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Inledning

Driver du en genuint fantastisk pizzeria och undrar om en andra
plats kommer att halla samma standard, eller tyst spada ut den?
Har din egen andra plats redan kommit ut "ndra men inte ratt",
och du kan inte riktigt satta ord pa varfor? Vager du 5 platser pa
5 ar mot risken att bli ett foretag som inte smakar som nagot
sarskilt? Om nagot av detta galler dig, fortsatt lasa — den har
boken skrevs precis for det beslutet.

Den har boken gor ett specifikt, uppnaeligt 16fte: nar du har last
klart den kommer du att kunna titta pa vilken andra, tredje eller
femte pizzeriaplats som helst — din egen eller en kandidat du
Overvager — och veta, med siffror istéllet for magkansla, om den
kommer att halla din standard eller tyst urholka den. Du kommer
att ha namngivna ramverk du kan saga hogt till en ledningsgrupp
en tisdagmorgon: ett satt att poangsatta om din forsta restaurang
faktiskt gar att kopiera innan du skriver pa ett andra hyresavtal,
en modell for att exakt veta hur manga pizzor i timmen din ugn
kan producera och vad det talet gor for ditt intaktstak, en regel
for att avgora nar en chef ska ringa dig och nér de inte ska. Inget
av det ar teoretiskt. Varje ramverk kommer med ett
genomarbetat exempel med realistiska siffror, och varje kapitel
avslutas med nagot du kan géra denna vecka.

20 kapitel, ett foretag, en produkt — och malet ar enkelt: att se till
att "nastan ratt" aldrig behtver duga igen. Hall ut till sista kapitlet
sa har du svaret pa fragan som faktiskt avgor om 5 restauranger

ar varda att ha: inte hur man véxer storre, utan hur man forblir



exakt det foretag som ar vart att kopiera fran borjan, oavsett
storlek. Nu Kor vi.



KAPITEL 1

Varfor Den Andra Pizzerian
Misslyckas Oftare An Den Forsta

Séttet du gor vad som helst ar séttet du gor
allt.

— ZEN-ORDSPRAK



Ingen dppnar en andra pizzeria och forvantar sig att den ska bl
samre &n den forsta. Det &r precis darfor den vanligtvis blir det.
Den forsta restaurangen hade en grundare som smakade sasen
varje morgon, som markte nar mozzarellaleverantoren andrade
sin fukthalt, som kunde kanna i sina hander néar degen hade jast
en halvtimme for lange. Den andra restaurangen har en chef
som gor sitt basta med ett receptkort och ett telefonnummer att
ringa om nagot gar fel. Klyftan mellan dessa 2 situationer &r dar
de flesta andra pizzerior tyst forlorar det som fick den férsta att
fungera.

Det har monstret utspelar sig med en konsekvens som slutar
overraska alla som sett det handa nagra ganger. En agare driver
en forsta restaurang i 3, 4, 5 ar. Den blir genuint utmarkt — inte
genom ett skriftligt system, utan genom tusentals sma
korrigeringar agaren gjorde i realtid, mestadels utan att marka att
de gjorde dem. De réatar till en spadvinkel har, de sager at nagon
att dra ut en pizza 10 sekunder tidigare dar, de smakar sasen
och tillsatter tyst en nypa extra salt fore servering utan att skriva
ner det nagonstans. Inget av detta dokumenteras eftersom inget
av det behovde vara det — personen som visste det var dar
varje enskild dag. Sedan 6ppnar en andra restaurang 40 minuter
bort, bemannad av manniskor som aldrig sdg nagon av de tusen
korrigeringarna ske, som arbetar fran ett receptkort som fangar
kanske en tiondel av vad som faktiskt fick den forsta
restaurangen att fungera. Pizzan som kommer ut &r nara. Néra
ar fallan. Nara recenseras val de forsta veckorna pa restvalvilja
fran varumarkets namn, och sedan gor den inte det, och agaren
[Amnas undrande vad som gick fel nér det arliga svaret ar att



inget gick fel — inget specificerades nagonsin tillrackligt exakt for
att ga ratt.

Har ar de 5 misslyckandemonster som dyker upp oftast,
eftersom att kdnna igen monstret tidigt &r merparten av
[6sningen.

Det forsta ar receptglidning utan upptackt. Degreceptet pa
papper ar identiskt mellan restauranger, men den faktiska degen
ar det inte, eftersom papperrecept utelamnar allt som betyder
nagot — omgivningstemperaturen i koket, vattentemperaturen
efter sdsong, hur lange blandaren faktiskt gar innan nagon blir
uppkallad for att svara i telefonen. Ingen méarker det pa veckor
eftersom ingen smakar bada restaurangernas pizza samma dag.

Det andra ar ledning genom hopp. Agaren anstéller en chef,
sager at dem "gor bara som vi gor pa den forsta restaurangen”,
och stammer av per telefon en gang i veckan. Hopp &r inget
system. En chef som aldrig fatt veta exakt vad "sattet vi gor det"
betyder i siffror kommer att uppfinna sin egen version av det
inom en manad, vanligtvis en lite billigare, lite snabbare version,
eftersom det &r vad att driva ett kok under press driver en mot.

Det tredje &ar kapacitetsmissmatchning. Den nya restaurangen
valjs eftersom hyran ar bra eller laget ser livligt ut, utan att ndgon
kontrollerar om ugnen, forberedelseutrymmet eller
leveransradien faktiskt kan stddja den volym agaren hoppas pa.
En restaurang som ser ut som en bra fastighetsaffar och en
restaurang som kan producera fyrahundra bra pizzor en
I6rdagkvall ar 2 olika fragor, och agare svarar rutinmassigt bara
pa den forsta.



Det fjarde &ar kanalchock. Den férsta restaurangen byggde sitt
rykte pa matsal och gdendekunder. Den andra restaurangen, i ett
nytt omrade utan befintligt rykte, hamnar med att luta sig mycket
tyngre mot leveransplattformar bara for att fa ndgon volym alls —
och agaren upptacker, vanligtvis runt manad 3, att
marginalstrukturen pa en plattformstung restaurang inte alls
liknar den marginalstruktur de ar vana vid.

Det femte ar grundarens kapacitetskollaps. Detta ar den tysta.
Agaren slutar inte bry sig, de far bara slut p& timmar. 2
restauranger, 2 fredagskvallar, en person. Nagot maste ge vika,
och det &r nastan alltid kvalitetskontroll, eftersom kvalitetskontroll
ar den uppgift med minst synlig kortsiktig kostnad nar den
hoppas over.

Har ar ett verktyg vart att lagga fram for vilkken &gare som helst
innan de skriver pa ett hyresavtal for restaurang 2: Copyability
Scorecard. Den stéller en rakt pa sak fraga — ar din forsta
restaurang faktiskt ett system, eller ar den bara du? Poangsatt
din forsta plats fran 0 till 4 pa var och en av 6 dimensioner: finns
det en skriftlig degspecifikation en nyanstélld skulle kunna félja
utan att du ar narvarande; finns det ett skriftligt recept och
portionsspecifikation fér varje menyartikel; kan din nuvarande
basta pizzaiolo lara upp en nyanstalld till en acceptabel
bakningsstandard inom 2 veckor utan din personliga inblandning;
har du en skriftlig dppnings- och stangningschecklista som inte
finns i ditt huvud; gar din bestallnings- och lagerprocess utan att
du fysiskt kontrollerar lagret; och kan nagon annan for
narvarande driva ett helt fredagspass pa din befintliga restaurang



medan du inte ar dar, med resultat du skulle vara bekvam med
att en kund sag. 6 dimensioner, 0 till 4 vardera, 24 poang totalt.

COPYABILITY SCORECARD

Summan av 6 dimensioner (degspecifikation,
receptspecifikationer, utbildningsbarhet,
Oppnings-Istangningschecklista,
bestallningsoberoende, obevakat
fredagspass), var och en poangsatt 0-4, for en
totalsumma pa 24.

Som illustration: en agare poangsatter sig sjalv arligt och landar
pa 11 av 24 — anstandig matkunskap 6verford informellt till
personalen, inget nedskrivet, och ett hart "nej" pa att driva ett
fredagspass utan henne. Det ar inget foretag redo att kopieras.
Det ar en talangfull individ med en anhangarskara. Forestall dig
samma agare ett ar senare: hon poangsatte sin forsta restaurang
till 11, tillbringade 10 veckor med att skriva ner det som bara
nagonsin levt i hennes hander, och 6ppnade sin andra plats med
poangen 19. Degen pa den nya restaurangen var inte bara nara
den gangen. Den var ratt, eftersom standarden for férsta gangen
existerade nagon annanstans an inne i en persons minne.
Losningen pa en lag poang &r inte att avbryta den andra
restaurangen — det &r att spendera 8 till 12 veckor pa att stanga
klyftan pa papper innan du spenderar en enda euro pa ett andra
hyresavtal, eftersom varje poéang Over ungefar 16 av 24
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motsvarar, over dussintals andra restaurangdppningar, en
betydligt lagre chans att den andra platsen behdver en akut
radddningsresa under de forsta 90 dagarna.

De dar 8 till 12 veckorna &r inte bortkastad tid, a&ven om de kanns
som fordrojning nar du &ar ivrig att skriva pa ett andra hyresavtal.
De ar perioden dar de tusen sma onedskrivna korrigeringarna
fran detta kapitels forsta stycke omvandlas till dokument,
checklistor och utbildningsrutiner en framling skulle kunna félja.
Varje vecka som spenderas pa att skriva Dough DNA Sheet fran
nasta kapitel, filma en femminuters strack-och-baka-
utbildningsvideo, eller ta tid pa hur lang tid det faktiskt tar en
nyanstalld att na en acceptabel bakningsstandard, ar en vecka
som sénker oddsen for en akut nittiominutersresa till den andra
restaurangen en lérdagkvall 6 veckor efter 6ppningen. Agare
som hoppar over detta steg gor det vanligtvis eftersom
momentum kanns bra och pappersarbete kdnns som motsatsen
till tillvaxt. Det &r det inte. Pappersarbete, gjort ratt, ar vad tillvaxt
faktiskt bestar av i ett foretag dar kvalitet lever i nagons hander

och nagons timing.

Denna vecka: poangsatt din egen forsta restaurang arligt pa
Copyability Scorecard, helst med din kbksmastare eller basta
pizzaiolo som poangsétter den oberoende och jamfor
anteckningar med dig, eftersom klyftan mellan din podng och
deras vanligtvis ar dar det verkliga problemet gémmer sig.
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Kom Igang

1 Poangsatt din forsta restaurang pa alla 6 Copyability
Scorecard-dimensioner, O till 4 vardera, och summera till 24.

Lat din koksmastare eller basta pizzaiolo poangséatta samma
restaurang oberoende, jamfor sedan de 2 poangkorten rad for
rad.

Lista varenda en av de "tusen sma korrigeringarna" du gor fran
minnet som aldrig skrivits ner ndgonstans.

for att stanga klyftan pa papper, inte for att 6ppna
restaurangen.

Satt ett mal pd 16+ av 24 innan du binder dig till en andra plats.

u Boka 8 till 12 veckor innan du skriver pa ett andra hyresavtal

12



KAPITEL 2

Degen Ar Verksamheten

Ge mig 6 timmar att félla ett trdd och jag
kommer spendera de fbrsta 4 med att slipa
yxan.

— TILLSKRIVET ABRAHAM LINCOLN

13



Fraga vilken pizzeriadgare som helst vad de saljer och de flesta
sager pizza. Det ar fel svar, eller a&tminstone svaret en niva for
ytligt. Vad du faktiskt saljer ar en specifik, upprepningsbar
degprestation, 3 ganger om dagen, under press, utan undantag.
Allt annat pa menyn — sasen, osten, palagget — ar dekoration
ovanpa en jasningsprocess som antingen fungerar eller inte. F&
degen ratt och ett medelmattigt palagg kommer fortfarande
producera nojda kunder. Fa degen fel och de finaste San
Marzano-tomaterna och den farskaste buffelmozzarellan i
varlden kommer inte radda tallriken.

Detta betyder mer, inte mindre, nar du har fler an en restaurang,
eftersom deg ar en levande sak pa en klocka, och klockor skalas
inte genom kopiera-klistra. En &gare med en restaurang hanterar
en jasningsmiljo de kanner intimt — ett koks
omgivningstemperatur, en kylrums faktiska drifttemperatur
jamfort med dess ratt-instéllning, en vattenférsorjnings
mineralinnehall och sasongsmassiga temperatursvangning. En
andra restaurang har alla dessa variabler aterstallda till okanda
varden, och deg ar oférlatande mot okanda varden. 2 timmars
jasning vid 22°C producerar en betydligt annorlunda deg an 2
timmar vid 19°C, och de flesta kdk har ingen aning om att deras
faktiska omgivningstemperatur svanger s& mycket mellan en
lugn tisdag och en fullpackad I6rdag med 3 ugnar igang.

Verktyget jag lagger fram for varje agare som 6ppnar en andra
restaurang ar Dough DNA Sheet — ett enda dokument som
specificerar deg inte som ett recept utan som en uppsattning
kontrollerade variabler och acceptabla intervall, sa att 2
restauranger som gor "samma deg" faktiskt kan kontrolleras mot
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varandra istallet for att bara litas pa att vara samma. Det tacker 7
falt: mjoltyp och proteinprocent, hydreringsprocent, saltprocent,
jasttyp och procent, blandningstid och slutlig degtemperaturmal,
bulkjasningstid och temperatur, och slutlig kalljasningstid och
temperaturintervall. Varje falt far ett mal och ett acceptabelt
toleransband, inte bara ett enda tal, eftersom en specifikation
utan tolerans ar en specifikation ingen faktiskt kan traffa under
verkliga koksforhallanden.

Som illustration kan en neapolitansk-stil degspecifikation lyda:
mjol 00, protein 12,5%; hydrering 62%, tolerans +1%; salt 2,8%;
farsk jast 0,15%; blanda till en slutlig degtemperatur pa 24°C,
tolerans £1°C; bulkjasning 2 timmar vid rumstemperatur, tolerans
+20 minuter; kalljasning 20 till 24 timmar vid 4°C. Det ar inte en
poetisk beskrivning av ett familjerecept. Det ar ett dokument en
ny restaurangs morgonprepkock kan testas mot med en
termometer och en vag, och ett dokument du kan ge en chef och
saga "det har ar standarden, inte ett forslag."

DOUGH DNA SHEET

7 kontrollerade variabler, var och en med ett
mal och ett toleransband: mjél/protein %,
hydrering %, salt %, jast %, blandningstid och
slutlig degtemperatur, bulkjasningstid och
temperatur, kalljasningstid och
temperaturintervall.

15



2 detaljer far Dough DNA Sheet att faktiskt fungera i ett
fungerande kok istéllet for att sitta laminerad och ignorerad pa en
vagg. For det forsta behover varje falt ett instrument, inte en
gissning — en sticktermometer fér degtemperatur, en vag for
hydrering och salt istéllet for en kanna och en nypa, en
kylskapstermometer som kontrolleras mot ratten istallet for att
litas pa blint, eftersom kylrum glider fran sin visade installning
oftare &n &gare antar, sarskilt i en aldre begagnad enhet kopt
billigt for en ny restaurang. For det andra behéver bladet en
ansvarig person pa varje restaurang — en namngiven person
vars jobb inkluderar att kontrollera bladet mot verkligheten en
gang i veckan, inte "vem som an ar pa pass", eftersom en
standard ingen ar ansvarig for att kontrollera ar en standard som
bara existerar den dag du skrev den.

Den andra halvan av verktyget ar Fermentation Clock — en
enkel schemamodell som arbetar bakat fran din forsta
schemalagda bakning for dagen for att faststalla varje tidigare
stegs starttid, sa att degberedskap slutar vara en kansla och blir
en tidsbokning. Om din forsta pizza behdver lamna ugnen ki
11:30, och din kalljasning behdver minst 22 timmar, behdver din
blandning ske vid ungefar 13:30 dagen innan, med hansyn till
den tvatimmars bulkjasningen och en buffert for
personalrealiteter som att nagon anlander 10 minuter sent. Skriv
ut det bakatgaende schemat for varje del av dagen din
restaurang ar dppen, satt upp det bredvid blandaren, och du har
omvandlat "degkillen vet nar han ska borja" — en enda felpunkt
— till ett system som Gverlever den personens lediga dag.
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Att Bygga Fermentation Clock

1 Faststall din forsta schemalagda bakningstid for dagen.

Subtrahera ditt kalljasningsminimum for att hitta din senast
modjliga blandningstid.

Subtrahera bulkjasningsfonstret fran den blandningstiden.

Lé&gg till en buffert for vanliga personalrealiteter som en sen
ankomst.

Skriv ut det bakatgédende schemat for varje del av dagen och
satt upp det bredvid blandaren.

Har ar var ekonomin visar sig, och det har ar den del agare
konsekvent underskattar: en degspecifikation med snava
toleranser minskar direkt svinn. En restaurang med 16s
jasningskontroll kastar vanligtvis degbollar som 6vermoglat och
blivit slappa, eller underjast och som inte stracker sig ordentligt, i
en takt som, som illustration, ligger pa 4-7% av daglig
degproduktion pa en odisciplinerad restaurang jamfort med 1—
2% pa en restaurang som kor en skriftlig specifikation med en
uppsatt klocka. P& en restaurang som blandar 300 degbollar om
dagen till ungefar 0,55 € i ravarukostnad per boll &r den klyftan
mellan 6% och 1,5% svinn cirka 7,40 € om dagen, eller nara 2
700 € om aret — pengar som finansierar en genuint meningsfull
del av en andra restaurangs 6ppningskostnader, gémda inuti en
process de flesta gare aldrig matt eftersom det aldrig foll dem in
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att degsvinn var en post vard att spara separat fran matkostnad i
allmanhet.

