și-a atins
propriile ținte din fișa de scor timp de 3 luni consecutive înainte
de a deschide următoarea.

3

Dimensionează orice împrumut bancar nou față de propriul flux
de numerar proiectat al noii locații, nu fluxul de numerar al
afacerii tale combinate.

4

Scrie ce ar trebui să arate un cost de deschidere mai mic sau o
locație mai puternică pentru următoarea ta deschidere.

5
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C A P I T O L U L  1 6

Fereastra De Felii, Chioșcul Și
Alte Formate

Nu tot ce strălucește este aur.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Până când un proprietar are 3 sau 4 locații cu serviciu complet

sau livrare-și-ridicare funcționând bine, un tip diferit de

oportunitate începe de obicei să se prezinte: o unitate mică de
tejghea de felii într-un food hall, o oportunitate de stand de piață

la un eveniment de weekend, un spațiu de bucătărie întunecată

cu chirie ieftină și fără cerință de masă deloc. Aceste formate mai

mici sunt cu adevărat tentante, pentru că promit extensia
brandului la o fracțiune din costul de deschidere al unei locații

complete — și pot fi adăugiri excelente la o afacere de pizza

multi-locație, sau pot dilua în tăcere brandul și drena atenția de

management de la locațiile care de fapt poartă venitul tău,
depinzând în întregime dacă le evaluezi cu același rigoare pe

care ai aplica-o unei locații complete.

Tind de asemenea să sosească exact în momentul în care un

proprietar se simte cel mai încrezător, ceea ce merită observat în

sine. 3 sau 4 locații mai târziu, Multi-Site Scorecard arată

sănătos, Manager Mandate funcționează, iar o oportunitate de
format mic apare îmbrăcată ca un mod cu risc scăzut de a

menține momentul fără toată greutatea deschiderii unei alte

locații complete. Acea încadrare — capital scăzut, deci risc

scăzut — este exact capcana pe care există acest capitol să o

numească, pentru că riscul de capital și riscul de atenție nu sunt
același risc, iar un format ieftin de deschis poate fi totuși scump

în moneda care contează cel mai mult de fapt în această etapă a

creșterii tale: orele tale limitate proprii și ale celor mai buni

manageri ai tăi.

Imaginează-ți un proprietar la a treia locație, călărind un val de

încredere, care semnează o fereastră de felii într-un food hall pe
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o strângere de mână și o senzație bună, sărind complet peste

Pizza Site Score pentru că "este doar 18.000€." 18 luni mai

târziu fereastra este încă deschisă, încă pierde puțini bani în
fiecare lună, și încă nimeni nu a fost dispus să aibă conversația

grea despre închiderea ei, pentru că pierderea niciunei luni nu s-

a simțit vreodată suficient de rea pentru a forța decizia.

Greșeala care apare cel mai des este tratarea unui format mic ca

pe o decizie cu mize mici pur pentru că cheltuiala de capital este

mică. O fereastră de felii care costă 18.000€ pentru amenajare
se simte ca o eroare de rotunjire lângă o locație completă de

165.000€, așa că proprietarii sar peste Pizza Site Score, sar

peste un calcul real de rambursare, și dau undă verde pe

entuziasm — și apoi descoperă că un format mic încă consumă
atenție reală de management, complexitate reală de programare

a personalului, și risc real de consistență a brandului, niciunul

dintre acestea nu se scalează proporțional în jos doar pentru că

chiria a făcut-o.

Matricea de comparare a formatelor forțează aceeași

disciplină pe fiecare format aflat în considerare, notat pe 4
dimensiuni care contează diferit pentru un chioșc față de o

locație completă. Potrivirea brandului: acest format te lasă să

livrezi produsul tău real — aluatul tău real, copt corect — sau

constrângerile formatului (o fereastră de felii care reîncălzește

felii precoapte mai degrabă decât coacere proaspătă, de
exemplu) înseamnă că clienții experimentează o versiune

inferioară a brandului tău care ar putea afecta încrederea în

versiunea completă. Marja per oră de muncă: formatele mici

arată adesea atractive la chirie dar pot fi brutale la eficiența
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muncii dacă un singur membru al personalului este necesar

indiferent de cât de subțire rulează volumul real al comenzilor,

ceea ce înseamnă că costul tău de muncă ca procent din venit
poate fi structural mai rău decât o locație completă chiar și cu

costuri absolute mai mici. Valoarea de vizibilitate a brandului: ce

face acest format pentru conștientizarea locațiilor tale complete

din apropiere, separat de propria lui profitabilitate directă — un
stand de piață lângă o locație viitoare planificată a patra locație

completă poate fi o investiție legitimă de achiziție de clienți chiar

și la marjă directă subțire sau negativă, atâta timp cât ești onest

că asta este ce e mai degrabă decât pretinzând că este un
centru de profit de sine stătător. Și complexitate operațională

adăugată: acest format necesită un set de abilități cu adevărat

diferit, echipament diferit, sau lanț de aprovizionare diferit care

adaugă complexitate reală la consolidarea achizițiilor din
Capitolul 12 și scara de instruire din Capitolul 11, sau se

conectează curat la sistemele pe care le rulezi deja.

Ilustrativ, rulează 3 candidați de format prin matrice. O fereastră

de felii într-un food hall, reîncălzind felii pre-porționate din

comisarul tău: puternică la marja per oră de muncă (o persoană,

capacitate mare, cerință de abilitate scăzută), slabă la potrivirea

brandului (o felie reîncălzită este o experiență de produs cu
adevărat diferită față de o coacere proaspătă, iar clienții care

încearcă doar acest format ar putea să nu descopere niciodată

ce oferă de fapt locațiile tale complete), moderată la vizibilitate,

scăzută la complexitate adăugată deoarece se bazează pe
aprovizionarea comisarului pe care deja o rulezi. O bucătărie

întunecată, meniu complet, doar livrare, fără spațiu deloc orientat
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spre client: puternică la marja per oră de muncă dacă densitatea

de livrare o susține (matematica Capitolului 7 se aplică complet

aici), zero valoare de vizibilitate a brandului deoarece nu există
prezență fizică pentru ca cineva să o descopere, scăzută la riscul

de potrivire a brandului deoarece este produsul tău real complet,

complexitate moderată deoarece încă are nevoie de o echipă

instruită de pizzaioli. Un stand de piață de weekend folosind un
cuptor portabil: slab la marja per oră de muncă (intensiv în

muncă relativ la volum subțire, dependent de vreme), puternic la

vizibilitatea brandului mai ales într-un cartier țintă pentru o

viitoare locație completă, potrivire de brand cu adevărat bună
dacă te angajezi să coci proaspăt la fața locului mai degrabă

decât să reîncălzești, și complexitate operațională semnificativ

mai mare decât oricare din celelalte 2 din cauza echipamentului

portabil și logisticii evenimentului implicate.