Multiplicera den klyftan 6ver 3 restauranger, var och en med sin
egen jasningskontroll med sin egen grad av disciplin, och den
arliga siffran slutar vara en avrundningsfel och borjar bli nara en
juniorchefs 16n, gdmd tyst inuti en kostnadskategori de flesta
P&L begraver inuti en generell "matkostnad"-post dar ingen
n&gonsin isolerar den. Agarna som fangar detta &r de som bérjar
vaga bortkastade degbollar i 2 veckor i strack pa varje
restaurang — inte uppskatta, faktiskt vadga vad som hamnar i
papperskorgen vid stangning varje kvall och logga det mot den
dagens totala blandade mangd — eftersom ett tal du kan se pa
en klippbrada forandrar beteende i ett kok snabbare an nagot
policymemo nagonsin kommer.

Denna vecka: skriv ditt Dough DNA Sheet for din nuvarande bast
presterande restaurangs deg — varje falt, med toleranser, inte
bara mal — och satt upp din Fermentation Clock bredvid
blandaren. Om du inte kan fylla i varje falt fran minnet utan att
kontrollera, &r det klyftan din andra restaurang ar pa vag att arva.
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DOUGH DNA SHEET — EXEMPELSPECIFIKATION

Parameter Specifikation

Hydrering 62—65%

Bulkjasning 2 timmar, rumstemperatur
Kalljasning 24-72 timmar, 3-4°C
Bollvikt 2509 + 59

Vila utanfor kylen fére anvandning 60-90 minuter

Samma pa varje restaurang, varje Ingen lokal variation

dag tillaten
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Denna Vecka

Skriv ditt Dough DNA Sheet for din bésta restaurangs deg, fyll i
alla 7 falt med ett méal och ett toleransband, inte bara ett mal.

Kop eller bekréafta att en sticktermometer och en vag anvands
dagligen vid blandaren istéllet for en kanna och en nypa.

Namnge en ansvarig person per restaurang vars jobb
inkluderar att kontrollera bladet mot verkligheten en gang i
veckan.

Skriv Fermentation Clock bakat fran din forsta bakningstid och
satt upp den bredvid blandaren.

Vag bortkastade degbollar vid sténgning i 2 veckor och logga
den dagliga svinntakten mot total blandad deg.
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KAPITEL 3

Centralkok Eller | Butik:
Produktionsbeslutet

Vi litar pd Gud; alla andra maste ta med
data.

— W. EDWARDS DEMING
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Nagonstans mellan restaurang 2 och 3 stéller nastan varje
pizzeriadgare samma fraga: ska vi fortsatta géra deg pa varje
plats, eller ska vi bygga ett centralkdk och distribuera den? Det
ar en bra fraga stalld vid fel tidpunkt av de flesta adgare, eftersom
de staller den kanslomassigt — "jag ar trott pa att lara upp
degfolk pa varje restaurang" — snarare &n matematiskt. Det ar
ett verkligt beslut med en verklig break-even-punkt, och att ha fel
i endera riktningen kostar dig pengar i aratal.

Den kanslomassiga versionen av fragan dyker vanligtvis upp
efter en dalig vecka. En nyanstélld pa restaurang 3 har blandat
deg i 6 veckor och kan fortfarande inte traffa hydreringsmalet
konsekvent, ett parti gar ut underjast en lérdag, och agaren,
utmattad, bestammer sig pa plats for att centralisera
produktionen skulle I6sa allt. Ibland skulle det gora det. Ofta,
med 3 restauranger, skulle det inte — det skulle byta ut ett
problem (att lara upp degteam pa flera platser) mot ett annat,
dyrare problem (en leveransbil, en kylkedja, och en enda
felpunkt som nu paverkar varje restaurang samtidigt istallet for
bara en). Beslutet fortjanar samma numeriska behandling som
allt annat i den har boken, inte ett beslut fattat under den varsta

natten i manaden.

Produktion i butik haller degen farsk, haller varje restaurangs
pizzaiolo kunnig och investerad i produkten istéllet for att bara
baka nagon annans puck, och undviker kostnaden och
komplexiteten av en leveransbil som gor dagliga korningar. Det
innebar ocksa att du hanterar jasningskvalitet pa varje enskild
restaurang oberoende, vilket ar precis multiplikationsproblemet
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fran forra kapitlet — fler restauranger betyder fler platser dar
Dough DNA Sheet tyst kan glida.

Centralkoksproduktion centraliserar skickligheten och
kvalitetskontrollen till ett kdk drivet av dina basta medarbetare,
distribuerar en konsekvent produkt till varje restaurang, och frigor
personal och utrymme pa restaurangniva for service snarare &an
produktion. Det lagger ocksa till en transportkostnad, en
transportrisk (en sen eller misslyckad leverans ar nu en samma-
dags-kris pa varje restaurang nedstroms den), och en verklig
frdga om huruvida deg som rest 2 timmar i en kyld skapbil bakar
identiskt med deg som aldrig lamnat rummet den blandades i.

Verktyget har &r Commissary Break-Even — en modell som
jAmfor den fullt belastade kostnaden for produktion i butik mot
centraliserad produktion plus distribution, som en funktion av
antalet restauranger, sa att du kan hitta antalet platser vid vilket
centralkdket faktiskt borjar spara dig pengar snarare an att bara
k&nnas mer organiserat.

Bygg den fran 4 kostnadsblock. Forst, arbetskraft for produktion i
butik: timmarna per vecka en restaurang spenderar specifikt pa
degproduktion — blandning, portionering, brickhantering —
multiplicerat med den fullt belastade timkostnaden for
arbetskraft. For det andra, svinn i butik: fran kapitel 2,
ravarukostnaden forlorad till jasningsinkonsekvens, som tenderar
att vara hogre per restaurang nar varje restaurang lar upp sitt
eget degteam fran grunden. For det tredje, centralkdkets fasta
kostnad: hyra, utrustning, och lénerna for ett mindre, mer
skickligt centralt produktionsteam, spridda éver hur manga
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restauranger du an betjanar. For det fjarde, distributionskostnad:
bilen, chaufféren, branslet och den kylda forpackningskostnaden
per leveranskorning, vanligtvis en daglig eller varannan-dags
kostnad per restaurang beroende pa din produktions- och
hallbarhetsmatematik.

Att Bygga Commissary Break-Even

1 Summera arbetskraftstimmar for produktion i butik per vecka
per restaurang och multiplicera med fullt belastad timkostnad.

Lagg till varje restaurangs jasningssvinnkostnad fran Dough
DNA Sheet-sparningen i kapitel 2.

Prissétt ett hypotetiskt centralkdks hyra, utrustning och
kvalificerad arbetskraft, sprid det sedan 6ver ditt malantal
restauranger.

Uppskatta en veckovis distributionskostnad per restaurang: bil,
chauffor, bransle och kyld férpackning.

e

a Jamfor total kostnad i butik per restaurang mot total
centralkdkskostnad per restaurang vid flera olika antal
restauranger for att hitta korsningspunkten.

Som illustration: en restaurang som gor sin egen deg spenderar
ungefar 14 arbetstimmar i veckan pa produktion till 16 €/timme
fullt belastat, plus cirka 95 €/vecka i undvikbart jAsningssvinn —
kalla det 319 €/vecka i produktionskostnad per restaurang, i
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butik. Ett centralkok som betjanar samma restaurang behover
ungefar 2,5 farre arbetstimmar lokalt (ndgon portionerar och
slutfor fortfarande), s kostnaden i butik sjunker till ungefar 135
€/vecka, men restaurangen behdver nu en distributionskorning
som i genomsnitt kostar 45 €/vecka, plus dess andel av
centralkdkets fasta kostnad — ett centralkok kan kosta 2 400
€/vecka i hyra, utrustningsleasing och kvalificerad arbetskraft,
vilket spritt Over 4 restauranger &r 600 €/vecka per restaurang.
Total centralkdsmodellskostnad per restaurang: ungefar 780
€/vecka. Vid 4 restauranger ar centralkdket dyrare &n i butik, inte
billigare — den fasta kostnaden bérs av for fa platser. Kor
samma siffror vid 8 restauranger och den fasta kostnaden per
restaurang sjunker till 300 €/vecka, vilket tar centralkokets
totalsumma till cirka 480 €/vecka per restaurang mot en
butikskostnad pa 319 €/vecka — nu &r butik fortfarande billigare,
men Klyftan har krympt kraftigt, och om ditt butikssvinn ar hdgt
(odisciplinerade degteam pa varje ny restaurang, vilket ar vanligt
precis nar du vaxer snabbast), kan korsningen ske sa tidigt som
5 eller 6 restauranger.

Talet som faktiskt betyder nagot ar inte en universell "centralkok
vid N restauranger'-regel — det ar din egen break-even, och den
ror sig med din svinntakt, din lokala arbetskostnad, och ditt
centralkoks fasta kostnadseffektivitet. Agare som far detta ratt
mest konsekvent landar korsningen nagonstans mellan 5 och 9
restauranger, nastan aldrig fore 4 och sallan vart att fordroja
bortom 10.

Det finns ocksa en kvalitetsdimension den rena
kostnadsmodellen inte fangar, och du bor vaga den medvetet
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snarare an att lata kalkylbladet bestamma ensamt. Deg som
reser 2 timmar i en kyld skapbil och avslutar sin kalljasning i en
andra restaurangs kylskap ar inte automatiskt samre an deg
blandad pa plats — professionella bagerier och pizzakedjor
bevisar dagligen att den kan vara utmarkt — men det lagger till
ett steg dar nagot kan ga fel som en enda restaurang aldrig
behdver hantera: ett bilhaveri, en temperaturavvikelse under
lastning, en chauffor som kommer sent den enda morgonen din
I[6rdagsbrunchrush behdver deg klockan 10 skarpt. Innan du
binder dig till en centralkbksmodell, kor den parallellt med
produktion i butik pa en restaurang i 4 till 6 veckor, blindsmaka
resultaten sjalv mot din Dough DNA Sheet-standard, och bestadm
forst dd om kostnadsbesparingarna ar varda den tkade
logistikrisken vid ditt faktiska antal restauranger.

Denna vecka: bygg dina egna 4 kostnadsblock med dina verkliga
siffror, &ven ungefarligt, och rdkna ut vad ditt break-even-antal
restauranger faktiskt ar — jamfor det sedan med hur manga
restauranger du planerar att ha om 3 ar, sa du vet idag om du
bygger mot ett for-evigt-i-butik-féretag eller ett centralkok du
borde bdérja leta lokal for nu.
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Satt Det | Praktiken

Summera dina arbetskraftstimmar for produktion i butik per
vecka per restaurang och multiplicera med din fullt belastade
timkostnad.

Hamta din kapitel 2-jasningssvinnkostnad per restaurang for att
fylla i det andra kostnadsblocket.

Prissétt ett hypotetiskt centralkdks hyra, utrustning och
kvalificerad arbetskraft for att bygga det fasta kostnadsblocket.

Uppskatta en veckovis distributionskostnad per restaurang (bil,
chauffor, bransle, kyld forpackning) for det fjarde blocket.

Rékna ut ditt eget Commissary Break-Even-antal restauranger
och jamfor det mot din trearsplan for restauranger.
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KAPITEL 4

Ugnskapacitet Ar Din Kapacitet

Du kan inte leda vad du inte méter.

— TILLSKRIVET PETER DRUCKER
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Agare som nar en tillvaxtvagg sager till slut ndgon version av
samma sak: "vi hade fullt upp men vi tjnade inte pengar den
kvallen." 9 av 10 ganger ar den verkliga historien att matsalen
kunde sétta fler gaster &n ugnen faktiskt kunde métta, och ingen
hade nagonsin raknat pa det for att marka missmatchningen
innan den kostade dem en fullbokad, underpresterande I6rdag.

Forestall dig scenen, eftersom den &r bekant pa nastan vilken
vaxande pizzeria som helst: varje bord fullt, en femtonminuters
vantelista vid dorren, servitérer som ror sig snabbt, och anda
staplas biljetterna i koket pa spadhyllan snabbare an ugnen kan
tomma dem. Kunder vantar 40 minuter pa en pizza som borde ta
10. Vissa gar. Vissa bestéller farre tillagg eftersom de ar
irriterade snarare &n avslappnade. Agaren tittar pa ett fullpackat
rum och ett bra forsaljningstal och antar att verksamheten
blomstrar, nar den sanningsenliga lasningen &r att restaurangen
lamnade pengar pa bordet genom att inte kunna betjana
efterfraigan som redan stod i dorren. Detta &r den enskilt
vanligaste kapacitetsfeldiagnosen inom pizza specifikt, eftersom
pizzans flaskhals sa ofta ar osynlig — det ar inte en saknad
kassa, en saknad servitor, eller ett saknat bord. Det ar en lada
som bara kan halla sa mycket varme och gdéra sa mycket arbete
per timme, och det talet réknas sallan forran det redan varit ett
problem i manader.

Din ugn har ett hart tal: pizzor per timme. Det talet &r inget mjukt
mal — det ar det absoluta taket for din restaurangs intakter
under vilken timme som helst, oavsett hur mycket personal du
anstaller, hur manga bord du har, eller hur bra din
marknadsforing ar. En matsal med 80 platser och en ugn med
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kapacitet for 60 pizzor i timmen ar, funktionellt, en 60-pizzor-i-
timmen-restaurang kladd i en 80-platsers drakt.

Berakningen ar Peel-to-Plate Rate, och den byggs fran 3 indata:
baktid per pizza (minuterna den fysiskt sitter i ugnen), plan- eller
golvkapacitet (hur manga pizzor far plats i ugnen samtidigt), och
lastnings-/lossningsomkostnaden — sekunderna en skicklig
pizzaiolo spenderar pa att fa in en pizza och dra ut en, vilket
betyder mer &n agare tror eftersom det ar dédtid ugnen inte lagar
mat under. En vedeldad neapolitansk ugn kan baka en pizza pa
90 sekunder men bara rymma en, kanske 2, at gangen, och
kraver en mycket skicklig spadoperattr for att halla
lastnings-/lossningsomkostnaden lag. En planugn kan baka pa
6—8 minuter men rymma 6 pizzor éver 2 plan, och tolerera en
mindre erfaren operat6r. Dessa producerar mycket olika
genomstromningstal som agare sallan beraknar explicit — de
kanner bara att ugnen "blir langsam"” en livlig kvall utan att veta
det faktiska taket de traffar.

PEEL-TO-PLATE RATE

(Plankapacitet + baktid i minuter) x 60, justerat
nedat for lastnings-/lossningsomkostnad i
sekunder per pizza, ger producerbara pizzor
per timme.

Som illustration: en tvaplans gasugn, 4 pizzor per plan, 7
minuters baktid, med 20 sekunders genomsnittlig
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lastnings-/lossningsomkostnad per pizza hanterad av en erfaren
pizzaiolo som arbetar bada planen. 8 pizzor som lagas samtidigt,
var och en tar 7 minuter plus omkostnadstiden att fa in den — i
praktiken producerar den har ugnen, val kord, runt 55—60 pizzor i
timmen pa hogvarv, men bara om pizzaiolon aldrig behtver
stanna for att ocksa forbereda, svara i telefon, eller fixa en
felskickad biljett. Lagg till en andra person enbart dedikerad till
att lasta och dra och du kan pressa det mot 65—70, eftersom
flaskhalsen aldrig egentligen var ugnens fysik, det var den enda
manniskan som hanterade den.

Detta ar insikten som borde forandra hur du tanker pa
kapacitetsutgifter: en andra ugn ar valdigt ofta billigare an fler
platser. Att lagga till 20 platser i en matsal betyder mer mabler,
mer golvyta (hyra), mer personal i lokalen, och gor inget for ditt
genomstromningstak om koket fortfarande inte kan producera
fler pizzor per timme for att fylla dessa platser. En andra planugn,
daremot, kan kosta vad 3 manader av den extra hyran for den
utdkade matsalen skulle kosta, och den lyfter direkt ditt intaktstak
for varje aterstdende timme du driver verksamheten. Agare
hamnar pa fel sida av den har avvagningen oftare an de skulle
forvanta sig — en vacker utdkad matsal som fortfarande
flaskhalsar vid exakt samma 60 pizzor i timmen som den gjorde
fore renoveringen, eftersom ingen rérde ugnen.

Det ar ocksa vart att separera de 2 olika kapacitetsproblem en
vaxande agare moter, eftersom de kraver olika l6sningar. Det
forsta ar stabil-tillstand-genomstromning — kan din ugn halla en
given pizzor-per-timme-takt i 3 eller 4 timmar i strack utan att
pizzaiolon brinner ut eller kvaliteten glider nar trétthet satter in.
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Det andra ar toppminut-utbrottskapacitet —
femtonminutersfonstret klockan 19:45 dar varje bords bestallning
landar i kdket inom 6gonblick av varandra, vilket ar lika mycket
ett kdproblem som ett genomstrémningsproblem, och som en
andra, mindre ugn dedikerad enbart till att absorbera
toppuppgangar kan lésa billigare &n att fordubbla din huvudugns
fotavtryck. Agare med flera restauranger som léser sina varsta
fredagskvalls-uppstoppningar upptécker ofta att ldsningen inte
alls ar att ersatta huvudugnen, utan att l&gga till en kompakt
sekundar planugn dimensionerad bara for att skéara av toppen av
femtonminutersutbrottet, som gar kall resten av veckan.

Bygg Peak-Hour Capacity Planner for din egen restaurang: ta
din Peel-to-Plate Rate (pizzor/timme vid full anstrangning) och
jamfor den mot din faktiska toppmimmevolym fran dina POS-
data over de senaste 8 helgerna. Om din topptimme regelbundet
traffar 90%+ av ditt berdknade genomstromningstak ar du inte
underbemannad vid kassan eller dérren — du ar
ugnsbegransad, och ingen mangd personal i lokalen kommer
fixa en fredagkvall som faktiskt &r begréansad av hur snabbt deg
kan lamna ett plan. Om din topptimme bekvamt ligger under 70%
av taket ar din flaskhals ndgon annanstans — troligen hastighet i
lokalen, tillganglighet av leveranschaufforer, eller efterfragan i sig
— och en andra ugn skulle vara ett dyrt svar pa en fraga ingen
stallde.

Denna vecka: rékna ut din egen Peel-to-Plate Rate med din
faktiska baktid, plankapacitet, och arlig
lastnings-/lossningsomkostnad, hamta sedan dina senaste 8
helgers toppimmesorderrakningar fran din POS och se hur nara
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du kor taket. Om du ar 6ver 85%, bdrja prissatta en andra ugn

innan du borjar prissétta en storre matsal.

Pizzor / im 120

Planugn Transportband Vedeldad

PEEL-TO-PLATE RATE EFTER UGNSTYP — TALET SOM SATTER
DIN RESTAURANGS VERKLIGA KAPACITETSTAK
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Kom Igang

Ré&kna ut din Peel-to-Plate Rate fran din faktiska baktid,
plankapacitet och arliga lastnings-/lossningsomkostnad.

Hamta dina senaste 8 helgers toppimmesorderrakningar fran
din POS.

Jamfér toppimmevolymen mot ditt genomstrémningstak som en
procentandel.

Om du ar 6ver 85%, f& en offert for en andra ugn innan du
prissatter en storre matsal.

Om du &r under 70%, titta pa hastighet i lokalen och
chaufforstillganglighet istéllet for ugnen.

34



KAPITEL 5

Menyekonomi FOr En Pizzameny

Enkelhet ar den ultimata sofistikeringen.

— TILLSKRIVET LEONARDO DA VINCI
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Pizzamenyer har ett specifikt satt att do av tusen sma tillagg. En
stamkund ber om extra svamp, och agaren sager ja eftersom att
sdga nej over ett palagg kanns smaaktigt. En ny pizzaiolo vill
lagga till sin signaturskapelse. En trendartikel séger att tryffelolja
har sin stund. Inget av dessa enskilda beslut kanns som att det
kostar nagot, och vart och ett, ensamt, gor det inte. Tillsammans,
over 2 eller 3 ar, forvandlar de en snav, I6nsam, latt-att-utféra 14-
pizzors meny till en utspridd 30-artiklars meny dér ingen — inte
agaren, inte cheferna, inte de nyanstéllda pa restaurang 3 —
faktiskt vet vilka artiklar som tjanar pengar.

En anvandbar diagnosfraga for en agare i denna position: ge den
tryckta menyn till den nyaste pizzaiolon och be dem namnge de
korrekta palagggvikterna for varje artikel utan att sla upp nagot.
Hur manga skulle de fa ratt? Pa en enda valskatt restaurang ar
svaret vanligtvis "de flesta av dem", eftersom upprepning och
narhet till &garen fyller de luckor skriftliga specifikationer lamnar
oppna. P4 ett tre-restaurangsforetag dar samma meny har
kopierats till 2 andra platser drivna av manniskor som aldrig sag
den ursprungliga dgaren bygga recepten pa kansla, sjunker det
arliga svaret snabbt — och det sjunker snabbast pa exakt de
lagvolymartiklar som bestalls sa séllan att ingen far tillrackligt
med upprepning for att bygga muskelminne kring dem, vilket ar
precis den dodviktskvadrant det har kapitlet ar pa vag att
identifiera.

Forestall dig en pizzaiolo pa en 2 manader gammal tredje
restaurang, mitt i fredagsrushen, som stirrar pa en biljett for en
pizza hon gjort exakt 2 ganger tidigare. Hon stracker sig efter "en
generos handfull" av en specialostblandning eftersom det ar vad
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receptkortet sager, och generos betyder ndgot annat for henne
an det betydde for Agaren som skrev kortet 2 ar och ett
grannskap bort. Ingen marker de extra 20 gramen den kvallen.
Alla marker det, till slut, pa arets sluta ostfaktura.

Karnekonomin i en pizzameny gar genom en ingrediens mer &n
nagon annan: ost. Mozzarella ar typiskt den enskilt storsta rorliga
kostnaden pa din pizza-P&L, och det ar ocksa ingrediensen mest
sarbar for vad den har boken kallar palagglidning — den
langsamma, osynliga tillvaxten i genomsnittliga gram ost och
palagg som laggs pa varje pizza nar personal byts ut och "en
generds handfull" tolkas allt mer generost varje gang en
nyanstalld ser en gammal anstalld gora det lite tyngre an
specifikationen. En pizza specificerad till 120g mozzarella som
glider till 145g 6ver 18 manader, multiplicerat ver varje pizza
som saljs, ar ett marginallackage ingen marker pa nagon enskild
biliett och alla marker pa den arliga matkostnadsprocenten.

Verktyget ar Slice Margin Matrix — varje pizza pa din meny,
plottad pa 2 axlar: bidragsmarginal i euro, och forsaljningsvolym
som en andel av total pizzaférsaljning. Detta producerar 4
kvadranter, och var och en sager dig nagot annat att géra. Hog
marginal, hdg volym: dina stjarnor — skydda dessa, lat aldrig
deras specifikation glida, framhav dem. Hég marginal, lag volym:
dolda vinnare — varda en liten push i menyplacering eller
personalrekommendation for att 6ka volymen. Lag marginal, hdg
volym: dina problembarn — dessa ater din matkostnadsprocent
precis eftersom kunder alskar dem, och de behéver antingen en
liten, forsiktig prisjustering eller en specifikationsatstramning, inte
borttagning. Lag marginal, lag volym: dodvikt — pizzorna som
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existerar eftersom nagon gillade dem en gang, som lagger till
forberedelsekomplexitet, lagerartiklar, och menyforvirring utan att
fértjana sin plats.

Som illustration: en Margherita prissatt till 11 €, som kostar 3,20
€ i ravaror inklusive 130g mozzarella till 9,40 €/kg, ger en
bidragsmarginal pa 7,80 € — och om det ar din bastséljare &r det
en stjarna. En "4 Koétt Deluxe" prissatt till 16 €, laddad med 180g
mozzarella plus salami, skinka, bacon, och korv, kan kosta 7,90
€ i ravaror — en bidragsmarginal pa bara 8,10 €, knappt fler euro
an Margheritan trots ett 45% hogre pris, och om det ocksa &r en
hogvolymartikel, ar det tyst den samsta pizzan pa din meny att
salja mer av, inte den basta, precis eftersom palagggkostnaden
skalar snabbare an priset gor.

Hog marginal

Dolda vinnare Stjarnor

Léag volym
Ho6g volym

Dodvikt Problembarn

Lag marginal

SLICE MARGIN MATRIX — PLOTTAR VARJE PIZZA EFTER
BIDRAGSMARGINAL OCH FORSALJNINGSVOLYM
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Detta ar varfor en kortare meny konsekvent dvertraffar en langre
over flera restauranger, och det ar egentligen inte ett estetiskt
argument — det ar ett utforandeargument. En 14-artiklars meny
betyder att varje pizzaiolo pa varje restaurang kan halla varje
specifikation korrekt i huvudet. En 30-artiklars meny betyder att
specifikationer lever pa kort ingen kontrollerar under en
fredagsrush, ostportioner glider olika pa varje restaurang
eftersom varje restaurangs personal utvecklat sin egen
stenografi for artiklarna de goér mer sallan, och din Slice Margin
Matrix blir omgjlig att halla aktuell eftersom en tredjedel av
artiklarna saljs for sallan for att generera en palitlig marginalbild
alls.

Kor Slice Margin Matrix pa din fullstandiga meny, som illustration
over, sag, 22 artiklar: du kommer véaldigt ofta upptacka att 6 till 8
av dem sitter i dodviktskvadranten, som bidrar med under 3% av
total pizzaforsaljning tillsammans medan de bar en full andel av
din lagerkomplexitet, forberedelseutbildningstid, och
specifikationsglidningsrisk. Att skéara dessa artiklar kostar dig
séallan meningsfull intdkt — det mesta av den volymen migrerar
till dina stjarnor och dolda vinnare, som redan &r dina basta
marginalartiklar — medan det meningsfullt forenklar utbildning pa
varje restaurang du férstker 6ppna.

Tillbehor och drycker fortjanar ocksa en plats i denna analys,
eftersom de ofta ar den tysta vinstmotorn som subventionerar en
pizzameny prissatt for konkurrenskraft snarare &n ren marginal.
En vitloksknuts-korg eller en sidosallad bar ofta en
bidragsmarginalprocent val 6ver nagon pizza pa menyn, helt
enkelt eftersom ravarukostnaden ar lag och kunder inte
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prisjamfor ett tillbehdr mot en konkurrent pa samma satt de
mentalt prisjamfor en Margherita. En dryck pa burk eller fran
automat levererar pa liknande satt rutinméassigt en
bidragsmarginal norr om 70%. Inget av detta syns om din
marginalanalys bara tittar pa pizzor — och det betyder att en
chef fokuserad enbart pa pizzaf6rsaljningsvolym optimerar fel tal,
medan en chef utbildad att foresla ett tillbehor och en dryck med
varje bestallning tyst skyddar din dvergripande
restaurangmarginal mer an nagot pizzaspecifikt beslut skulle
kunna.

Denna vecka: bygg fyrakvadrantsmatrisen for din faktiska meny
med dina senaste 90 dagars artikelnivaférsaljningsdata och din
verkliga ravarukostnad per pizza — inte din antagna kostnad,
dina faktiska nuvarande ost- och palagggvikter, vagda om du inte
kontrollerat pa ett tag. Identifiera din dodviktskvadrant och
bestam, for varje artikel i den, om den fortjanar sin plats pa en
meny du ar pa vag att be en andra och tredje restaurang utfora
perfekt.
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SLICE MARGIN MATRIX — EXEMPELMENY

Pizza Matkostnad Menypris Marginal
Margherita 1,40 € 9,50 € 85%
Pepperoni 2,10 € 11,00 € 81%
4 ostar 2,60 € 12,50 € 79%
Prosciutto & ruccola 3,30 € 14,00 € 76%

Menyns genomsnittsmal — — 80%+
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Denna Vecka

Hamta 90 dagars artikelnivaforséaljningsdata och din verkliga,
aktuella ravarukostnad per pizza — vag osten om du inte
kontrollerat nyligen.

Plotta varje pizza pa Slice Margin Matrix 4 kvadranter: stjarnor,
dolda vinnare, problembarn, dodvikt.

Identifiera artiklarna som sitter i dodviktskvadranten och
bestdm om var och en fortjanar sin plats.

Kontrollera dina tillbehérs- och dryckesmarginaler och utbilda
personal att foresla ett av vardera med varje bestallning.

Skéar bekréaftade dodviktsartiklar och forenkla menyn innan du
utbildar en andra eller tredje restaurang pa den.
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KAPITEL 6

Plattformsproblemet:
Leveransekonomi

Pris &r vad du betalar. Varde &r vad du far.

— WARREN BUFFETT
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Forsta gangen en agare lagger ett leveransplattformsutdrag
bredvid intern orderdata blir det vanligtvis en lang paus. Inte for
att provisionssatsen ar en gverraskning — de flesta agare kan
citera sin plattforms andel fran minnet, nagonstans mellan 20%
och 35% beroende pa avtalet och marknaden. Pausen kommer
nar de ser vad den provisionen faktiskt gér med en pizzas
marginal nar den staplas ovanpa ravarukostnad, forpackning,
och plattformens betalningsbehandlingsavgift, och de inser att en
pizza som ser [l6nsam ut p& menyn nastan kan ga jamnt upp,
eller varre, i det 6gonblick den lAmnar genom en plattform.

Har ar aritmetiken de flesta agare inte kort explicit. Ta en pizza
prissatt till 14 € i butik. Ravarukostnad, som illustration, 4,10 €.
Forpackning for leverans, ytterligare 0,35 € du inte betalar for en
matsalsbestéallning. En plattformsprovision pa 28% pa de 14 €
blir 3,92 €. Lagg till plattformens betalningsbehandlingsandel,
ofta buntad men som léper pa ungefar 2—-3% extra, kalla det 0,35
€. Total kostnad for att leverera den pizzan genom plattformen:
8,72 €, vilket lamnar en bidragsmarginal pa 5,28 € — jamfort
med 9,55 € for samma pizza sald i butik. Plattformspizzan tjanar
55% av vad butikspizzan tjanar, pa samma ravaror, samma
arbete att gbra den, samma ugnstid. Kor tillrackligt med volym
genom den kanalen utan att forsta klyftan och en restaurang kan
traffa en livlig, fullbokad kvall och anda posta en besvikande
vecka, eftersom "livlig" och "lénsam" tyst blivit olika fragor
beroende pa vilken kanal bestallningen kom genom.
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CHANNEL P&L PER ORDER

Menypris - ravarukostnad -
leveransférpackning — plattformsprovision —
betalningsbehandlingsavgift =
bidragsmarginal, beraknad separat per kanal.

Verktyget & Channel P&L Per Order — samma pizza, samma
ravaror, kord genom varje kanal din restaurang faktiskt anvander
(matsal, avhamtning, egen leverans, och varje
tredjepartsplattform separat, eftersom deras provisionsstrukturer
sallan matchar), sa du kan se bidragsmarginal per kanal istallet
for ett enda blandat genomsnitt som déljer problemet. Blandade
genomsnitt &r farliga precis eftersom de kan se friska ut — en
restaurang som kor 40% av bestallningarna genom en plattform
till 55% av full marginal, blandat med 60% av bestallningarna till
full marginal i butik och avhamtning, visar fortfarande en
overgripande marginal som ser acceptabel ut pa den manatliga
P&L medan den maskerar att nastan hélften av din tillvaxt i
ordervolym kommer genom kanalen som betalar dig minst per
pizza.

Detta betyder inte sluta med plattformarna — det skulle vara fel
lardom att dra, eftersom rackvidd ar verklig och
nykundsanskaffning genom en plattform ofta ar det enda
overkomliga sattet en ny andra eller tredje restaurang blir
upptackt alls under sina forsta manader. Vad det betyder ar att
kora plattformar medvetet, for jobbet de faktiskt ar bra pa,
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snarare an att behandla dem som din priméara kanal som
standard eftersom det ar vad som hande utan att ndgon
bestamde det. Plattformar ar utmérkta pa rackvidd — en kund i
ett nytt omrade som upptacker att din andra restaurang existerar,
bladdrar en kategorisida, provar dig for forsta gangen med lagt
engagemang. De ar dyra som en aterkommande kundkanal,
eftersom varenda bestallning fran en trogen stamkund
fortfarande betalar samma 28% provision, for alltid, om du inte
gor nagot at det.

Det "nagot" ar direktbestéllningsmigreringsplanen: en
medveten sekvens for att flytta en kund fran deras forsta
plattformsbestélining till en direkt relation med din restaurang,
utan att latsas att plattformen inte existerar. Steg ett, varje lada
som gar ut genom en plattform bar fortfarande ett kort eller en
tryckt insats som erbjuder ett mattligt, genuint incitament — sag
10% rabatt — for att bestalla direkt nasta gang, eftersom
plattformens villkor vanligtvis forbjuder rabattering pa deras eget
kanal men sallan forbjuder dig att marknadsféra din egen. Steg
2, ditt eget bestallningssystem (webbplats eller app) behéver
vara minst lika snabbt och lika enkelt som plattformens, eftersom
en kund som provar direktbestéllning en gang och tycker det ar
klumpigt atergar till plattformen permanent och beréttar ingenting
for dig om varfor. Steg 3, spara det — andelen aterkommande
kunder som gjort bytet fran plattform-forst till direkt-forst-
bestallning ar ett tal vart att bevaka manadsvis per restaurang,
eftersom det &ar den enskilt basta prediktorn for om din
marginalstruktur tenderar mot plattformens villkor eller dina egha
Over tid.
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Som illustration kan en restaurang som lanserar denna migrering
medvetet — insatskort, ett genuint snabbt
direktbestallningsflode, och personal utbildad att nAmna det vid
avhamtning — flytta fran 65% plattformsordersandel till 48%
plattformsordersandel 6ver 8 manader, utan nagon minskning i
total ordervolym, eftersom bestéllningarna inte forsvann, de bara
flyttade till en kanal som betalar nastan dubbelt sa mycket
marginal per pizza. P& en restaurang som gor 1 800 pizzor i
manaden, ar att flytta &ven 15 procentenheter av volymen fran
plattform till direkt, vid det ungefar 4,30 € marginalgapet beréknat
ovan, vart i regionen 1 160 € i manaden i atervunnen
bidragsmarginal — pengar som alltid fanns dar, bara betalades
ut genom ddrren till en plattformsprovision istéllet for att stanna i
verksamheten.