Niciunul dintre aceste 3 nu este universal corect sau greșit —

valoarea cadrului este forțarea ta să fii onest despre care
dimensiune un format dat câștigă de fapt, astfel încât să nu

justifici accidental un format cu marjă slabă cu o presupunere

neexaminată despre vizibilitatea brandului pe care de fapt nu o

livrează, sau să accepți risc real de potrivire a brandului de la un

concept de felie reîncălzită pentru că numărul de marjă principal
arăta bine izolat.

Testul financiar pe care l-aș adăuga deasupra matricei: nu lăsa
niciodată costul de deschidere al unui format mic să te

păcălească să sari peste Payback Rule of 24 din Capitolul 15. O

fereastră de felii de 18.000€ încă trebuie să se ramburseze într-o

fereastră rezonabilă față de propriul flux de numerar liber realist,

116



iar "este ieftin, deci cui îi pasă dacă rambursarea e lentă" este

exact raționamentul care duce la 3 formate mici care drenează în

tăcere timpul de management ani de zile fără să devină vreodată
adăugiri cu adevărat profitabile ale afacerii.

O ultimă considerație înainte să te angajezi la orice format mic:
gândește-te la ieșire la fel de atent ca la intrare. Leasingul și

investiția în echipament ale unei locații complete forțează o

anumită disciplină în jurul închiderii dacă nu funcționează, tocmai

pentru că mizele sunt suficient de mari încât decizia se ia
deliberat. Mizele mici ale unui format mic taie în ambele direcții

— ușor de deschis, dar de asemenea ușor de lăsat să

șchiopăteze indefinit la pragul de rentabilitate sau mai rău,

pentru că pierderea niciunei săptămâni nu este vreodată
suficient de rea pentru a declanșa conversația grea despre

închiderea lui. Setează o dată de revizuire și un prag numeric

clar când îl deschizi, nu doar când decizi dacă să-l deschizi.

Săptămâna aceasta: dacă iei în considerare, sau deja rulezi, o

extensie de format mai mic, notează-o onest pe matricea de

comparare a formatelor cu 4 dimensiuni, și calculează perioada
ei reală de rambursare în același fel în care ai face-o pentru o

locație completă — un angajament mic merită totuși o analiză

reală, nu o scutire de una.
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Săptămâna Aceasta

Notează orice format mic candidat sau existent la potrivirea
brandului, marja per oră de muncă, valoarea de vizibilitate a
brandului și complexitatea operațională.

1

Rulează Payback Rule of 24 față de costul real de deschidere
al formatului și fluxul de numerar liber realist, nu doar eticheta
lui de preț mic.

2

Fii onest despre dacă formatul livrează produsul tău real sau o
versiune inferioară a lui.

3

Setează o dată de revizuire și un prag numeric clar pentru
închiderea lui dacă nu funcționează.

4

Verifică că formatul nu adaugă un lanț de aprovizionare sau set
de abilități în afara sistemelor tale din Capitolul 12 și Capitolul
11.

5
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C A P I T O L U L  1 7

Reputația Pe Locații

Este nevoie de 20 de ani pentru a construi
o reputație și 5 minute pentru a o distruge.

— ATRIBUIT LUI WARREN BUFFETT
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Iată un fapt despre cum caută de fapt clienții pizza care schimbă

complet calculul reputației odată ce ai mai mult de o locație: nu

caută "numele brandului tău." Caută "pizza aproape de mine," iar
rezultatele căutării și listările de hărți pe care le văd sunt frecvent

agregate sau influențate de rating-ul general al brandului tău și

semnalul de recenzii pe fiecare locație, nu doar cea mai

apropiată de ei. Asta înseamnă că recenziile de o stea ale unei a
treia locații prost gestionate nu afectează doar a treia locație —

în funcție de platformă și de cum sunt structurate listările tale, pot

suprima în tăcere cât de proeminent apare prima ta locație cu

adevărat excelentă unui client care nu a pus niciodată piciorul în
a treia locație și nu o va face niciodată.

Proprietarii adesea contestă asta prima dată când o aud, pentru
că se simte contraintuitiv că o noapte proastă a unui străin la o

locație de cealaltă parte a orașului ar putea afecta vizibilitatea

propriei tale locații locale excelente. Mecanismul variază pe

platformă și se schimbă în timp pe măsură ce algoritmii de
clasificare evoluează, așa că nicio carte nu ar trebui să pretindă

că știe ponderarea exactă actuală pe care o aplică orice

platformă dată — dar tiparul direcțional se menține consistent

peste afacerile multi-locație: semnalul agregat la nivel de brand

contează mai mult decât se așteaptă orice proprietar unic, și este
un risc care pur și simplu nu a existat când era doar o locație de

gestionat.

Aceasta este Weakest Site Rule: într-un sens de reputație,

afacerea ta multi-locație este la fel de puternică ca locația ei cu

cea mai slabă performanță, pentru că aceea este locația care

trage în jos semnalul tău agregat, generând tiparul de recenzii
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care apare când un client potențial scanează profilul general al

brandului tău înainte de a decide dacă să încerce oricare dintre

locațiile tale deloc. Un proprietar cu o singură locație nu se
confruntă niciodată cu această dinamică — reputația lor este pur

și simplu reputația lor. Un proprietar multi-locație gestionează,

indiferent dacă s-a gândit la asta în acest fel sau nu, un activ de

reputație partajat din care fiecare locație atât se hrănește cât și
contribuie.