En till distinktion vard att gora explicit, eftersom &gare standigt
blandar ihop det: inte alla plattformsprovisionsstrukturer ar lika,
och dgare med flera restauranger har havstang agare med en
restaurang inte har. N&r du val driver 3, 4, 5 restauranger genom
samma plattformskonto har du en genuin forhandlingsposition —
verklig, jAmforbar volymdata over flera platser som en
plattformskontochef kan anvanda internt for att motivera en lagre
blandad sats, sarskilt om du &r villig att binda dig till framhéavd
placering eller exklusivitet pa en plattform framfér en konkurrent.
Fa oberoende agare fragar nagonsin. Pizzerior med flera
restauranger har sakrat en procentenhets-till-fyra-procentenhets
provisionsminskning helt enkelt genom att presentera sin egen
Channel P&L Per Order-data for en plattformsrepresentant och
fraga direkt, bevapnade med siffror snarare @n en vag klagan om
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att avgifterna ar hdga — skillnaden mellan "din provision kdnns
dyr" och "har ar exakt vad det kostar mig per bestallning dver 4
restauranger, och har ar volymen jag kan binda mig till for en
battre sats" ar skillnaden mellan att ignoreras och att fa ett mote.

Denna vecka: hamta en av dina bast séljande pizzor och koér
Channel P&L Per Order genom varje kanal din restaurang
faktiskt saljer genom, med dina verkliga provisionssatser och
verkliga forpackningskostnad. Om du inte redan har ett
direktbestallningsincitament som gar ut i varje plattformslada,
skriv insatskortets text idag — det kostar nastan ingenting och
det ar det férsta steget i en migreringsplan som forrantas i aratal.
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Kom Igang

Kor Channel P&L Per Order pa en bast sdljande pizza genom
matsal, avhamtning, egen leverans och varje plattform separat.

Jamfor den verkliga bidragsmarginalen per kanal mot ditt
blandade manatliga genomsnitt for att se vad det doljer.

Skriv insatskortstext som erbjuder en genuin
direktbestallningsrabatt och lagg det i varje plattformslada
denna vecka.

Testa din egen webbplats eller apps bestallningsflode for
hastighet mot plattformens, och fixa all friktion du hittar.

Om du driver 3 eller fler restauranger, begar ett méte med din
plattformsrepresentant och ta med din egen Channel P&L-data.
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KAPITEL 7

Egen Leverans,

Plattformsleverans Eller Endast
Avhamtning

Allt som kan rédknas rédknas inte, och allt
som rdknas kan inte rédknas.

— TILLSKRIVET WILLIAM BRUCE CAMERON
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Varje leveransbeslut i den har verksamheten ramas in som en
avstandsfraga, och det &r fel inramning. Agare fragar "hur langt
ska vi leverera?" som om avstand ensamt avgor [dnsamhet, och
satter en leveransradie pa en karta — 3 kilometer, 5 kilometer —
baserat pa magkansla om hur langt som ar "rimligt". Den faktiska
drivkraften for leveranslonsamhet ar inte avstand. Det ar tathet:
hur manga levererbara bestallningar sitter inom vilken radie du
an ritar, eftersom en leveranschauffors kostnad domineras av tid,
och tid domineras av hur langt ifrdn varandra pa varandra
foljande stopp ar, inte av hur langt bort ndgot enskilt stopp ar fran
restaurangen.

Detta ar ocksa beslutet dgare oftast fattar en gang, vid den forsta
restaurangens dppning, och sedan aldrig omprévar — aven nar
restaurangens ordermonster forandras helt 6ver 2 eller 3 ar. En
radie satt pa 6ppningsveckans gissning kopieras ordagrant till
varje efterféljande restaurangs uppsattning, inklusive till
plattformslistor, dar en for bred radie betyder att chaufforer
spenderar merparten av sin betalda timme med att kora snarare
an att leverera, och en for smal radie betyder att lamna genuint
lonsam, tat narliggande efterfragan obetjanad eftersom ingen
tankte pa att bredda den nar grannskapets bestallningsmonster
blev tydligt fran verklig data.

Forestall dig 2 femkilometersradier. En sitter Over ett tatt
bostadsomrade med smala gator och lagenhetskomplex — en
chauffor kan realistiskt slutféra 4 stopp i timmen inom den. Den
andra stracker sig ut i lagre-tathet forortsbebyggelse eller lantligt
boende med langa uppfarter och vitt utspridda gator — samma
chauffor, samma fordon, samma radiestorlek, kan klara 2 stopp i
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timmen. Identisk radie, ungefar identisk bréanslekostnad per
kilometer, vilt olika ekonomi, eftersom det andra scenariot betalar
en chauffors fulla timlon for halften av
leveransgenomstrémningen.

Verktyget &r Density-Radius Model: istdllet for att rita en radie
forst och hoppas pa tathet, beraknar du minimum-orderttatheten
— bestallningar per kvadratkilometer per topptimme — din
leveransmodell behdver for att ga jamnt upp pa
chaufforskostnad, och kontrollerar sedan om ditt faktiska eller
projicerade orderménster klarar den ribban innan du binder dig
till egen leverans alls. Borja fran din fullt belastade
chaufforskostnad per timme, inklusive l6ner, fordonskostnad eller
korersattning, och férsékring — som illustration, 19 €/timme allt-
inkluderat fér en anstélld chauffér med en féretagsscooter. Om
den chaufféren kan slutfora, vid din restaurangs verkliga
gatutathet och hastighetsgranser, 3,5 stopp i timmen, ar din
kostnad per leverans 5,43 € innan en enda euro av
plattformsprovision undviks.

DENSITY-RADIUS MODEL

Kostnad per leverans = fullt belastad
chaufforskostnad per timme + uppnaeliga
stopp per timme, jamfért mot plattformens

leveransavgift for att hitta break-even-
orderttiatheten.
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Jamfor det med din plattforms leveransavgift till dig som
handlare, eller provisionshojningen plattformar tar ut fér sin egen
leverans — om plattformsleverans kostar dig motsvarande 4,80
€ per bestéllning och din egen leveransmodell, vid din faktiska
tathet, kostar 5,43 €, ar att driva din egen flotta inte automatiskt
den vinst det kdnns som k&nslomassigt; det ar ett beslut som
behover det verkliga tathetstalet, inte antagandet att "var egen
chauffor maste vara billigare an appen".

Detta ar precis varfér samma leveransbeslut kan vara ratt pa en
restaurang och fel pa en annan for samma varumarke. En forsta
restaurang i en tat stadskarna kan kéra ldbnsam egen leverans
vid en 2,5 km radie med 4 stopp i timmen latt uppnaeliga. En
andra restaurang pa en lagre-tathet forortsplats, dppnad
eftersom hyran var attraktiv, kan bara stédja 2 stopp i timmen
over samma radie — vilket betyder att egen leverans kostar
nastan dubbelt s& mycket per bestallning pa den restaurangen,
och det ratta beslutet dar ar avhamtningsfokuserat med
plattformsleverans som tacker resten, aven om det ar "samma

varumarke" som gor "samma pizza".

Fordonsval betyder ocksd mer an agare ger det kredit for, och
det interagerar direkt med tathet. En scooter- eller cykelbud kan
vava genom exakt de smala gator och besvérliga parkeringar
som gor en bil lAngsam och dyr i ett tatt
stadsupptagningsomrade, och ofta uppna en hdgre stopp-per-
timme-takt an en bil skulle i samma fotavtryck trots att den bar
farre bestallningar per kérning — medan en bil eller liten skapbil
fortjanar sitt uppehalle i ett lagre-tathet, langre-rackvidd
upptagningsomrade dar en enda multi-order-korning som tacker
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mer mark slar flera korta scooterresor. Matcha fordonet till den
tathetsprofil du beraknade, inte till vilket fordon som rakar sta pa
parkeringen.

Forpackningstathet betyder ocksa nagot, och det &r en spak
agare underutnyttjar. En chauffér som kan bara 3 bestallningar i
en isolerad vaska-korning, eftersom de rakar rutta genom
samma byggnad eller intilliggande gator, fordubblar effektivt sin
timgenomstrémning jamfoért med 3 separata
enkelbestallningsresor. Ruttbuntningsprogramvara som
grupperar narliggande bestéllningar till en enda kérning —
sharare an att dispatcha strikt forst-in-forst-ut — &r en av de
mest hdgavkastande, lagst-kostnad forandringarna en agare
som driver sin egen leveransflotta kan gora, eftersom den direkt
angriper tathetsproblemet utan att behéva en enda ny kund.

Som illustration, kor Density-Radius Model for en hypotetisk
andra restaurang: toppimmesordervolym péa 22 bestallningar
dver ett 4 km2 upptagningsomrade, vilket ger en tathet pa 5,5
bestallningar/kmz2/timme. Vid din chauffors uppnaeliga hastighet
och stopptid stoder den tatheten ungefar 3,2 stopp per chauffér
per timme — bekvamt éver din 19 €/timme-chaufférs break-even
pa ungefar 2,9 stopp/timme som behovs for att sla din plattforms
leveransavgift. Egen leverans klarar ribban har. Kér samma
modell pa en restaurang med 9 bestallningar éver samma 4 km?
upptagningsomrade — tathet pa 2,25 bestallningar/km2/timme,
langt under tréskeln — och avhamtning-plus-plattform &ar mycket
sannolikt det mer [6nsamma beslutet, &ven om det kdnns som ett
steg tillbaka fran "att ha vara egna chaufférer" som ett
varumarkesuttalande.
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Det finns ett hybridalternativ vart att namna explicit, eftersom
agare ofta behandlar detta som ett binart val nar det inte ar ett:
kor egen leverans inom en snav, hdg-tathet inre radie dar stopp-
per-timme-matematiken tydligt vinner, och lamna 6ver allt bortom
den ringen till en plattforms leveransnatverk, som absorberar de
lag-tathet, lang-rackvidd-bestallningar din egen chauffor anda
skulle forlora pengar pa. Detta ger dig marginalférdelen av egen
leverans dar den faktiskt I6nar sig, och plattformens storre
chaufforpool for bestallningarna dar avstand ensamt gor vilken
enskild-chaufférs-ekonomi som helst svag, utan att tvinga fram
ett allt-eller-inget-beslut 6ver hela ditt upptagningsomrade. Flera
pizzerior med flera restauranger kor exakt denna uppdelning,
och ritar om den inre ringen var sjatte manad nar deras egna
ordertathetsdata uppdateras.

Denna vecka: kartlagg dina faktiska
toppimmeleveransbestallningar mot din radie for varje restaurang
och berdkna verkliga bestéllningar per kvadratkilometer per
timme, jamfor sedan stopp-per-timme din chauffor realistiskt kan
uppna mot chaufférskostnaden som behdovs for att sla din
plattforms leveransekonomi. Satt inte en radie pa kansla igen —
sétt den efter tathetstalet.
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Denna Vecka

Kartlagg dina toppimmeleveransbestéllningar mot din
nuvarande radie och berakna bestallningar per
kvadratkilometer per timme.

Berékna din fullt belastade chaufférskostnad per timme,
inklusive I6ner, fordon och forsakring.

Uppskatta realistiska stopp per timme vid din restaurangs
faktiska gatutathet och rékna ut din kostnad per leverans.

Jamfor den siffran mot din plattforms leveransavgift for att
avgbra om egen leverans klarar ribban.

Om tatheten ar hog i en del av din radie och lag annanstans,
rita en inre egen-leveransring och lamna resten till plattformen.
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KAPITEL 8

Ladan Ar Produkten | Leverans

Detaljerna &r inte detaljerna. De skapar
designen.

— TILLSKRIVET CHARLES EAMES
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En pizza som lamnar ugnen perfekt och anlander till en kunds
dorr 30 minuter senare besvikande ar inte ett
tillagningsmisslyckande. Det ar ett forpackningsmisslyckande,
och det ar ett av de mest underinvesterade problemen i hela
leveranskedijan, eftersom ladan valjs en gang, tidigt, vanligtvis pa
pris, och sedan aldrig omprévas aven nar resten av
leveransverksamheten mognar runt den.

Detta &ar ocksa det tystaste recensionsproblemet i hela
verksamheten, och det ar precis varfor det 6verlever obehandlat i
aratal. En kund vars pizza anlande blot skriver sallan "ladans
ventilation var otillracklig for en 62% hydreringsdeg vid en 25-
minuters restid." De skriver "pizzan var kall och bl6t, skulle inte
bestélla igen", och de flesta &gare laser det som ett
hastighetsproblem eller ett chaufférsproblem, och svarar genom
att forsoka skala bort minuter fran leveranstiden — vilket hjalper,
men behandlar ett symptom medan det lamnar den faktiska
forpackningsdefekten orord. Det ar vanligt att en agare
spenderar riktiga pengar pa en andra chauffor for att skara
genomsnittlig leveranstid med 4 minuter, nar en 0,09 €
forpackningsforandring skulle ha I6st samma klagomal mer
fullstandigt och mycket billigare.

Anga ar fienden, och det &r en foérutsagbar en. En het pizza
genererar fukt nar den sitter i en forseglad lada — skorpans
kvarvarande varme driver ut vattenanga fran sasen och osten,
och om den angan inte har ndgonstans att ta vagen kondenserar
den pa lockets insida och droppar tillbaka ner pa pizzan, och
foérvandlar en krispig botten till mjuk inom minuter. Det ar darfor
en pizza som var genuint utmarkt nar den lamnade din ugn kan
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anlanda 15 minuter senare med en bottenskorpa som gatt fran
krispig till &ngad-slapp, utan att receptet, degen, eller chaufféren
har nagon skuld — rent en funktion av ladans design och restid
som interagerar daligt.

Ldsningen finns i ventilation, och ventilation ar ett designproblem
med ett ratt svar som beror pa din specifika lada, din specifika
pizzas fuktinnehall, och din specifika typiska restid — vilket &r
precis varfér generiska rad som "anvand en ventilerad lada"
underskattar arbetet. Vissa lador behover skurna ventiler pa
locket. Vissa gynnas av en korrugerad insats som lyfter pizzan
lite bort fran ladans golv, vilket later luft cirkulera under istéllet for
att fanga fukt direkt mot skorpan. Vissa gynnas av bada. Inget av
detta gar att gissa fran en leverantérs marknadsféringstext — det
behdver testas mot din faktiska produkt och dina faktiska
leveranstider.

Det ar Fifteen-Minute Box Test — ett enkelt, upprepningsbart
protokoll varje restaurang bor kéra nérhelst den byter
ladleverantor, laddesign, eller meningsfullt &ndrar sin
genomsnittliga leveranstid. Baka en standardpizza till din
normala specifikation. Lagg den i ladan exakt som du skulle for
en verklig leveransbestallning. Lat den std, forseglad, under din
restaurangs faktiska genomsnittliga leveranstid — inte din bast-
tankbara tid, ditt verkliga genomsnitt, hamtat fran dina dispatch-
data. | slutet av den tiden, 6ppna ladan och poéngsatt den mot 4
kriterier: skorptextur (krispig, acceptabelt fast, eller mjuk/blét),
synlig kondensation pa locket, ost- och palagggforskjutning (har
nagot forskjutits, ett tecken pa otillracklig ventilation eller en
underbakad botten som inte holl strukturen), och temperatur i
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pizzans mitt med en sticktermometer. Kor detta test med 3 eller 4
kandidat-lad-och-ventil-konfigurationer sida vid sida, poangsatta
av mer an en person sa ingen bara bekréftar sin egen fordom for
vilken lada de redan kopt en pall av.

Att Kora Fifteen-Minute Box Test

Baka en standardpizza till din normala specifikation och lagg
den i ladan exakt som for en verklig leveransbestallning.

e

Lat den sta forseglad under din restaurangs verkliga
genomsnittliga leveranstid, hamtad fran dispatch-data.

Poangsatt skorptextur, lockkondensation, palagggforskjutning
och mitttemperatur med en sticktermometer.

Upprepa med 2 eller 3 alternativa lad- eller
ventilkonfigurationer, poéngsatta av en andra person.

e

a Valj den bast presterande konfigurationen och validera den
oberoende pa varje annan restaurang.

Som illustration: en restaurang som testade 3 konfigurationer vid
sin verkliga 22-minuters genomsnittliga leveranstid fann att dess
befintliga oventilerade lada poangsatte blét pa skorptextur med
kraftig lockkondensation; en version med 2 ventilhal av samma
lada poangsatte acceptabelt fast med latt kondensation; och en
ventilerad ldda med en korrugerad insats poangsatte krispig utan
nagon synlig kondensation alls. Insatsversionen kostade 0,09 €
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mer per lada an den vanliga ventilerade versionen — pa 1 800
leveransbestallningar i manaden &r det en extra 162 € i manatlig
utgift. Mot den kostnaden minskade restaurangens
leveransspecifika recensionsklagomal som namnde "blét", "kall",
eller "foll isar" — sparade som en enkel nyckelordstagg pa
inkommande recensioner och aterbetalningsbegaran — med
ungefar 2 tredjedelar under det féljande kvartalet. Vid till och
med en konservativ uppskattning av vad en undviken enstjarnig
recension kostar en restaurang i forlorade framtida bokningar, ar
162 € i manaden en trivialt latt handel.

Restid interagerar med allt detta mer an agare férvantar sig,
vilket slingrar sig direkt tillbaka till tathetsmodellen fran forra
kapitlet — en restaurang som kor snava, tata, fyra-stopp-i-
timmen-leveransrutter skyddar sin ladas prestanda nastan lika
mycket som den skyddar sin chaufférsekonomi, eftersom varje
extra minut i ladan ar ytterligare en minut av anga som verkar
mot skorpan. En lada som poangsatter "acceptabelt fast" vid din
genomsnittliga 18-minuters leveranstid kan poéangsétta "blot" vid
32 minuter om din ruttning ar ineffektiv en livlig kvall, vilket
betyder att ditt forpackningsval och ditt leveransradiebeslut fran
kapitel 7 inte faktiskt ar separata beslut — de & samma beslut
betraktat fran 2 olika vinklar, och att bara testa din lada vid bast-
tankbara leveranstider kommer ddlja ett problem som visar sig
precis pa dina livligaste, mest Ionsamma kvallar.

Agare med flera restauranger har ytterligare en anledning att
kora detta test regelbundet som &gare med en restaurang inte
har: ladprestanda garanteras inte resa mellan restauranger aven
nar ladan i sig ar identisk, eftersom omgivande koksfuktighet,
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ugnstyp, och genomsnittlig leveranstid alla kan skilja sig
restaurang till restaurang. En centralkoksleveradd deg (kapitel 3)
bakad i en annan ugnstyp pa en andra restaurang kan halla fukt
annorlunda an samma deg bakad i din ursprungliga ugn, vilket
betyder att en ladkonfiguration validerad pa restaurang ett ar en
utgdngshypotes pa restaurang 2, inte ett garanterat svar — kor
Fifteen-Minute Box Test oberoende pa varje restaurang istéllet
for att anta att den forsta restaurangens resultat overfors.

Denna vecka: kor Fifteen-Minute Box Test — eller béttre, testet
vid din faktiska genomsnittliga leveranstid, vad det talet &n ar —
mot din nuvarande lada och minst en alternativ konfiguration,
poangsatt av 2 personer oberoende. Om ingen pa din restaurang
gjort detta under de senaste 12 manaderna har din lada nastan
sakert aldrig validerats mot hur dina leveranstider faktiskt

forandrats nar du vaxt.
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Kom Igang

Hamta din verkliga genomsnittliga leveranstid fran dispatch-
data — inte ditt basta fall.

Lagg en standardpizza i lddan och |at den sta forseglad under
exakt den varaktigheten.

Poangsatt den pa skorptextur, lockkondensation,
palagggforskjutning och mitttemperatur med en
sticktermometer.

Testa minst 2 till konfigurationer av lada eller ventil pad samma
satt, podngsatta av en andra person.

Valj den bast presterande konfigurationen och kdér samma test
oberoende pa varje annan restaurang.
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KAPITEL 9

Platsval For Pizza

Maét 2 ganger, skar en gang.

— TRADITIONELLT ORDSPRAK
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Det dyraste misstaget i hela den har boken ar att valja fel andra
plats, eftersom, till skillnad fran ett daligt degparti eller en
underpresterande menyartikel, en dalig plats &r ett flerarigt
hyresatagande du inte kan fixa med battre utbildning eller en
snavare specifikation. Och misstaget kommer nastan alltid fran
samma grundorsak: dgaren utvarderar den andra platsen som
fastighet — gangtrafik, hyra per kvadratmeter, hur utrymmet ser
ut — snarare an som en pizzaproduktions- och
leveransanlaggning med sina egna specifika krav som inte har
nagot att goéra med hur charmig butiksfasaden ser ut.

4 faktorer betyder mer for en pizzaplats an for nastan nagot
annat restaurangkoncept, och var och en underkontrolleras i
upprymdheten dver att hitta ett utrymme som "kanns ratt".
Bostadstathet inom din realistiska leveransradie, eftersom
pizzaleveransekonomi lever och dor pa tathetsmatematiken fran
kapitel 7, och en vacker huvudgatsplats omgiven av kontor som
toms klockan 18 &r en dalig leveransplats oavsett hur bra
gangtrafiken ser ut under lunch. Gangtrafik for gaendekunder
och bit-handel, om det &r en del av din modell, vilket &r en
genuint annorlunda matvarde fran bostadstathet och behdver sin
egen kontroll — en plats kan ha superb forbipasserande rakning
och fruktansvard omgivande hushallstathet, eller vice versa.
Direkt konkurrens, vilket inte bara betyder "finns det en annan
pizzeria pa den har gatan" utan en mer specifik fraga: finns det
redan en annan pizzeria av jamforbar kvalitet och prispunkt som
betjanar exakt detta upptagningsomrade, eftersom en plats med
3 medelmattiga kedjepizzaalternativ i narheten ar en mycket
battre mojlighet &n en plats 2 dorrar fran en annan genuint
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utmarkt oberoende. Och gas- eller elforsorjning tillracklig for din
ugn — en faktor sa grundlaggande att den hoppas 6ver, och sa
dyr att fixa efter att ha skrivit pa att agare rutinmassigt hamnar
med att spendera femsiffriga summor pa en el- eller
gashuvudledningsuppgradering de inte visste de skulle behdva
férran ugninstallatéren dok upp.

Verktyget ar Pizza Site Score — en viktad checklista kord innan
du skriver pa nagot, inte efterat. Poangsatt varje kandidatplats 0-
5 pa: bostadstathet inom leveransradie, gangtrafik for
gaendekunder (om relevant for din modell), direkt
konkurrensintensitet (5 = lite till ingen, 0 = mattad med jamforbar
kvalitet), forsdrjningskapacitet for din ugnstyp bekraftad skriftligt
av hyresvarden eller ett entreprendrshestk snarare &n antagen,
parkering eller lastningsatkomst for leveranser och
chaufférsavhamtning, hyra som en procentandel av din
realistiska projicerade intakt for det specifika
upptagningsomradet snarare an ett stadsomfattande genomsnitt,
och — faktorn agare hoppar dver oftast — synlighet och
skyltningsrattigheter, eftersom en plats gdomd bakom en annan
byggnad med begransad skyltning kan ha bra underliggande
tathet och anda underprestera i aratal pa upptackt ensam. Vikta
férsorjningskapacitet och bostadstéathet tyngst, eftersom de 2 ar
svarast och dyrast att fixa i efterhand; vikta hyra-till-intakt och
konkurrens nast; behandla gangtrafik och skyltning som verkliga
men sekundéra faktorer som betyder mer for ett bit-fokuserat
format &n ett leveransfokuserat.
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PIZZA SITE SCORE

Summan av 7 viktade 0-5-poang —
bostadstathet, gangtrafik, konkurrens,
forsoérjningskapacitet, parkering/lastning,
hyra-till-intakt, synlighet — av totalt mdjliga
35.

Forestall dig 2 agare som besdker kandidatplatser samma
vecka. En gar in i en ljus hornlokal pa en trendig huvudgata,
forestaller sig en kd utanfor dérren, och bdrjar mentalt inreda
innan han kontrollerar en enda forsdrjningsledning. Den andra,
som anvander Pizza Site Score, gar samma gata, noterar den
utmarkta gangtrafiken, upptacker sedan att byggnadens
gasforsorjning ar av bostadsklass och de omgivande kvarteren
mest ar kontor som toms vid 19-tiden — och gar darifran, orord
av hur bra utrymmet kandes vid forsta anblicken.

Har ar principen som borde vagleda varje andra-
restaurangsokning, och det ar den de flesta agare gor motstand
mot eftersom den kadnns oambitiés: den andra restaurangen bor
vara en kopia av den forsta, inte en uppgradering. Instinkten
efter en framgangsrik forsta plats ar att stracka sig efter nagot
storre, flashigare, i en mer prestigefylld del av staden, eftersom
framgang kanns som att den borde belénas med ett trevligare
utrymme. Motsta det. Din forsta restaurang lyckades pa grund av
en specifik kombination av tathet, konkurrens, och
forsorjningspassform som du nu kan beskriva exakt med Pizza
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Site Score — ga hitta en annan plats som poangsatter liknande
pa samma profil, i ett annat upptagningsomrade, snarare &n en
plats som poangsatter annorlunda men "kanns som en
uppgradering". Ett storre, mer prestigefyllt utrymme med samre
bostadstathet och en snavare elférsorjning ar inte en béttre plats.
Det ar en sdmre plats med trevligare golv.

Som illustration: en forsta restaurang poangsatter 4 pa
bostadstathet, 3 pa gangtrafik, 4 pa konkurrens, 5 pa
forsorjningskapacitet (dandamalsanpassad fran borjan), 3 pa
parkering, 4 pa hyra-till-intakt, 3 pa synlighet — totalt 26 av 35.
En kandidat andra restaurang agaren ar exalterad over, i en mer
trendig del av staden, poangsatter 2 pa tathet (mest kontor), 5 pa
gangtrafik, 2 pa konkurrens (2 andra valrenommerade
oberoende i nérheten), 2 pa forsorjning (skulle behdva en
gashuvudledningsuppgradering), 4 pa parkering, 2 pa hyra-till-
intakt (hyra ar 40% hogre an den forsta restaurangen relativt
realistisk projicerad volym), och 5 pa synlighet — totalt 22 av 35,
och kritiskt, svag pa precis de 2 tyngst viktade faktorerna. En
andra kandidat i ett lugnare, mer bostadsartat grannskap
poangsatter 5, 2, 4, 4, 4, 5, 2 — totalt 26, matchande den forsta
restaurangens profil nastan exakt trots att den kénns, vid en
genomgang, langt mindre spannande an det trendiga
alternativet. Pizza Site Score existerar precis for att fanga denna
klyfta mellan vad som k&nns spannande och vad som faktiskt
kommer prestera.

En praktisk anmarkning om forsorjningsfaktorn specifikt,
eftersom den &r den mest sannolika att antas snarare an
bekraftas: ta aldrig en hyresvards ord for gas- eller elkapacitet,
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och anta aldrig att ett utrymme som tidigare hyste en restaurang
automatiskt har vad din ugn behéver. En tidigare hyresgasts
frityr-och-grill-uppsattning berattar ingenting om huruvida
elforsorjningen klarar en planugns belastning, och en tidigare
hyresgésts bostadsklassade gasanslutning kan vara helt
otillracklig for en kommersiell pizzaugns BTU-krav. Lat en
entreprendr fysiskt bekrafta kapacitet mot din specifika ugns
specifikationsblad innan du skriver pd, inte efter — kostnaden for
det besotket ar trivial jamfort med kostnaden av att upptéacka
klyftan efter att ditt hyresavtal ar signerat och din utrustning ar
bestalld.

Denna vecka: poangsatt din befintliga bast presterande
restaurang pa Pizza Site Score for att etablera din egen
baslinjeprofil, poangsatt sedan varje restaurang som for
narvarande dvervags mot samma baslinje — och var
misstanksam mot varje kandidat som exalterar dig men
poangsatter meningsfullt Iagre pa tathet eller
férsorjningskapacitet &n restaurangen du forsoker replikera.
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Denna Vecka

1 Poangsatt din bast presterande befintliga restaurang pa alla 7
Pizza Site Score-dimensioner for att satta din baslinjeprofil.

Poangsatt varje kandidat andra restaurang som for narvarande
Overvags mot samma sjupunkts checklista.

Lat en entreprendr bekrafta gas- eller elkapacitet skriftligt for
vilken kandidatplats ugn som helst, inte hyresvardens ord.

Awvisa varje spannande kandidat som poangséatter meningsfullt
lagre &an din baslinje pa tathet eller forsorjningskapacitet.

Foredra kandidaten som matchar din férsta restaurangs profil
framfor den som bara k&nns som en uppgradering.
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KAPITEL 10

Chefen Som Inte Ar Du

Lita pa, men verifiera.

— RYSKT ORDSPRAK
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Detta ar kapitlet de flesta agare gor motstand mot att lasa
noggrant, eftersom det egentligen inte handlar om pizza. Det
handlar om den svaraste psykologiska 6vergangen i att vaxa
vilket agardrivet foretag som helst: att lara sig lita pa nagon
annan med det du byggde med dina egna hander, till en
standard du kanske aldrig helt tror matchar din egen, eftersom
den férmodligen inte gor det — och verksamheten maste anda
lyckas.

Manga &gare kan rabbla sin degs hydreringsprocent till
decimalen men fryser helt nar de fragas vad, specifikt, de
forvantar sig att deras nya restaurangchef ska besluta ensam
kontra eskalera till dem. Den vagheten ar inte en
personlighetsbrist — det ar det naturliga resultatet av att aldrig
ha behovt formulera det tidigare. P& en restaurang var agaren
beslutsfattaren for allt, s& det fanns aldrig en grans att definiera.
Pa 2 restauranger blir frAnvaron av den gréansen den enskilt
storsta kallan till friktion mellan &gare och chef, eftersom chefen
antingen eskalerar allt (utmattar &garen och forfelar syftet med
att anstélla en chef alls) eller bestammer allt ensam (skr&mmer
agaren, som far reda pa problem forst efter att de forvarrats).

Lésningen & Manager Mandate — ett skriftligt dokument, givet
till varje restaurangchef dag ett, som drar linjen explicit snarare
an att lamna den att upptackas genom férsok och misstag under
smartsamma manader. Den har 3 listor, inte en. Forst,
standardiserat och icke-férhandlingsbart: posterna fran din
Dough DNA Sheet, dina Slice Margin Matrix-specifikationer, dina
Oppnings- och stangningschecklistor, dina halso- och
sakerhetsrutiner — sakerna som maste vara identiska pa varje
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restaurang oavsett chefspreferens, eftersom dessa ar vad som
skyddar varumarket och Copyability Scorecard-investeringen
fran kapitel 1. For det andra, delegerat och chefsagt:
personalschemalédggning inom budget, dagliga
leverantorsbestallningar inom 6verenskomna lagernivaer,
hantering av kundklagomal upp till en definierad
aterbetalningstroskel, lokala marknadsforingsbeslut inom en
manatlig budget — beslut chefen bor fatta utan att stamma av,
eftersom att krava godkannande for dessa urholkar bade deras
auktoritet och din egen tid. FOr det tredje, eskalera-omedelbart:
allt som involverar en héalso- och sakerhetsincident, en
betydande negativ recension eller offentligt klagomal, en
begaran fran en leverantor att andra villkor, personaldisciplinar
atgard bortom en muntlig varning, eller vilken utgift som helst
over en dverenskommen troskel — den handfull situationer dar
kostnaden foér en fordrojning ar lagre an kostnaden av att en chef
fattar fel beslut ensam.

Som illustration kan ett Manager Mandate satta
aterbetalningstroskeln vid 40 € — under det I6ser chefen det pa
plats med en ursakt och en kompensation, inget dgarsamtal
behovs; Over det, eller for allt som involverar en offentlig
recension, kopplas agaren in inom 24 timmar. Det kan sétta
marknadsforingsbudgeten till 150 €/manad, spenderbar av
chefen pa lokala flygblad, ett skolinsamlingssponsorskap, eller
en sociala medier-boost, utan att behéva godkdnnande for varje
enskild utgift. Siffror som dessa kanns sma att skriva ner och
enorma i effekt, eftersom de omvandlar dussintals veckovisa
"kan jag bara kolla med dig"-6gonblick till beslut chefen fattar
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sjalvsakert och omedelbart, vilket ar precis vad en kund som star
vid disken behover i det 6gonblick ett problem hander.

Den andra halvan av det har kapitlets verktyg ar
veckogranskningsformatet — ett fast-agenda, tidsbegransat
samtal eller méte mellan dgare och varje restaurangchef, helst
samma dag och tid varje vecka sa det blir en rytm snarare an en
ad hoc "kollar in" som hander nar agaren kommer ihag eller
oroar sig. Hall det till 4 punkter, i denna ordning: Multi-Site
Scorecard-siffrorna fran kapitel 14 fér veckan som just avslutats,
jamfort mot mal och mot restaurangens eget rullande
genomsnitt; alla eskalera-omedelbart-poster fran Manager
Mandate som intraffade; en sak som gick bra vard att namna
specifikt, eftersom en granskning som bara ndgonsin handlar om
problem tréanar chefer att ggmma sma innan de blir stora; och en
specifik atgard for den kommande veckan, 6verenskommen av
bada personerna, inte ensidigt tilldelad av dgaren. 30 minuter,
samma struktur varje gang, och kritiskt — inte ett samtal dar
agaren gar igenom varije biljett fran veckan och fragar varfor
saker hande, eftersom det beteendet lar en chef att sluta frivilligt
fora problem till dig.