Asta face gestionarea recenziilor la nivel de locație o treabă cu
adevărat diferită de ce era la o locație, și are nevoie de propria

rutină mai degrabă decât să fie lăsată la oricare manager se

întâmplă să se gândească la ea. Rutina de reputație multi-
locație rulează pe 3 ritmuri. Zilnic: fiecare recenzie 9 pe fiecare
platformă, la fiecare locație, este citită și i se răspunde în 24 de

ore de managerul locației, folosind un răspuns care de fapt

abordează plângerea sau complimentul specific mai degrabă

decât un răspuns copiat-lipit generic — clienții care citesc
secțiunea ta de recenzii pot spune diferența imediat, iar un tipar

de răspunsuri generice se citește ca nepăsare chiar și când

plângerile individuale sunt gestionate bine operațional.

Săptămânal: scorurile de recenzii și volumul de recenzii per

locație sunt adăugate ca linie la Multi-Site Scorecard din
Capitolul 14, astfel încât un trend descendent la orice locație iese

la suprafață în același ritm regulat ca celelalte numere

operaționale ale tale mai degrabă decât fiind observat doar când

deja a devenit o criză. Lunar: cineva — proprietarul, sau o
persoană desemnată dacă ai trecut de dimensiunea la care

proprietarul poate face asta singur — auditează listările
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platformei fiecărei locații direct: ore corecte, adresă și număr de

telefon corecte, meniu corect cu prețuri actuale, fotografii corecte

care de fapt reprezintă produsul tău actual mai degrabă decât
fotografii de la o deschidere de acum 3 ani care nu se mai

potrivesc cu ce iese din bucătărie.

Rutina De Reputație Multi-Locație

Acea bucată de igienă a listărilor sună trivial și nu este. Locațiile
pierd regulat volum semnificativ de comenzi pe platforma de

livrare pur pentru că o oră de închidere listată era greșită după o

schimbare de program, întorcând tăcut clienți care au încercat să

comande în ore pe care platforma le arăta incorect ca închise —

Zilnic: citește și răspunde la fiecare recenzie 9 pe fiecare
platformă și locație în 24 de ore, specific, nu generic.

1

Săptămânal: adaugă scorul de recenzii și volumul de recenzii
per locație la Multi-Site Scorecard.

2

Lunar: auditează fiecare listare de platformă pentru ore
corecte, adresă, telefon, prețuri de meniu și fotografii.

3

La o recenzie cu adevărat proastă: recunoaște problema
specifică, declară reparația reală, și mută rezolvarea offline.

4

Tratează trendul descendent al oricărei locații ca un risc la
nivelul întregului brand sub Weakest Site Rule, nu doar
problema acelei locații.

5
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o pierdere complet invizibilă, pentru că un client care vede

"închis" pur și simplu comandă de la un concurent în schimb și

nu îți spune niciodată de ce. Fotografiile greșite cauzează o
versiune mai subtilă a aceleiași probleme: un client care

comandă bazat pe o fotografie atrăgătoare și primește o pizza

care arată semnificativ diferit este pregătit să se simtă dezamăgit

înainte chiar să fi deschis cutia, independent de dacă pizza reală
este bună.

Gestionarea unei recenzii cu adevărat proaste — genul care este
specific, credibil, și dăunător, nu una clar de rea-credință de o

stea fără detalii — merită propria abordare, pentru că modul în

care răspunzi public contează la fel de mult pentru clienții viitori

care o citesc pe cât contează pentru reclamantul original.
Recunoaște problema specifică fără să fii defensiv, declară clar

și specific ce faci în privința asta (nu un vag "luăm asta în

serios," ci reparația reală — "ne-am ajustat ambalajul începând

cu luna aceasta specific pentru a aborda problema pe care ai
descris-o"), și mută oferta de rezolvare offline printr-un număr de

telefon sau email mai degrabă decât negociind o rambursare în

firul public de comentarii. O recenzie proastă bine gestionată,

vizibilă fiecărui client viitor care o citește, poate face mai mult

pentru credibilitatea ta decât un șir neîntrerupt de recenzii de 5
stele fără dovezi că gestionezi bine problemele când apar —

pentru că fiecare client știe că problemele apar ocazional, și ce

evaluează de fapt este cum răspunzi când o fac.

Ilustrativ, o afacere cu 4 locații care urmărește scorul de recenzii

ca parte a fișei ei de scor ar putea observa media Locației C

scăzând de la 4,5 la 4,1 pe parcursul a 6 săptămâni, cu
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scăderea concentrată în plângeri menționând specific timpul de

livrare. Referențierea încrucișată față de metrica de timp de

livrare din aceeași perioadă pe fișa de scor confirmă asta: timpul
mediu de livrare al Locației C se târâse de la 24 la 33 de minute

pe parcursul aceleiași ferestre, probabil legat de un șofer nou

care încă învață densitatea rutei din Capitolul 7. Scăderea

reputației nu era o problemă de sine stătătoare care avea nevoie
de o reparație specifică reputației — era un simptom din aval al

unei probleme operaționale pe care fișa de scor ar fi prins-o

oricum, dar tiparul de recenzii a prins-o mai repede și a oferit un

semnal mai clar, mai specific despre exact ce experimentau
clienții.

Atribuie sarcina de răspuns zilnic managerului locației, nu ție
centralizat, chiar dacă un șablon sau 2 de îndrumare de la tine

merită oferite. Un răspuns scris de managerul care de fapt

rulează acea bucătărie poartă o specificitate și autenticitate pe

care un răspuns scris centralizat niciodată nu le va avea, și
menține managerul conectat direct la ce experimentează de fapt

clienții la propria lor locație — ceea ce este, nu întâmplător, încă

un canal prin care problemele unei locații aflate în dificultate ies

la suprafață devreme, alături de Multi-Site Scorecard din

Capitolul 14.