Jag vill vara direkt om den kdnslomassiga kostnaden for det héar
kapitlet, eftersom att latsas att det ar rent mekaniskt skulle vara
odrligt. Att lamna 6ver spaden, bestallningsbesluten, sattet ett
kundklagomal hanteras — allt det — till nAgon som inte ar du
kommer producera 6gonblick dar du ser ett val fattas som du inte
skulle ha gjort sjalv, och det kommer inte vara en katastrof, och
det kommer anda kannas som en de forsta flera gangerna.
Manager Mandate tar inte bort den kanslan. Den ger dig en
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struktur for att kontrollera om resultatet som oroade dig faktiskt
var en mandatovertradelse (som behover ett direkt samtal) eller
bara ett legitimt beslut inom chefens delegerade zon som helt
enkelt inte var beslutet du skulle ha fattat (som behdver att du
slapper det), och att lara sig skilja dessa 2 saker snabbt ar
merparten av vad som gor en agare kapabel att driva 5
restauranger istallet for en.

Ett varningstecken att halla utkik efter nar du lamnar 6ver
kontroll: en chef som aldrig eskalerar nagot ar inte nédvandigtvis
en fantastisk chef som opererar sjalvsakert inom sitt mandat —
ibland ar de en chef som tyst absorberar problem de ar radda att
fora till dig, vilket visar sig manader senare som en uppséagning
du inte sdg komma, eller en standard som glidit langre an du
insag eftersom inget nagonsin kom till ytan. Veckogranskningens
"en sak som gick bra"-fraga existerar delvis for att bygga
fortroendet som gor de svarare avsléjandena mojliga — en chef
som aldrig en enda gang hort genuint, specifikt berom fran dig ar
osannolik att vara den som ringer dig klockan 21 for att sdga att
en halsoinspektor just gick in oanmald.

Denna vecka: skriv trelistorernas Manager Mandate for ditt
foretag — standardiserat, delegerat, eskalera-omedelbart —
med verkliga siffror pa varje troskel, och boka den forsta fast-
format veckogranskningen med varje restaurangchef du for
narvarande har.
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Kom Igang

Skriv trelistorernas Manager Mandate: standardiserat,
delegerat, och eskalera-omedelbart, for ditt foretag.

Satt en verklig euroaterbetalningstroskel och en verklig
manatlig lokal marknadsféringsbudget dina chefer kan
spendera utan att stdmma av.

Ge en kopia av Mandate till varje nuvarande restaurangchef
och gé igenom alla 3 listorna med dem.

Boka den forsta fast-format, trettiominuters veckogranskningen
med varje chef, samma dag och tid varje vecka.

Inkludera "en sak som gick bra" i varje granskning fran borjan,
inte bara problem.
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KAPITEL 11

Att Utbilda Pizzaiolos | Skala

En kedja &r bara sa stark som sin svagaste
lank.

— TRADITIONELLT ORDSPRAK
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Varje pizzeriadgare har, vid nagon tidpunkt, forlitat sig helt pa en
person. Vanligtvis ar det den foérsta anstallda pizzaiolon, eller
agaren sjalv — nagon vars hander kanner degen, vars 6ga kan
beddma en bakning enbart pa farg, vars hastighet pa spaden
satter takten for hela koket. Det beroendet kdanns som en tillgang
anda fram till dagen den personen ringer in sjuk din livligaste
I6rdag, eller séager upp sig for att 6ppna sitt eget stélle, och hela
verksamhetens kvalitet vinglar synligt eftersom skickligheten
aldrig egentligen fanns i féretaget — den fanns i en person som
rakade arbeta dar.

Detta ar envisstjarn-pizzaiolo-fallan, och den blir varre, inte
battre, nar du lagger till restauranger, eftersom du nu behover
samma oersattliga skicklighet pa 3 eller 4 stallen samtidigt, och
det finns exakt en av personen som har den. Instinkten att [6sa
detta genom att anstélla "en till stjarna" — locka en erfaren
pizzaiolo fran en konkurrent for varje ny restaurang — ar dyrt,
ldngsamt, och loser egentligen inte det underliggande problemet,
eftersom du precis skapat 3 eller 4 enskilda felpunkter istéllet for

en.

Den verkliga l6sningen ar att bygga en skicklighetsprogression
som forvandlar pizzabakning fran en konst en person besitter till
ett hantverk flera manniskor kan utbildas till, systematiskt, med
tydliga kontrollpunkter. Det &r Pizzaiolo Ladder — en femstegs
skicklighetsmatris som bryter ner den fullstdandiga kompetensen
till steg en nyanstalld kan klattra i en definierad ordning, var och
en med ett explicit tid-till-kompetens-mal och en
godkand/underkénd-standard snarare &n en vag kansla av "att
bli battre".
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Steg ett ar deghantering: portionering, bollning, och
grundlaggande strackteknik, utan att réra en het ugn. En
motiverad nyanstalld bor nd en konsekvent, acceptabel standard
har inom en till 2 veckors dvervakad 6vning, bedémd mot en
enkel checklista — jamn bollvikt inom en 5g-tolerans, inga revor i
strackningen, konsekvent tjocklek éver skivan matt pa 4 punkter.
Steg 2 ar palagg och toppning: korrekt portionering mot dina
Slice Margin Matrix-specifikationer fran kapitel 5, korrekt
placering, korrekt operationsordning (sas fore ost, ost fore vissa
palagg, vissa palagg tillagda efter bakning) — vanligtvis
ytterligare en till 2 veckor, och steget dar palagglidning antingen
forhindras eller bakas in som en dalig vana i aratal. Steg 3 ar
spaden: att lasta en strackt, toppad pizza pa spaden utan
deformering, lansera den rent in i ugnen, och — det har ar delen
som tar langst — lasa bakningen medan den pagar och veta nar
och hur man ska rotera den. 3 till 5 veckor vanligtvis, och det
forsta steget dar en genuin skicklighetsklyfta mellan praktikanter
blir synlig, eftersom spadarbete belénar upprepning och hand-
dga-koordination pa ett satt de tidigare stegen inte gor lika starkt.
Steg 4 ar tempo: att kéra spade och ugn samtidigt under verklig,
livlig service, halla kvalitetsstandard under tidspress snarare &n
bara i ett lugnt utbildningskék — det ar har en tekniskt kompetent
praktikant ofta avsltjar att de &nnu inte kan halla standarden nar
4 biljetter landar samtidigt, och det behover vanligtvis 4 till 8
veckor av verklig serviceexponering for att stabiliseras. Steg 5 ar
att utbilda andra: det sista steget, och kanske det mest vardefulla
specifikt for ett foretag med flera restauranger, eftersom en
pizzaiolo som kan lara ut steg ett till 4 till en nyanstalld ar
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personen som later dig 6ppna en femte restaurang utan att
behdva locka bort nagon.

Pizzaiolo Ladder, Steg For Steg

1 Steg ett: deghantering — portionering, bollning och
grundlaggande strackning, bedémt mot en toleranschecklista.

Steg 2: palagg och toppning enligt Slice Margin Matrix-
specifikationerna, i korrekt operationsordning.

Steg 3: spaden — lastning, lansering och lasning av bakningen
utan deformering.

Steg 4: tempo — att kdra spade och ugn samtidigt under
verkligt servicetryck.

Steg 5: att uthilda andra, sa certifierad skicklighet forrantas
istallet for att stanna last hos en person.

Varje steg avslutas med certifieringschecklistan — ett
specifikt, observerbart godkand/underkand-test, inte en chefs
subjektiva intryck. Som illustration kan steg tre-spadcertifieringen
krava att en praktikant lastar och lanserar 10 konsekutiva pizzor
utan noll deformeringar, korrekt identifierar och roterar minst 8 av
10 pizzor vid ratt 6gonblick baserat pa synlig bakningsframgang,
och slutfér hela tio-pizza-sekvensen inom ett definierat
tidsfonster som matchar din restaurangs verkliga servicetakt.
Klara alla 3 och de &r certifierade pa steg 3; misslyckas med
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nagon och de far ytterligare en veckas évervakad 6vning innan
omtestning, snarare &n att tyst vinkas igenom eftersom passet
var livligt och chefen inte ville hantera ett svart samtal.

Certifieringsregistret betyder nagot av en andra, mindre
uppenbar anledning bortom utbildningskvalitet: det ar din faktiska
bemanningskapacitetskarta dver restauranger. Nar du exakt vet
hur manga steg-tre-och-uppat-certifierade pizzaiolos du har éver
hela ditt féretag, och var de for narvarande arbetar, kan du se
bemanningsrisk innan den blir en I6rdagkvallskris — en
restaurang med bara en steg-fyra-certifierad person pa schemat
ar en sjukdag fran en kvalitetskollaps, och det &r ett faktum du
vill veta pa ett tisdagsplaneringsmote, inte lara dig den harda
vagen en fredag klockan 19.

Som illustration kan ett tre-restaurangsforetag som kér Pizzaiolo
Ladder medvetet spara: Restaurang A, 4 steg-fyra-certifierade, 2
steg-fem (utbildningskapabla); Restaurang B, 2 steg-fyra, noll
steg-fem; Restaurang C, en steg-fyra, noll steg-fem. Den kartan
berattar omedelbart att Restaurang C ar skor — en enda felpunkt
precis som envisstjarn-pizzaiolo-fallan det har kapitlet 6ppnade
med, bara med en jobbtitel istdllet for ett namn — och att dina 2
steg-fem-utbildare pa Restaurang A ar en underutnyttjad tillgang
som borde spendera tid pd Restaurang C, inte permanent
parkerade dar de redan har backup.

Ekonomin stdder tidsinvesteringen tydligt. Ett féretag som forlitar
sig pa att locka bort erfarna anstallda for att bemanna nya
restauranger betalar vanligtvis en Ioneppremie pa 15-25% Gver
vad en hemmaodlad, stegen-utbildad pizzaiolo kostar, plus en
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ldngsammare upptrappning eftersom en bortlockad anstalld
fortfarande behdver avlara en tidigare arbetsgivares vanor och
omléra dina specifika Dough DNA Sheet- och Slice Margin
Matrix-specifikationer — ofta tar det nastan lika lang tid att na full
restaurangspecifik kompetens som en motiverad nyanstalld
utbildad fran steg ett pa ditt eget system fran dag ett.

Denna vecka: kartlagg ditt nuvarande pizzaioloteam mot den
femstegs stegen arligt, per restaurang, och identifiera varje
restaurang med farre &n 2 steg-fyra-eller-hdgre-certifierade
personer — det ar din omedelbara enskilda-felpunkts-risk, och
det ar vart att fixa innan du éppnar en fjarde eller femte
restaurang snarare an efter.
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Denna Vecka

Kartlagg varje nuvarande pizzaiolo, per restaurang, mot den
femstegs Pizzaiolo Ladder arligt.

Skriv godkand/underkand-certifieringschecklistan for varje steg,
med start i steg tres spadtest.

Identifiera varje restaurang med farre an 2 steg-fyra-eller-
hogre-certifierade personer som en omedelbar risk.

Flytta en steg-fem-utbildare till restaurangen med svagast
tackning istallet for att lAmna dem dar backup redan finns.

Bdrja certifiera mot checklistan denna vecka snarare an att
vinka igenom praktikanter under ett livligt pass.
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KAPITEL 12

Ink6p Over Restauranger

Lagg inte alla &gg i en korg.

— TRADITIONELLT ORDSPRAK
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En agare med en restaurangs inkdpsrelation med en mjolkvarn,
en ostleverantor, eller en ladtillverkare &r vanligtvis enkel och
personlig — en staende veckobestéllning, en bekant
representant, ett pris som inte allvarligt omférhandlats pa ar
eftersom ingen hade havstang att omférhandla det med. Lagg till
en andra och tredje restaurang och nagot forandras som de
flesta agare inte omedelbart méarker: du har nu verklig
inkdpsvolym, och verklig inkpsvolym ar vard nagot for en
leverantdr som en enda restaurangs bestéllning aldrig var.

Misstaget som dyker upp oftast i detta skede ar inte att
misslyckas med att konsolidera inkdp — det ar att konsolidera for
snhavt, enbart kring pris, utan att bygga in det kvalitetskontroll-
och leverantdrsrisktankande som borde félja med det. En agare
upptacker att bestallning av mjél centralt for alla 3 restauranger
ger ett meningsfullt battre pris an varje restaurang som bestéller
separat, byter omedelbart, och stannar dar — utan att marka att
centralisering ocksa betyder att varje restaurangs deg nu beror
pa ett leveransschema, en leverantdrsrelation, och en
produktspecifikation, vilket & en annan sorts risk &n den som
lostes.

Inkdpskonsolideringsplanen hanterar detta korrekt genom att
separera "vad ska konsolideras" fran "hur skyddar man mot vad
konsolidering skapar". Bérja med kategorierna dar konsolidering
har den tydligaste uppsidan och minst tillagd risk: mjal,
konserverade tomater, och lador ar vanligtvis de sakraste tidiga
vinsterna, eftersom de &r ravarunara produkter dar flera
kvalificerade leverantorer existerar och bytkostnaden om en
leverantor sviker dig genuint &ar lag. Mozzarella och andra farska
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mejeriprodukter fortjanar mer forsiktighet, och jag aterkommer till
varfér om ett 6gonblick. Bygg planen kategori for kategori,
forhandla ett volymtrappat prisschema med varje leverantér —
ett pris som trappar ner nér din kombinerade multi-restaurangs
ordervolym passerar definierade trosklar — snarare an en enda
platt rabatt, eftersom en trappad struktur ger dig ett tydligt, synligt
incitament att fortsatta konsolidera nar du lagger till restaurang 4,
5, och 6, och ger leveranttren en tydlig anledning att vilja
fortsatta fortjana din vAxande volym snarare an att behandla din
nuvarande bestallning som ett tak.

Kvalitetskontrollférdelen med konsolidering ar verklig och vard att
uttrycka rakt pa sak, eftersom det ar latt att fokusera enbart pa
pris och underskatta den har delen: nar varje restaurang
bestaller samma mj6l fran samma kvarn pa samma
specifikationsblad har du tagit bort en hel kategori av
receptglidningsproblemet fran kapitel 1 innan det ens kan borja,
eftersom sjalva insatsvaran nu ar identisk dverallt istallet for
"liknande, lokalt inkdpt, tillrackligt nara”. Detta ar tyst ett av de
mest hdgavkastande dragen tillgangliga for ett vaxande
pizzafbretag, eftersom det fixar ett konsekvensproblem vid kallan
sharare an att forsoka utbilda bort det fran varierande insatsvaror

pa varje restaurang.

Nu risksidan, eftersom det ar delen konsolideringsplaner hoppar
over. Single-Source Risk Score existerar for att stoppa dig fran
att av misstag bygga hela din multi-restaurangs kvalitetsstandard
ovanpa en leverantorsrelation som kunde svika dig utan
forvarning — en mozzarellaproducent som har en dalig manad,
en mjolkvarn som brinner ner, en ladtillverkare som gar omkull.
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Poangsatt varje nyckelingrediens eller forsorjningskategori pa 3
dimensioner, 0-5 vardera: bytsvarighet (hur svart skulle det vara,
i praktiska termer och i tid, att kvalificera en andra leverantor for
denna produkt till din specifikation om den forsta svek dig
imorgon), ledtidsrisk (hur mycket forvarning skulle du realistiskt
fa innan ett forsorjningsproblem traffade dina kok), och
kvalitetskanslighet (hur mycket skulle den fardiga pizzan lida om
du tillfalligt var tvungen att ersatta en lagre kvalitetsversion av
denna insatsvara medan du sokte en ersattning). En hog
totalpoang — vilket betyder svart att byta, lite varning, och
mycket k&nslig for substitution — flaggar en kategori dar
enkelkallsférsorjning for ett battre pris ar en genuin strategisk
risk, inte bara en effektivitetsvinst.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Bytsvarighet + ledtidsrisk +
kvalitetskanslighet, var och en poangsatt 0-5,
summerad av totalt 15 per ingredienskategori.

Mozzarella ar kategorin som poangsatter hogst pa detta nastan
overallt modellen tillampas, och det ar varfor den flaggades
ovan. Det ar ingrediensen din pizza &r mest kanslig for nar det
gdller slutlig kvalitet — fukthalt, sméaltbeteende, och smak
varierar meningsfullt mellan producenter pa satt kunder genuint
marker, aven om de inte kunde formulera varfor en pizza

smakade béttre &n en annan. Den produceras ocksa ofta av
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relativt fa kvalificerade leverantérer vid den volym och
konsekvens en multi-restaurangs pizzeria behdver, vilket betyder
att ledtid och bytsvarighet bada poangsatter hogt ocksa. Det
férnuftiga draget for en kategori som poéngsatter hogt over alla 3
dimensioner av Single-Source Risk Score &r inte att undvika att
konsolidera den — kvalitetskontrollférdelen ar for vardefull att
hoppa 6ver — det ar att behalla en kvalificerad, testad andra
leverantor pa standby aven medan din priméara volym gar genom
din huvudrelation, sa en storning blir ett besvarligt telefonsamtal
sharare an ett existentiellt.

Leverantorspoangkortet kompletterar systemet: en enkel
kvartalsvis granskning, per nyckelleverantor, av
priskonkurrenskraft mot marknaden, procentandel leverans i tid,
produktkonsekvens (matt mot ditt eget specifikationsblad, inte
leverantrens egna pastaenden), och responsivitet nar nagot gar
fel. Som illustration & en mozzarellaleverantér som poangsatter
starkt pa pris och konsekvens men svagt pa leverans i tid — sag
91% i tid mot ett mal pad 98% — en leverantor vard ett direkt
samtal innan relationen surnar till en kris, och en dokumenterad
poangkortstrend ger dig det specifika, daterade beviset for att
fora det samtalet produktivt snarare an kanslomassigt.