Săptămâna aceasta: configurează rutina zilnic-săptămânal-lunar

de reputație formal dacă nu ai făcut-o deja, începând cu un audit
lunar de igienă a listărilor pe fiecare platformă și fiecare locație

astăzi — este cel mai rapid dintre cele 3 de făcut o dată și cel

mai ușor să fi devenit tăcut învechit fără ca nimeni să observe.
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Începerea

Rulează un audit lunar de igienă a listărilor astăzi: ore, adresă,
telefon, prețuri de meniu și fotografii pe fiecare platformă și
locație.

1

Atribuie sarcina de răspuns zilnic la recenzii fiecărui manager
de locație, cu o fereastră de răspuns de 24 de ore și fără
răspunsuri generice copiate-lipite.

2

Adaugă scorul de recenzii și volumul de recenzii per locație la
Multi-Site Scorecard din Capitolul 14.

3

Scrie un șablon de răspuns pentru gestionarea unei recenzii cu
adevărat proaste: recunoaște specificul, declară reparația
reală, mută-o offline.

4

Identifică locația ta actuală cea mai slabă după semnalul de
recenzii și tratează-o ca un risc la nivelul întregului brand, nu
doar problema acelei locații.

5
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C A P I T O L U L  1 8

Sisteme Centrale Fără Un Sediu
Central

Micul este frumos.

— E. F. SCHUMACHER
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Există o frică specifică pe care o aud de la proprietarii care se

apropie de a patra sau a cincea locație, și merită numită direct

pentru că oprește deciziile bune de la a fi luate: frica de a se
transforma într-o afacere de sediu central. Proprietarii care au

intrat în asta pentru a face pizza bună și a conduce o afacere

locală bună privesc lanțurile construind straturi de manageri

regionali, sisteme corporative, și cheltuieli administrative, și se
retrag din asta — rezonabil, pentru că acele cheltuieli sunt exact

ce face un lanț să se simtă ca un lanț mai degrabă decât o

colecție de afaceri pe care un cartier încă le consideră ale lui.

Greșeala este concluzia din acea frică rezonabilă că deloc
sisteme centrale este răspunsul corect, când adevăratul răspuns

corect este un număr mic de sisteme partajate cu adevărat

esențiale și nimic mai mult.

Ironia care merită contemplată este că evitarea tuturor sistemelor

centrale din frica de a deveni un lanț produce adesea exact

rezultatul pe care frica încerca să-l prevină, doar printr-o rută
diferită. Fără un sistem partajat de rețete, locațiile derivă una de

la alta pe aluat și specificație până când brandul chiar se

fragmentează în afaceri locale slab legate — capcana irelevanței

locale din Capitolul 13, la care s-a ajuns nu prin adaptare locală

deliberată ci prin simplă neglijență. Un mic număr de sisteme
partajate corecte este ce protejează de fapt caracterul local,

gestionând munca plictisitoare de consistență centralizat astfel

încât propriul timp și judecată al fiecărui manager de locație să

poată merge spre lucrurile care beneficiază cu adevărat de a fi
locale: cum vorbesc cu proprii lor clienți fideli, cum rulează ritmul
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zilnic al propriei lor bucătării, cum reprezintă brandul propriului

lor cartier.

Testul pentru ce aparține centralizat nu este "asta ar fi mai

eficient centralizat" — aproape totul trece acel test în teorie.

Testul este: acest sistem eșuează specific, scump, și repetat la
fiecare locație dacă nu este partajat. Acesta este un set mult mai

îngust, iar Five-System Rule îl numește explicit, pentru că 5

este aproximativ câte sisteme partajate cu adevărat esențiale are

de fapt nevoie o afacere independentă de pizza cu 5 locații, nu
duzina-plus pe care un sediu central de lanț le rulează de obicei.

Sistemul unu: o platformă partajată de punct de vânzare pe
fiecare locație, pentru că este ce face Multi-Site Scorecard din

Capitolul 14 posibil deloc — compararea locațiilor pe pizza-per-

oră-de-muncă sau procent cost brânză necesită ca datele de

vânzări și muncă subiacente să fie structurate identic, ceea ce o
locație care rulează propriul ei POS ales independent pur și

simplu nu poate oferi. Sistemul 2: un sistem partajat de rețete și

specificații — Fișa ta ADN a Aluatului, specificațiile tale Slice

Margin Matrix, Manager Mandate — ținut într-un loc la care
fiecare locație referențiază, mai degrabă decât trăind ca un folder

de documente care diverg tăcut în copii locale în timp pe măsură

ce managerul fiecărei locații face propriile mici editări. Sistemul

3: un instrument partajat de personal și programare, pentru că

munca este al doilea tău cel mai mare cost după mâncare, iar un
sistem partajat te lasă să vezi tiparele de eficiență a muncii pe

locații (hrănind direct fișa de scor) mai degrabă decât să ai

încredere în propria foaie de calcul sau rotă pe hârtie a fiecărei

locații. Sistemul 4: un proces de contabilitate — nu neapărat un
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contabil, ci un plan de conturi consistent și un proces consistent

de închidere lunară pe fiecare locație, pentru că compararea

semnificativă a profitabilității locațiilor necesită ca numerele
subiacente să fie construite în același fel peste tot, iar proprietarii

au descoperit, doar după câțiva ani, că 2 dintre locațiile lor

categorizaseră costurile suficient de diferit încât o locație pe care

o credeau cea mai puternică performantă de fapt nu era odată ce
numerele au fost normalizate. Sistemul 5: o singură evidență de

furnizori și achiziții, legată înapoi la planul de consolidare din

Capitolul 12 și Single-Source Risk Score, astfel încât deciziile de

achiziții și istoricul de performanță a furnizorilor trăiesc într-un loc
mai degrabă decât în relația personală a fiecărui manager de

locație cu reprezentantul lor local.

Five-System Rule

Unu: o platformă partajată de punct de vânzare pe fiecare
locație.

1

2: un sistem partajat de rețete și specificații — Fișa ADN a
Aluatului, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

2

3: un instrument partajat de personal și programare.3

4: un plan de conturi consistent și proces de închidere lunară.4

5: o singură evidență de furnizori și achiziții.5
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Tot restul — și aceasta este partea care te protejează de a

deveni o afacere de sediu central din greșeală — rămâne local,

deliberat. Deciziile de angajare pentru personalul de linie,
comanda zilnică de furnizori în cadrul nivelurilor par convenite,

execuția marketingului local, ritmul specific al programului zilnic

de pregătire al unei locații: acestea aparțin managerului locației,

în cadrul listei delegate din Manager Mandate din Capitolul 10,
iar centralizarea lor nu ar face afacerea mai bună, doar ar face-o

mai lentă și mai puțin receptivă la condițiile reale pe care fiecare

manager de locație le poate vedea și pe care tu, lucrând peste 5

locații, structural nu le poți.

Construiește harta sistemelor și bugetul de cost listând cele 5

sisteme ale tale, ce costă în prezent fiecare lunar (abonamente
software, porțiunea din rolul cuiva dedicată rulării lui), și ce

specific se sparge la ce număr de locații dacă acel sistem nu

este partajat — aceasta este disciplina care menține lista la 5

mai degrabă decât lăsând-o să se târască spre 12, pentru că
fiecare adăugare propusă trebuie să treacă aceeași bară: ce

specific, scump, și repetat eșuează fără el. Ilustrativ, harta

sistemelor unei afaceri cu 5 locații ar putea arăta: POS partajat la

340€/lună total, sistem de rețete și specificații esențial gratuit (o

bibliotecă de documente partajată bine organizată plus
disciplină), instrument de personal la 95€/lună, proces de

contabilitate costând aproximativ 6 ore pe lună din timpul unui

contabil part-time per locație, și evidențe de achiziții incluse în

același sistem de documente ca rețetele. Cost total cu adevărat
de sistem central: adesea surprinzător de scăzut, mult sub ce ar

costa o singură 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 lanț ar plăti altfel un strat de

management să o facă.

Revizuiește lista anual mai degrabă decât tratând-o ca fixă odată

decisă, pentru că răspunsul corect la "ce trebuie partajat" chiar
se schimbă pe măsură ce numărul tău de locații crește. Un

sistem care s-a simțit inutil la 3 locații — o evidență formală de

achiziții, să zicem, când relațiile personale cu un mic număr de

furnizori erau suficiente pentru a gestiona informal — poate
deveni cu adevărat esențial la 7 sau 8, odată ce numărul de

relații și volumul de comenzi depășește ce poate urmări o

singură persoană din memorie. Five-System Rule nu este un

plafon permanent; este o disciplină pentru a pune întrebarea
corectă la orice dimensiune ai în prezent, iar răspunsul onest la

acea întrebare se schimbă pe măsură ce crești, chiar dacă

numărul de sisteme la care indică rămâne aproape de 5 mai mult

decât se așteaptă proprietarii.

Săptămâna aceasta: listează propriile tale 5 sisteme centrale

candidate față de testul "ce specific se sparge fără asta, la
fiecare locație, repetat", și fii onest despre orice este în prezent

centralizat care de fapt nu trece acea bară — probabil

încetinește managerii tăi fără niciun beneficiu real.
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Săptămâna Aceasta

Listează cele 5 sisteme centrale candidate: POS, rețete și
specificații, personal, contabilitate, și evidențe de furnizori.

1

Pentru fiecare, scrie ce specific se sparge, la fiecare locație,
repetat, dacă nu este partajat.

2

Construiește harta sistemelor și bugetul de cost cu costul lunar
real al fiecărui sistem.

3

Mută orice este în prezent centralizat care eșuează testul "se
sparge fără el" înapoi la a fi decis local.

4

Pune o dată în calendarul tău pentru a revizui lista Five-System
din nou anul viitor.

5
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C A P I T O L U L  1 9

Franciză, Partener Sau
Proprietate

Puterea tinde să corupă, iar puterea
absolută corupe absolut.

— LORD ACTON
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Dincolo de 5 locații, creșterea încetează să mai fie o întrebare la

care poți răspunde doar cu sisteme mai bune, și devine o

întrebare despre structura de capital și control la care majoritatea
operatorilor nu au trebuit niciodată să se gândească înainte,

pentru că nimic din conducerea unei singure pizzerii excelente

nu te pregătește pentru decizia cum să finanțezi și guvernezi

locația 6 până la 20.

Acesta este de asemenea punctul unde consilierii bine

intenționați — un contabil, un avocat, un prieten care a scalat un
tip complet diferit de afacere — încep să ofere opinii cu

încredere reală și foarte puțină ancorare în ce face pizza specific

diferită de afacerile de retail sau servicii din care este trasă

experiența lor. Sfaturile de franciză construite în jurul unei afaceri
unde calitatea execuției abia variază între operatori nu se

transferă curat la o afacere unde decalajul dintre un pizzaiolo

competent și unul excelent este diferența dintre o experiență de

client de 5 stele și una de 2 stele. Ia sfaturi externe despre
structura de capital și mecanica legală bucuros; fii mult mai

sceptic despre sfaturile externe despre cât risc de control al

calității poate tolera produsul tău specific sub proprietatea

altcuiva.

Există 3 modele largi, și fiecare tranzacționează controlul pentru

capital și ritm într-un mod diferit. Creșterea deținută de companie

— fiecare locație 9 finanțată și operată exact cum au fost locațiile
unu până la 5, sub Payback Rule of 24 și Growth Pace Rule din

Capitolul 15 — păstrează control complet și economie completă

în mâinile tale, dar este limitată de capital prin definiție: poți

crește doar atât de repede cât permite propriul tău flux de
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numerar, și datoria rezonabilă față de el. Parteneri operaționali

cu capital propriu — aducând un manager de încredere, adesea

cineva care s-a dovedit pe sine conducând bine una dintre
locațiile tale existente, ca un proprietar de capital minoritar

autentic al unei locații noi mai degrabă decât doar un manager

salariat — rezolvă parțial constrângerea ta de capital (de obicei

investesc niște capital alături de tine) și rezolvă o problemă mai
profundă pe care creșterea deținută de companie nu o rezolvă:

un partener operațional care deține capital are o motivație

fundamental diferită, mai durabilă de a proteja calitatea și marja

la locația lor specifică decât un manager angajat, pentru că acum
este de fapt și afacerea lor, nu doar slujba lor. Franciza —

licențierea brandului, sistemelor, și instruirii tale unui operator

independent care își finanțează și deține legal propria locație sub

standardele brandului tău — rezolvă complet constrângerea de
capital, deoarece franciza-ții își finanțează propriile deschideri,

dar te costă cel mai mult control dintre cele 3 modele, iar

controlul este exact lucrul despre care a fost această întreagă

carte protejarea lui.