Timing av din konsolideringspush betyder ocksa nagot. Det
basta 6dgonblicket att omférhandla en leverantdrsrelation ar inte
nar du ar desperat efter ett battre pris efter ett tufft kvartal — det
ar nar du ar pa vag att dppna en ny restaurang och har en
genuin, daterad volymdokning att erbjuda som havstang. Ge
leverantoren en specifik siffra: "vi lagger till en fjarde restaurang
under Q2, vilket flyttar var manatliga mjolvolym fran 2,4 ton till
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ungefar 3,2 ton" ar ett samtal som ger dig en verklig trappad
rabatt, dar "kan du gora battre pa pris" utan en konkret
volymhistoria séllan gor.

Denna vecka: kor Single-Source Risk Score mot dina 3 eller 4
hdgsta-volym-ingredienskategorier, och for varje kategori som
poangsatter hogt éver alla 3 dimensioner, ta reda pa idag om du
faktiskt har en kvalificerad backupleverantér eller om du antagit
att en existerar utan att nagonsin ha bekréaftat det.

Kom Igang

Lista dina 3 eller 4 hdgsta-volym-ingredienskategorier, med
start i mjol, tomater, lador och mozzarella.

Poangsatt varje pa bytsvarighet, ledtidsrisk och
kvalitetskanslighet, 0 till 5, for Single-Source Risk Score.

Bekrafta idag om ndgon hogt poangsatt kategori, sarskilt
mozzarella, faktiskt har en kvalificerad backupleverantor.

Forhandla ett volymtrappat prisschema med dina sékraste-att-
konsolidera-kategorier forst.

Satt upp ett kvartalsvis leverantdrspoangkort som sparar pris,
leverans i tid och konsekvens mot ditt eget specifikationsblad.
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KAPITEL 13

Ett Varumarke, 3 Grannskap

Som ovan, sa nedan.

— TRADITIONELLT ORDSPRAK
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Forestéll dig en &gare som Oppnar en tredje restaurang och som
senare beskriver 6gonblicket: "6gonblicket jag insag att
varumarket inte var ett recept, det var ett 16fte, och jag hade
aldrig faktiskt skrivit ner vad |oftet tackte." Han hade tillbringat 2
ar med att anta att alla, honom sjalv inrdknad, redan visste var
linjen 1ag mellan "det héar ar vilka vi ar 6verallt" och "det har kan
se annorlunda ut har." Ingen visste, och tvisten som till slut
tvingade fram fragan var inte en stor sak — det var en chef som
ville byta husets salladsdressing mot en lokal favorit, ett genuint
litet beslut som forvandlades till en tvaveckors oenighet rent
eftersom det inte fanns nagot dokument nagon av sidorna kunde
peka pa.

2 misstag sitter pa motsatta sidor av samma fraga, och agare
faller i vartdera med ungefar lika stor frekvens. Det forsta ar
varumarkeskonsekvensfallan: att tvinga varje restaurang att vara
absolut identisk ner till minsta detalj, oavsett vilket grannskap
den ligger i, eftersom konsekvens kanns sakert och all lokal
variation kdnns som en halkig sluttning mot att forlora kontrollen
over varumarket. Det andra ar lokal-irrelevans-fallan: att lata
varje restaurang glida sa langt mot sitt eget grannskaps
preferenser att de 3 platserna knappt kdnns som samma
verksamhet langre, och varumarket du spenderade ar pa att
bygga vid restaurang ett har tyst |6st upp sig till 3 orelaterade
lokala restauranger som rakar dela en skyilt.

Bada fallorna kommer fran samma oprovade antagande — att
konsekvens och lokal relevans ar motsatser, och du maste valja
en punkt pa en enda skala mellan dem. De &r inte motsatser.
Den faktiska skickligheten ar att bestamma, medvetet och
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skriftligt, exakt vilka element av din verksamhet som maste vara
identiska overallt och vilka element som ar genuint okej, till och
med bra, att boja per grannskap — och sedan halla den linjen
fast i bada riktningarna, snarare an att lata den glida av misstag i
endera anden.

Det ar Core-and-Flex Rule, dokumenterad som ett
varumarkesreglerblad med 2 explicita listor, given till varje
restaurangchef och refererad varje gang en "borde vi gora det
har annorlunda har'-fraga dyker upp. Den fasta listan tacker allt
som definierar vad din pizza faktiskt ar och vad ditt varumarke
faktiskt lovar: dina Dough DNA Sheet-specifikationer fran kapitel
2, dina karnmenyartiklar och deras Slice Margin Matrix-
specifikationer fran kapitel 5, din logotyp, fargpalett och
skyltningsstandarder, din prisfilosofi &ven om inte identiska
eurosiffror, dina kundservicestandarder, och dina
livsmedelssékerhets- och hygienrutiner. Inget av detta férandras
per grannskap, nagonsin, eftersom en kund som &tit din
Margherita pa restaurang ett och bestaller den pa restaurang 3
litar pa att det &r samma pizza, och att bryta det fortroendet for
lokal flards skull kostar dig mer an flarden ar vard.

Flex-listan tacker allt som genuint kan forbattras genom att
anpassas till ett specifikt grannskap utan att hota vad varumarket
lovar: ett litet antal lokala specialiteter — en eller 2 roterande
specialiteter som anvander lokala eller sasongsbetonade
ingredienser, tydligt markta som den restaurangens egna tillagg
sharare an presenterade som karnmeny; lokal marknadsféring
och samhéllsengagemang, som bor se annorlunda ut pa en
universitetsplats an i en familjefoérort; interiora stildetaljer inom
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din fasta varumarkespalett; 6ppettider matchade till genuint olika
lokala efterfragemonster; och betoning pa leverans kontra matsal
matchad till platsens faktiska tathetsprofil fran kapitel 9, vilket
kan betyda en mindre matsal och storre kék pa en restaurang
och det omvanda pa en annan.

Som illustration kan en trerestaurangs pizzerias
varumarkesreglerdokument fixera 11 karnmenyartiklar med lasta
specifikationer och prisfilosofi identisk mellan restauranger,
medan varje restaurang tillats upp till 2 roterande lokala
specialiteter som anda maste anvanda samma basdeg och
samma karnsas, sa att aven "lokala flex"-artikeln fortfarande
smakar omisskannligt som varumarket under sin lokala twist. En
restaurang néra ett universitet kor en sen-kvall-studentspecial 2
kvallar i veckan; en annan i ett familje-bostadsomrade kor en
sondagsfamiljepaket-deal; den tredje, i ett affarsdistrikt, hoppar
over bada och kor istallet en snabb vardagslunchspecial byggd
fér en 20-minuters bordsomsattning. Alla 3 serverar fortfarande
identisk Margherita till identisk specifikation, eftersom det &r det
kunder faktiskt litar pa att varumarket levererar konsekvent, var
de &n moter det.

Testet jag ger agare for att sortera ett nytt forslag i fast eller flex
ar enkelt: skulle en stamkund fran restaurang ett kanna sig
forvirrad eller vilseledd om de upptéackte den har skillnaden pa
restaurang 3? En annan roterande specialitet, andra Oppettider,
ett annat samhallssponsorskap — ingen forvirring, inget problem,
genuint bra lokal relevans. Ett annat degrecept, en karnpizzas
annorlunda palagg, ett materiellt annorlunda pris fér samma
artikel utan angiven anledning — det skulle kannas som ett bete-
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och-byte for en kund som litade pa varumarket éver platser, och
det hér hemma pa den fasta listan &ven om restaurangchefen
har en genuint bra lokal anledning att vilja andra det.

En praktisk varning: granska sjalva flex-listan periodiskt, inte
bara efterlevnaden av den, eftersom lokala flex-artiklar har en
tendens att ackumulera komplexitet 6ver tid pa precis det satt
kapitel 5:s palagglidning gor — en roterande specialitet som
borjade som en ren sasongsartikel kan, 18 manader senare, tyst
ha spawnat 3 varianter, ingen av vilka nadgon minns att de
godkande. Satt ett utgangsdatum pa varje lokal specialitet nar
den godkénns, vilket tvingar fram ett medvetet férnyelsebeslut
sharare an att tillata oandlig tyst ackumulering.

Samma dokument loser ocksa tvister innan de borjar, vilket ar
vart mer an det later. Ett skriftligt Core-and-Flex Rule,
overenskommet och delat innan en ny chefs forsta svara lokala
anpassningsbegéaran landar, férvandlar vad som kunde bli en
personlig oenighet om smak eller omdéme till en enkel
uppslagning — ar det har pa den fasta listan eller flex-listan —
och later chefen svara pa sin egen fraga for det mesta utan att
behova dig pa telefonen alls.

Denna vecka: skriv ditt eget Core-and-Flex Rule som 2 explicita
listor, dela det med varje restaurangchef, och granska dina
nuvarande platser for allt som glidit mot flex-sidan av linjen utan
att nagonsin ha blivit medvetet godkant att vara dar.
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Satt Det | Praktiken

Skriv den fasta listan: degspecifikation, kdrnmeny, logotyp och
prisfilosofi, servicestandarder, livsmedelssékerhetsrutiner.

Skriv flex-listan: lokala specialiteter, lokal marknadsforing,
interiora stildetaljer, oppettider, och betoning pa leverans kontra
matsal.

Kor "skulle en stamkund frén restaurang ett kanna sig
vilseledd"-testet pa varje nuvarande lokal variation du kan hitta.

Satt ett utgangsdatum pa varje befintlig lokal specialitet s den
behdver ett medvetet fornyelsebeslut.

Dela Core-and-Flex Rule med varje restaurangchef som
standardsvaret pa framtida begaran om lokal anpassning.
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KAPITEL 14

Siffrorna Som Jamfor
Restauranger

Det som maéts blir hanterat.

— TILLSKRIVET PETER DRUCKER
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Den svaraste ledningsfragan i ett multi-restaurangs pizzaftretag
ar inte "hur gar det for verksamheten" — din manatliga P&L
svarar bra nog pa det. Det ar "vilken restaurang behéver min
uppmarksamhet den har veckan, och varfor", och de flesta agare
svarar pa det med kansla: vilken restaurang som ringde senast
med ett problem, eller vilken restaurang dgaren rakade besoka
senast och markte nagot var fel. Det ar inget ledarskap, det ar en
hamra-mullvad-lek, och det betyder att restaurangerna som inte
ringer — ofta eftersom en chef tyst kdmpar och inte vill erkédnna
det, precis den risk som flaggades i kapitel 10 — forblir
outforskade i flera manader at gangen.

Det finns ett specifikt misslyckandemdnster jag vill namnge
eftersom det ar sa vanligt att det fortjanar sin egen etikett: den
hdgljuddaste restaurangen ar sallan restaurangen som behdver
dig mest. En chef som ringer ofta, eskalerar sma saker, och
synligt behover forsakran ar vanligtvis en chef som ér tillrackligt
engagerad for att marka problem — vilket ar ett bra tecken, &ven
om de konstanta telefonsamtalen k&nns utmattande. Den
genuint farliga restaurangen ar den tysta, driven av en chef som
ar stolt, eller ny, eller konfliktundvikande, som absorberar en
lAngsam nedgang utan att ndgonsin lyfta en hand, tills
poangkortet — eller en kunds offentliga recension — for det till
ytan manader efter att det borjade. En veckovis, numerisk,
jamforbar matning ar det enda palitliga foérsvaret mot det
monstret, eftersom det inte beror pa att ndgon bestammer sig for
att tala upp.

Multi-Site Scorecard fixar detta genom att ge varje restaurang
samma veckovisa matning samma dag, sa restauranger kan
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jamfdras rattvist mot varandra och mot sitt eget rullande
genomsnitt, snarare an jamforda pa magkéansla eller p4 vem som
varit hogljuddast senast. 5 siffror, sparade veckovis, per
restaurang: pizzor per arbetstimme (total mangd producerade
pizzor delat med total kbksarbetstid den veckan — ditt
karnproduktivitetstal), degsvinnsprocent (fran kapitel 2, andelen
blandad deg som aldrig blev en sald pizza), genomsnittlig
leveranstid frdn orderbekréftelse till dorr, ostkostnad som en
procentandel av pizzaintakt (din basta enskilda tidiga
varningssignal for bade palagglidning och
leverantorsprisrorelse), och genomsnittlig recensionspoang over
dina huvudplattformar for de senaste 30 dagarna.

MULTI-SITE SCORECARD

5 veckovisa siffror per restaurang: pizzor per
arbetstimme, degsvinn %, genomsnittlig
leveranstid, ostkostnad % av pizzaintédkt, och
rullande 30-dagars recensionspoang.

Varje siffra betyder mindre isolerat &n den goér i monstret den
bildar tillsammans med de andra 4, och det ar den faktiska
skickligheten i att lasa poangkortet val. En restaurang med
stigande ostkostnadsprocent och stabila pizzor-per-arbetstimme
upplever formodligen palagglidning eller en
leverantorsprisférandring — kontrollera Slice Margin Matrix och
leverantdrspoangkortet innan du antar nagot annat. En
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restaurang med fallande pizzor-per-arbetstimme och stabilt
degsvinn ar féormodligen dverbemannad for sin nuvarande volym,
eller kor ett ineffektivt skiftmonster, inte ett kvalitetsproblem alls.
En restaurang med stigande leveranstid och fallande
recensionspoang tillsammans, med allt annat stabilt, pekar rakt
pa tathets- och radiematematiken fran kapitel 7 snarare &n nagot
som hander inuti koket.

Som illustration kan ett fyra-restaurangsféretag som kor
poangkortet se: Restaurang A, pizzor/arbetstimme 14,2 (mal
13,5), degsvinn 1,8%, leveranstid 21 minuter, ostkostnad 19,1%
av pizzaintakt, recensionspoéang 4,6 — tydligt den starkaste
restaurangen, vard att studera for vad den gor réatt snarare an att
bara lamnas ensam. Restaurang D, pizzor/arbetstimme 10,1,
degsvinn 4,2%, leveranstid 29 minuter, ostkostnad 23,4%,
recensionspoang 4,1 — efter pa varenda matvarde, vilket
berattar att det har inte &r ett isolerat problem utan en restaurang
som behdver en genuin intervention, formodligen med start i ett
direkt samtal med chefen med veckogranskningsformatet fran
kapitel 10, som arbetar genom Manager Mandate for att
kontrollera om standarder glidit eller om chefen ar
underresurssatt.

Vad man ska gora nar en restaurang ligger efter betyder lika
mycket som att upptacka det. Instinkten ar ofta att svepa in och
fixa allt pa en gang, vilket 6vervaldigar en kampande chef och
sdllan producerar en varaktig forbattring. Battre: valj det enskilt
samst presterande matvardet relativt din basta restaurang, fixa
den ena saken forst med en tydlig, tidsbegransad plan — sag, 2
veckor att fora degsvinn fran 4,2% ner mot 2,5% med
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Fermentation Clock fran kapitel 2 — verifiera att fixet holl i 2
konsekutiva veckor, flytta sedan till ndsta matvarde. En
kampande restaurang har sallan en grundorsak; den har
vanligtvis 3 eller 4 sammansatta problem, och att forsoka fixa
alla samtidigt &r hur en chef slutar mer 6vervéldigad &n innan du
forsokte hjalpa.

Poangkortet skyddar ocksa dina basta restauranger, vilket &ar en
fordel agare underskattar. Utan en regelbunden, jamférbar
matning kan en stark restaurangs langsamma nedgang ga
obemarkt i manader, eftersom "fortfarande okej relativt minnet av
hur det brukade vara" inte ar samma fraga som "fortfarande okej
relativt den har veckans faktiska siffra". En restaurang som glider
fran 14,2 pizzor per arbetstimme ner till 12,8 6ver 4 manader ar
en meningsfull nedgadng som en manatlig titt pa banksaldot aldrig
kommer avsloja i tid for att adressera den medan den fortfarande

ar en liten, latt fix.

Hall poangkortet synligt, inte privat. En version av det delad med
varje restaurangchef — som visar alla restauranger sida vid sida,
inte bara deras egen — tenderar att géra mer for standarder &n
nagot memo nagonsin kommer, eftersom de flesta chefer som
driver en bra restaurang kénner genuin stolthet dver att se det,
och de flesta chefer som driver en restaurang pa efterkalken
hellre skulle fixa det tyst innan nasta veckas siffror postas an ha
ett privat samtal om varfor de ligger efter. Denna sorts
transparens ensam har stangt en meningsfull del av klyftan
mellan ett féretags béasta och samsta restaurang inom 2 eller 3
manader, rent eftersom ingen vill vara synligt sist pa en lista
deras kollegor kan se.
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Denna vecka: satt upp femmatvarde-poangkortet fér varje
restaurang du for narvarande driver, hAmta de senaste 4
veckornas verkliga data for varje matvarde &ven om en del av
det innebéar att grava ur din POS och leveransplattformrapporter,
och identifiera vilken enskild restaurang och vilket enskilt
matvarde som behdver uppmarksamhet forst.

Denna Vecka

Satt upp femmatvarde-Multi-Site Scorecard: pizzor per
arbetstimme, degsvinn %, leveranstid, ostkostnad %,
recensionspoang.

Hamta de senaste 4 veckornas verkliga data per restaurang for
varje matvarde fran din POS och leveransplattformrapporter.