Control-Capital Grid cartografiază aceste 3 modele față de cele

2 lucruri care contează de fapt pentru o decizie specifică pizzei:

cât capital necesită fiecare model de la tine personal, și cât
control direct reții asupra standardelor exacte de calitate — Fișa

ADN a Aluatului, Manager Mandate, Slice Margin Matrix —

despre care întreaga carte argumentează că sunt produsul real.

Deținut de companie stă la control maxim, cerință maximă de
capital. Capitalul partenerului operațional stă la control ridicat

(încă setezi și aplici fiecare standard de bază, doar împărtășind
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câștigul cu cineva care are miză reală în joc) și cerință moderată

de capital. Franciza stă la cea mai mică cerință de capital și,

pentru pizza specific, cel mai scăzut control — și acesta este
compromisul care merită cea mai mare atenție în acest capitol,

pentru că pizza este neobișnuit de sensibilă la control comparativ

cu multe alte concepte francizate.

C
on

tro
l

Capital necesar

Deținut de companie

Capitalul partenerului operațional

Franciză

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 MODELE DE CREȘTERE
TRANZACȚIONÂND CERINȚA DE CAPITAL PENTRU CONTROL
DIRECT AL CALITĂȚII

Iată de ce pizza specific pedepsește controlul slab mai dur decât

o fac multe alte concepte francizabile. Un concept francizat de

sandwich sau cafea poate supraviețui unei variații semnificative
în abilitatea de execuție între francizați, pentru că plafonul și

pragul de calitate ale produsului sunt ambele relativ apropiate —

o execuție mediocră și una excelentă nu sunt experiențe sălbatic
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de diferite. Gama de calitate a pizza dintre un francizat care

nimerește Fișa ADN a Aluatului și unul care o tratează ca o linie

directoare vagă este enormă, pentru că fermentația, abilitatea
cuptorului, și tehnica lopeții sunt meșteșuguri cu adevărat dificile

cu un decalaj larg între competent și excelent — și un client care

are o experiență proastă la orice locație francizată sub numele

brandului tău atribuie acea experiență brandului tău ca întreg,
exact așa cum este descris în Weakest Site Rule din Capitolul

17, doar că acum locația slabă nici măcar nu este una pe care o

controlezi direct.

De aceea operatorii care reușesc cel mai mult timp crescând

dincolo de 5 locații rămânând cu adevărat independenți în spirit

tind să se orienteze spre parteneri operaționali cu capital propriu
mai degrabă decât franciza pură, specific din cauza sensibilității

neobișnuite a pizzei la calitatea execuției. Un partener de capital

este încă instruit prin Pizzaiolo Ladder-ul tău, încă ținut la

Manager Mandate-ul tău, încă măsurat pe Multi-Site Scorecard-
ul tău — mecanismele de control din capitolele anterioare rămân

complet în vigoare — în timp ce câștigă o contribuție de capital și

o structură de motivație mai apropiată de a unui proprietar decât

de a unui angajat. Franciza poate funcționa în continuare pentru

pizza, și funcționează pentru multe branduri mari, de succes, dar
de obicei necesită un nivel de infrastructură de instruire, personal

de audit al calității, și dorința de aplicare — inclusiv dorința de a

termina de fapt acordul unui francizat pentru un eșec real de

calitate, nu doar emiterea de avertismente — pe care un
operator cu adevărat independent care trece de 5 locații de

obicei nu este încă pregătit să o construiască, și adesea nu ar
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trebui să se grăbească să o construiască înainte de a dovedi mai

întâi modelul de partener de capital la locațiile 6 până la 8 sau 9.

Niciunul dintre cele 3 modele nu este de asemenea permanent,

iar secvențierea contează mai mult decât alegerea finală.

Proprietarii care navighează bine asta tind să înceapă cu locații
deținute de companie prin 5 sau 6 locații pentru a dovedi că

sistemele din această carte chiar rezistă la acea scară, se mută

la capital de partener operațional pentru următoarele câteva pe

măsură ce constrângerile de capital și atenție de management
încep să lege, și doar iau în considerare franciza, dacă deloc,

odată ce infrastructura de instruire și audit al calității există cu

adevărat mai degrabă decât fiind aspirațională. Sărirea directă la

franciză pentru că este cea mai rapidă opțiune de capital, înainte
de a dovedi că modelul rezistă sub parteneri care sunt încă

direct responsabili față de propriile tale standarde, este greșeala

de secvențiere care costă cel mai mult specific în pizza, tocmai

din cauza cât de mult variază calitatea execuției și cât de vizibil
observă clienții.

Săptămâna aceasta: dacă te apropii sau ai trecut de 5 locații,
cartografiază propria ta ambiție de creștere față de Control-

Capital Grid onest, iar dacă franciza îți trece prin minte, întreabă-

te specific dacă ai în prezent infrastructura de instruire și audit al

calității pe care o descrie acest capitol — nu dacă conceptul ar

putea teoretic franciza, ci dacă tu personal ai putea aplica
propriile tale standarde cuiva care deține locația lor independent

de tine.
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Începerea

Cartografiază-ți ambiția de creștere dincolo de 5 locații față de
cele 3 modele ale Control-Capital Grid onest.

1

Listează ce capital poți finanța realist doar din flux de numerar
sub creșterea deținută de companie.

2

Dacă iei în considerare un partener operațional, identifică care
manager de locație dovedit ar putea lua capital real într-o
locație 9.

3

Dacă franciza îți trece prin minte, auditează dacă ai de fapt
infrastructura de instruire și audit al calității construită, nu
aspirațională.

4

Secvențiază-ți planul: dovedește mai întâi creșterea deținută de
companie, apoi capitalul partenerului operațional, înainte de a
lua în considerare franciza deloc.

5
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C A P I T O L U L  2 0

Rămânerea Independentă La
Scară

Succesul nu este final, eșecul nu este fatal:
curajul de a continua este ce contează.

— ATRIBUIT LUI WINSTON CHURCHILL
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Această carte se termină acolo unde fiecare capitol a îndreptat în

tăcere: scopul nu a fost niciodată pur și simplu "mai multe

locații." Mai multe locații este ușor de dorit și ușor de greșit exact
în felurile pe care această carte a petrecut 19 capitole

descriindu-le. Adevăratul scop, cel care merită anii de muncă pe

care creșterea multi-locație îi cere, este mai specific și mai greu

de menținut: mai multe locații care încă au gustul primei, un
proprietar care nu coace personal în fiecare seară doar pentru a

menține calitatea de la alunecare, și un brand pe care oamenii

din fiecare cartier îl consideră încă cu adevărat al lor mai

degrabă decât un lanț care s-a întâmplat să se deschidă în
apropiere.

Dacă există o idee pe care aș vrea să o duci din această carte
deasupra fiecărui cadru numit din ea, este First-Site Test: în
orice punct al creșterii tale, la orice număr de locații, întreabă-te

onest dacă un client obișnuit de la prima ta locație, transplantat

la cea mai 9, ar recunoaște ce mănâncă și cum este tratat. Nu
identic în fiecare fel superficial — Capitolul 13 a făcut deja cazul

pentru flex local autentic — ci recunoscut, indiscutabil, ca

aceeași afacere de care s-au îndrăgostit inițial. Fiecare

instrument din această carte există pentru a ajuta acel test să

continue să treacă pe măsură ce distanța dintre tine și orice
locație dată crește. Ziua în care încetează să treacă în tăcere,

fără ca nimeni să decidă că ar trebui, este ziua în care o afacere

care încerca cu adevărat să rămână independentă la scară a

devenit, fără prea multă intenție, altceva.

Imaginează-ți din nou proprietara din introducerea acestei cărți,

ani mai târziu, stând în bucătăria celei de-a cincea locații a ei.
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Întoarce o bilă de aluat în mâini din vechi obicei, aceeași mișcare

din acea dimineață rece la locația 2. De data asta se simte

corect, pentru că a fost amestecată după o specificație scrisă la
lumina zilei mai degrabă decât încredințată memoriei, dospit pe

un ceas afișat lângă mixer, și copt de un pizzaiolo care a urcat

fiecare treaptă a unei scări pe care ea a construit-o intenționat.

Testul încă trece. Aceasta este întreaga carte, într-o bilă de aluat.

Fiecare cadru din această carte servește acelui unic scop dintr-

un unghi diferit, și merită văzute împreună ca un singur sistem
mai degrabă decât 20 de instrumente separate. Copyability

Scorecard și Fișa ADN a Aluatului fac excelența primei tale locații

transferabilă în primul rând. Commissary Break-Even și Peel-to-

Plate Rate se asigură că modelul tău de producție poate de fapt
susține volumul pe care i-l ceri să-l susțină. Slice Margin Matrix și

Channel P&L Per Order protejează marja care finanțează totul

restul. Pizza Site Score și Density-Radius Model se asigură că

construiești pe teren cu adevărat solid mai degrabă decât o
greșeală care arată interesant. Manager Mandate, Pizzaiolo

Ladder, și Multi-Site Scorecard te lasă să ai încredere în oameni

care nu sunt tu, la un standard pe care poți de fapt să-l verifici

mai degrabă decât doar să speri. Core-and-Flex Rule și Weakest

Site Rule protejează ce înseamnă brandul în fiecare cartier pe
care îl atinge. Payback Rule of 24, Growth Pace Rule, și Control-

Capital Grid se asigură că crești la un ritm și printr-o structură pe

care capitalul tău real și toleranța ta reală de control le pot

susține. Niciunul dintre aceste instrumente nu funcționează izolat
aproape la fel de bine cum funcționează alături de celelalte — o

Fișă ADN a Aluatului puternică nu te protejează de deschiderea
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locației greșite, iar o selecție grozavă de locație nu te protejează

de un manager care operează fără un mandat definit.

Vreau să închei cu un exercițiu de planificare pe 5 ani, pentru că

o carte plină de instrumente săptămânale și lunare ar trebui de

asemenea să te ajute să vezi mai departe decât săptămâna
viitoare. Construiește un plan pe 5 ani pe 3 piste, revizuit și

ajustat anual mai degrabă decât tratat ca fix ziua în care îl scrii.

Pista calității: nivelurile tale țintă de Copyability Scorecard și

certificare Pizzaiolo Ladder pe fiecare locație, verificate față de
numerele tale reale măsurate în fiecare an mai degrabă decât

presupuse. Pista profitului: numărul tău țintă de locații, perioada

ta țintă de rambursare per locație 9 rămânând disciplinat la

Payback Rule of 24, și banda ta țintă de performanță Multi-Site
Scorecard — nu fiecare locație trebuie să atingă numerele celei

mai bune locații ale tale, dar fiecare locație trebuie să se afle într-

o gamă definită, acceptabilă din ele. Pista timpului proprietarului,

și aș argumenta că aceasta este cea pe care majoritatea cărților
o sar complet și cea care determină de fapt dacă vei mai iubi

această afacere în 5 ani: câte ore pe săptămână petreci pe care

dintre cele 3 roluri pe care un proprietar multi-locație le joacă de

fapt — producție și instruire practică, management și coaching al

managerilor tăi de locație, și decizii strategice despre locații,
sisteme, și finanțare — și cum vrei ca acea împărțire să se

schimbe pe măsură ce adaugi locații, astfel încât creșterea este

ceva ce modelezi deliberat mai degrabă decât ceva care te

remodelează în tăcere.

Ilustrativ, un plan pe 5 ani pentru un proprietar aflat în prezent la

3 locații ar putea ținti: 8 locații până în anul 5, medie Copyability
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Scorecard de 20+ pe toate locațiile (crescând de la o medie

onestă actuală de 15), acoperire Pizzaiolo Ladder de cel puțin 2

pizzaioli certificați etapa-patru per locație, perioade de
rambursare menținute sub 22 de luni la fiecare deschidere 9, și

— pista timpului proprietarului — o schimbare deliberată de la

aproximativ 60% practic/25% management/15% timp strategic

astăzi spre 15% practic/40% management/45% strategic până în
anul 5, cu timpul practic păstrat specific pentru instruirea de noi

pizzaioli prin scară mai degrabă decât acoperirea turelor, pentru

că acesta este munca practică care de fapt se compune mai

degrabă decât munca care doar umple un gol pentru o noapte.

Proprietarii care construiesc ceva cu adevărat valoros de avut la

5, 6, 7 locații împărtășesc o trăsătură mai mult decât orice alta:
nu încetează niciodată să trateze aluatul primei lor locații,

standardele primei lor locații, ca definiția reală a afacerii,

indiferent de câte locații, manageri, sau sisteme sunt adăugate

deasupra ei. Creșterea, făcută bine, este disciplina protejării
acelei definiții la distanță crescândă de tine însuți — nu

abandonarea ei pentru ceva mai mare, și nu rămânerea atât de

mică încât lucrul pe care l-ai construit să nu ajungă niciodată la

oamenii din cartierul următor care l-ar iubi cu adevărat dacă ar

avea vreodată șansa să-l guste.

Săptămâna aceasta, și de fapt pentru anul următor: scrie-ți

propriul plan pe 5 ani pe pistele calității, profitului, și timpului
proprietarului, cu numere reale pe fiecare, și pune o dată în

calendarul tău 6 luni de acum pentru a-ți verifica cifrele reale față

de el — un plan pe care nimeni nu-l revizitează este doar un

document frumos, iar afacerile din această carte care chiar au
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ajuns unde au vrut au fost conduse de proprietari care și-au

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

Săptămâna Aceasta

Rulează First-Site Test onest pe cea mai 9 locație a ta chiar
acum, în persoană dacă poți.

1

Scrie-ți planul pe 5 ani pe pistele calității, profitului și timpului
proprietarului cu numere reale pe fiecare.

2

Calculează împărțirea ta actuală a orelor practice, de
management și strategice, și setează o împărțire țintă pentru
anul 5.

3

Listează care cadru numit din această carte încă nu l-ai scris
de fapt pentru propria ta afacere, și începe acolo.

4

Pune o dată în calendarul tău 6 luni de acum pentru a verifica
cifrele tale reale față de plan.

5
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Glosar

Copyability
Scorecard

O evaluare onestă a cât de mult din
succesul primei tale locații trăiește de fapt

în sisteme scrise versus în propria ta

prezență zilnică.

Fișa ADN a Aluatului Specificația scrisă pentru aluatul tău:

hidratare, ferestre de fermentație și
logistica dospitului la rece, menținute

identice pe fiecare locație.

Commissary Break-
Even

Calculul numărului de locații care arată
când producția centrală de aluat devine

mai ieftină decât facerea aluatului
proaspăt la fiecare locație.

Peel-to-Plate Rate Pizza pe oră prin cuptor, limita dură de

capacitate a unei locații indiferent de câte
mese sau șoferi are.

Slice Margin Matrix Un tabel de marjă per pizza folosit pentru

a menține meniul scurt și a proteja profitul
pe măsură ce un lanț crește pe locații.

Channel P&L Per
Order

Profitul real al unei comenzi defalcat pe
canal de îndeplinire (livrare pe platformă,

livrare proprie, ridicare), după comision și

ambalaj.
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Density-Radius Model O metodă pentru setarea razei de livrare
după densitatea comenzilor per cod poștal

mai degrabă decât după distanța brută de
la locație.

Fifteen-Minute Box
Test

Un test de ambalaj care verifică dacă o

pizza încă ajunge corect după timpul tipic
de călătorie de livrare.

Pizza Site Score Un model de notare pentru o locație
candidată acoperind densitatea

rezidențială, traficul pietonal, concurența și

alimentarea cu utilități.

Manager Mandate Definiția scrisă a ce poate decide singur

un manager de locație, și ce încă are
nevoie de proprietar, la fiecare etapă a

creșterii.

Pizzaiolo Ladder O cale de abilități de la întindere la
coacere la lopată, cu standarde de timp și

calitate la fiecare treaptă, folosită pentru a
instrui fără a depinde de un bucătar

vedetă unic.

Single-Source Risk
Score

O evaluare a cât de expusă este afacerea
când un ingredient (frecvent mozzarella)

are un singur furnizor.
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Core-and-Flex Rule Principiul că un brand păstrează un nucleu
mic, fix pe fiecare locație în timp ce

permite un flex local definit, limitat.

Multi-Site Scorecard Fișa de comparare săptămânală (pizza

per oră de muncă, pierdere aluat, timp de

livrare, cost brânză, scor recenzii) folosită
pentru a compara locațiile corect.

Payback Rule of 24 O regulă generală pentru câte luni ar
trebui să dureze investiția unei locații noi

pentru a se rambursa înainte de

deschiderea locației următoare.

Weakest Site Rule Disciplina reparării locației cu cea mai

slabă performanță înainte de a deschide
una 9, deoarece o locație proastă trage în

jos rating-urile întregului brand.

Five-System Rule Sistemele partajate minime (POS, rețete,
personal, achiziții, contabilitate) de care

are nevoie un independent cu 5 locații fără
să construiască un sediu central.

Control-Capital Grid Un cadru pentru cântărirea modelelor de

creștere (deținut de companie, partener-
operator, franciză) față de cât control și

capital păstrează fiecare.
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First-Site Test Întrebarea pusă înainte de orice
expansiune: această locație 9 ar avea

încă gustul și senzația primei pe care un
client obișnuit deja o iubește?
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