Identifiera den enskilt sémst presterande restaurangen och
dess enskilt simsta matvarde relativt din béasta restaurang.

Satt en tvaveckors, tidsbegransad fix for det matvardet innan
du ror vid nagot annat p& den restaurangen.

Dela poangkortet med alla dina restaurangchefer, sida vid sida,
snarare an att halla det privat.
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KAPITEL 15

Att Finansiera Restaurang 2 Till 5

Regel nr 1: forlora aldrig pengar. Regel nr 2:
glém aldrig regel nr 1.

— WARREN BUFFETT
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Agarna som skadas varst i den har verksamheten ar sallan de
som vaxer for langsamt. De &r de som véaxer for snabbt pa
kapital som aldrig egentligen var deras eget att riskera, som
lAnar mot en bra forsta restaurangs kassaflode for att finansiera
en andra och tredje 6ppning pa en tidslinje satt av ambition
snarare an vad verksamheten sjalv faktiskt kunde uppratthalla.
Ett pizzeriakoncept som skulle ha blomstrat genom att 6ppna sin
andra restaurang 18 manader senare, med mer kontantbuffert
och ett battre testat Manager Mandate, 6ppnar istéllet pa ett
stramt lAnschema, och skuldbetjaningen pa det lanet blir en
permanent skatt pa varje restaurangs marginal i aratal, och
forvandlar vad som borde ha varit ett starkt, vxande foretag till
ett som permanent &r en dalig manad fran en genuin kris.

Startdisciplinen ar att forsta vad en ny pizzeriaplats faktiskt
behover bevisa innan den bar sin egen vikt, och att halla varje ny
restaurang till samma aterbetalningsstandard oavsett hur saker
du kénner dig. Det ar platsinvesteringsmodellen: total
Oppningsinvestering (inredning, utrustning inklusive din ugn,
initialt lager, deposition, forskolningskostnader fér personal) delat
med restaurangens projicerade manatliga fria kassaflode vid
stabil drift — inte dess 6ppningsmanadssiffror, som nastan alltid
ar forvrangda av en lanseringskampanj och nyfikenhetstrafik som
inte representerar stabiliserad efterfragan. Den divisionen ger dig
en aterbetalningsperiod i manader, och det ar det enda talet
varje ny restaurangforslag bor bedémas mot innan du skriver pa
ett hyresavtal, inte efter.

103



SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Total 6ppningsinvestering + projicerat
manatligt fritt kassaflode vid stabil drift =
aterbetalningsperiod i manader.

Som illustration: en ny restaurang kostar 165 000 € att 6ppna
fullt inredd, inklusive en planugn, och projiceras, baserat pa
Pizza Site Score fran kapitel 9 och jamforbar prestanda pa dina
befintliga restauranger med en liknande tathets- och
konkurrensprofil, generera 7 200 € i manaden i fritt kassaflode
vid stabilitet, typiskt natt vid manad 4 eller 5. Det &ar en
aterbetalningsperiod pa ungefar 23 manader. Jamfér det mot en
regel jag ger agare explicit: Payback Rule of 24 — en ny
pizzeriaplats bor projiceras att aterbetala hela sin
oppningsinvestering inom 24 manader fran att na stabil drift, och
om din arliga projektion |[6per meningsfullt [angre an det, behéver
restaurangen antingen en lagre éppningskostnad, en starkare
plats, eller helt enkelt mer tdlamod innan du 6ppnar den, snarare
an att pressas fram anda pa optimism om hur snabbt den
kommer dvertraffa projektionen.

Regeln existerar eftersom pizza specifikt har ett bredare
utfallsspann &n agare antar fran borjan — en restaurang kan
underprestera sin tathetsbaserade projektion med 20-30% under
sitt forsta ar helt enkelt eftersom att bygga
grannskapsmedvetenhet och aterkommande-kund-vana for ett
pizzavarumarke tar langre tid an agare forvantar sig, sarskilt
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innan direktbestéllningsmigreringen fran kapitel 6 haft tid att
fungera. Ett 24-manadersaterbetalningsmal, snarare an ett mer
aggressivt 12- eller 15-manadersmal vissa tillvaxthungriga agare
stracker sig efter, bygger in tillréacklig marginal for att 6verleva ett
lAangsammare-an-projicerat forsta ar utan att restaurangens
skuldbetjaning blir en nédsituation.

Om finansieringskallor specifikt: kassaflode fran befintliga, stabila
restauranger ar den billigaste och lagst-risk kallan till
tillvaxtkapital du har, och det bor finansiera s& mycket av varje ny
restaurang som ditt tdlamod tillater, eftersom det inte bar nagon
ranta och ingen forpliktelse som kan strama at om ett kvartal gar
svagt. Banklan, nar det behdvs for att brygga resten, bor
dimensioneras sa att skuldbetjaning pa den nya restaurangens
eget projicerade kassaflode — inte ditt kombinerade féretags
kassaflode — bekvamt tacker lanebetalningen med marginal till
overs, eftersom ett |an som bara fungerar om varje restaurang
presterar enligt plan samtidigt ar ett 1an som till slut kommer
misslyckas exakt under det vanliga tuffa kvartal varje foretag har
forr eller senare. Externa investerare, som tar in aktiedgarpartner
specifikt for att finansiera expansion, fértjanar sitt eget
noggranna kapitel senare i den har boken (kapitel 19 tacker
avvagningarna fullt ut), men kortversionen har: aktiekapital
utspader ditt Agande och ofta din kontroll 6ver exakt de lokala,
praktiska beslut som fick din forsta restaurang att fungera, och
det bor vara ett medvetet strategiskt val for att accelerera tillvaxt
du redan bevisat fungerar, inte ett satt att dolja ett féretag som
annu inte kan finansiera sin egen expansion fran kassaflode och
rimlig skuld.
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Tillvaxttaktsregeln jag ger agare som ett sista skyddsracke,
ovanpa per-restaurang-aterbetalningsdisciplinen: 6ppna inte en
ny restaurang forran din senast dppnade restaurang varit stabil
— och moter sina egna projicerade siffror pa Multi-Site
Scorecard fran kapitel 14 — i minst 3 konsekutiva manader.
Detta later konservativt, och det ar medvetet konservativt,
eftersom frestelsen att 6ppna restaurang 4 medan restaurang 3
fortfarande hittar sina fotter ar stark nar tillvaxtmomentum k&nns
bra, och det ar precis hur en &gare hamnar med att driva 2
instabila restauranger samtidigt istéllet for en, med halften av
uppmarksamheten tillg&nglig for var och en.

Tillvaxttaktsregeln bryts oftast inte av girighet utan av radsla —
ett bra hyresavtal blir tillgangligt pa en plats agaren velat ha i
aratal, och oron att det forsvinner om de vantar 3 manader till
overtrumfar disciplinen. Ibland &ar den rédslan befogad och
restaurangen ar verkligen en sallsynt méjlighet vard ett
undantag. Oftare ar en genuint bra plats for en pizzeria inte en
engangshandelse — bra tathet, rimlig konkurrens, och adekvat
forsorjningskapacitet finns pa fler platser an agare antar nar de
val byggt Pizza Site Score-vanan fran kapitel 9, och nasta bra
hyresavtal ar vanligtvis mindre sallsynt an det kanns i
ogonblicket. Behandla ett undantag fran taktsregeln som ett
verkligt beslut som kraver verklig motivering, inte ett
standardsvar pa en trevlig annons.

Denna vecka: rakna ut den verkliga aterbetalningsperioden for
din senaste restaurangdppning med verkliga siffror snarare &n
den ursprungliga projektionen, och jamfor det arligt mot Payback
Rule of 24 — om det |6per lange, anvand det som verklig
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information om vad din nasta restaurangs oppningskostnad eller

plats behéver se ut som, inte som en anledning att bara hoppas

att nasta presterar battre.

Kom Igang

Ré&kna ut din senaste restaurangs verkliga aterbetalningsperiod
med verkligt manatligt fritt kassaflode, inte
Oppningsprojektionen.

Jamfor den siffran mot Payback Rule of 24 och flagga den om
den |6per meningsfullt Iangre.

Bekréfta att din senast 6ppnade restaurang traffat sina egna
poangkortsmal i 3 konsekutiva manader innan nasta 6ppnas.

Dimensionera nya banklan mot den nya restaurangens eget
projicerade kassaflode, inte ditt kombinerade foretags
kassaflode.

Skriv ner vad en lagre dppningskostnad eller en starkare plats
skulle behdva se ut som for din nasta 6ppning.
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KAPITEL 16

Bitfonstret, Kiosken Och Andra
Format

Allt som glimmar &r inte guld.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Nar en &gare har 3 eller 4 fullservice- eller leverans-och-
avhamtnings-restauranger som gar bra, borjar vanligtvis en
annan sorts mdjlighet dyka upp: en liten bitdisk-enhet i en
matmarknadshall, en marknadsstand-majlighet vid ett
helgevenemang, ett moérkt-kok-utrymme med billig hyra och inget
krav pa matsal alls. Dessa mindre format ar genuint lockande,
eftersom de lovar varumarkesutokning for en brakdel av en
fullstandig restaurangs dppningskostnad — och de kan vara
utmarkta tillagg till ett multi-restaurangs pizzaftretag, eller de kan
tyst spada ut varumarket och drénera ledningsuppmarksamhet
fran restaurangerna som faktiskt bar dina intéakter, helt beroende
pa om du utvarderar dem med samma noggrannhet du skulle
tillampa pa en fullstandig restaurang.

De tenderar ocksa att dyka upp precis i det 6gonblick en dgare
kanner sig mest sjalvséker, vilket &r vart att notera i sig. 3 eller 4
restauranger in, Multi-Site Scorecard ser friskt ut, Manager
Mandate fungerar, och en liten-format-mdjlighet dyker upp kladd
som ett lagrisk-satt att halla momentum igang utan den fulla
vikten av en annan komplett restaurangdppning. Den
inramningen — lagt kapital, alltsa Iag risk — ar precis fallan det
har kapitlet existerar for att namnge, eftersom kapitalrisk och
uppmarksamhetsrisk inte & samma risk, och ett format som &ar
billigt att 6ppna kan fortfarande vara dyrt i valutan som faktiskt
betyder mest i det har skedet av din tillvaxt: dina egna och dina
basta chefers begransade timmar.

Forestall dig en agare 3 restauranger djup, ridande pa en vag av
sjalvfortroende, som skriver pa ett bitfonster i en
matmarknadshall pa ett handslag och en bra kansla, och hoppar
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helt 6ver Pizza Site Score eftersom "det ar bara 18 000 €". 18
manader senare ar fonstret fortfarande oppet, forlorar fortfarande
lite pengar varje manad, och fortfarande har ingen varit villig att
ha det svara samtalet om att stanga, eftersom ingen enskild
manads forlust nagonsin kants tillrackligt dalig for att tvinga fram
beslutet.

Misstaget som dyker upp oftast ar att behandla ett litet format
som ett lagt-insats-beslut helt enkelt eftersom kapitalutlagget ar
lagt. Ett bitfonster som kostar 18 000 € att inreda kanns som ett
avrundningsfel bredvid en 165 000 € fullstandig restaurang, sa
agare hoppar dver Pizza Site Score, hoppar éver en verklig
aterbetalningsberakning, och godkanner det pa entusiasm —
och upptéacker sedan att ett litet format fortfarande konsumerar
verklig ledningsuppmarksamhet, verklig
personalschemaléaggningskomplexitet, och verklig
varumarkeskonsekvensrisk, av vilka inget skalas ner
proportionellt bara for att hyran gjorde det.

Formatjamférelsematrisen tvingar fram samma disciplin pa
varje format under 6vervagande, poangsatt pa 4 dimensioner
som betyder olika for en kiosk an for en fullstandig restaurang.
Varumarkespassform: later det har formatet dig leverera din
faktiska produkt — din verkliga deg, korrekt bakad — eller
betyder formatets begransningar (ett bitfénster som
ateruppvarmer forbakade bitar, till exempel) att kunder upplever
en samre version av ditt varuméarke som kan skada fortroendet
for den fullstandiga versionen. Marginal per arbetstimme: sma
format ser ofta attraktiva ut pa hyra men kan vara brutala pa
arbetseffektivitet om en enda medarbetare krvs oavsett hur

110



tunn den faktiska ordervolymen l6per, vilket betyder att din
arbetskostnad som en procentandel av intdkten kan vara
strukturellt sdmre an en fullstdndig restaurang aven med lagre
absoluta kostnader. Varumarkessynlighetsvarde: vad gor det har
formatet for medvetenhet om dina fullstandiga restauranger i
narheten, separat fran dess egen direkta Ionsamhet — en
marknadsstand nara en planerad fjarde fullstandig-
restaurangsplats kan vara en legitim
kundanskaffningsinvestering aven vid tunn eller negativ direkt
marginal, sa lange du ar arlig om att det ar precis vad det ar
sharare an att latsas att det ar ett fristdende vinstcenter. Och
tillagd operationell komplexitet: kraver det har formatet en
genuint annorlunda kompetens, annorlunda utrustning, eller
annorlunda leveranskedja som lagger till verklig komplexitet till
din kapitel 12-inkdpskonsolidering och kapitel 11-
utbildningsstege, eller ansluter det rent till system du redan
driver.

Som illustration, kér 3 formatkandidater genom matrisen. Ett
bitfonster i en matmarknadshall, som ateruppvarmer
forportionerade bitar fran ditt centralkok: starkt pa marginal per
arbetstimme (en person, hog genomstréomning, lagt
kompetenskrav), svagt pa varumarkespassform (en
ateruppvarmd bit ar en genuint annorlunda produktupplevelse an
en farsk bakning, och kunder som bara provar det har formatet
kanske aldrig upptacker vad dina fullstandiga restauranger
faktiskt erbjuder), mattligt pa synlighet, lagt pa tillagd komplexitet
eftersom den drar pa centralkoksforsérjning du redan driver. Ett
morkt kok, fullstandig meny, bara leverans, inget kundvant
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utrymme alls: starkt p& marginal per arbetstimme om
leveranstathet stoder det (kapitel 7:s matematik géaller fullt ut
har), noll varuméarkessynlighetsvarde eftersom det inte finns
nagon fysisk narvaro for ndgon att upptéacka, lagt pa
varumarkespassformsrisk eftersom det &r din faktiska
fullstandiga produkt, mattlig komplexitet eftersom det fortfarande
behover ett uthildat pizzaioloteam. En helgmarknadsstand med
en barbar ugn: svag marginal per arbetstimme (arbetsintensiv
relativt tunn, vaderberoende volym), stark varumarkessynlighet
sarskilt i ett malgrannskap for en framtida fullstandig restaurang,
genuint bra varumarkespassform om du binder dig till att baka
farskt pa plats snarare an att ateruppvarma, och meningsfullt
hogre operationell komplexitet &n nagon av de andra 2 pa grund
av den béarbara utrustningen och evenemangslogistiken som ar
inblandad.

Ingen av dessa 3 ar universellt ratt eller fel — ramverkets varde
ar att tvinga dig att vara arlig om vilken dimension ett givet format
faktiskt vinner pa, sa du inte av misstag rattfardigar ett format
med svag marginal med ett oprévat antagande om
varumarkessynlighet det egentligen inte levererar, eller
accepterar verklig varumarkespassformsrisk fran ett
ateruppvarmt-bit-koncept eftersom den utpekade marginalsiffran
sag bra ut isolerat.

Det finansiella testet jag skulle lagga till ovanpa matrisen: lat
aldrig ett litet formats dppningskostnad lura dig att hoppa dver
Payback Rule of 24 fran kapitel 15. Ett 18 000 € bitfénster
behdver fortfarande betala tillbaka sig sjalv inom ett rimligt
fonster mot sitt eget realistiska fria kassafléde, och "det ar billigt,

112



sa vem bryr sig om det ar langsamt att betala tilloaka" ar precis
resonemanget som leder till att 3 sma format tyst dranerar
ledningstid i aratal utan att nagonsin bli genuint IGnsamma tillagg
till verksamheten.

En sista 6vervagning innan du binder dig till nagot litet format:
tank pa utgangen lika noggrant som ingangen. En fullstandig
restaurangs hyresavtal och utrustningsinvestering tvingar fram
en viss disciplin kring att stanga ner den om den inte fungerar,
precis eftersom insatserna ar hdga nog att beslutet fattas
medvetet. Ett litet formats laga insatser skar at bada hallen —
latt att Oppna, men ocksa latt att lata halta vidare oandligt vid
nollresultat eller samre, eftersom ingen enskild veckas férlust
nagonsin ar riktigt tillrackligt dalig for att utlésa det svara
samtalet om att stdnga ner. Satt ett granskningsdatum och en
tydlig numerisk troskel nar du éppnar det, inte bara néar du
bestammer om du ska dppna det.

Denna vecka: om du 6vervéager, eller redan driver, en mindre
formatutokning, poangsatt den arligt pa
fyradimensionsformatjamférelsematrisen, och rdkna ut dess
verkliga aterbetalningsperiod pa samma satt du skulle for en
fullstandig restaurang — ett litet atagande fortjanar fortfarande
en verklig analys, inte ett undantag fran en.
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Denna Vecka

Poangsatt varje kandidat- eller befintligt litet format pa
varumarkespassform, marginal per arbetstimme,
varumarkessynlighetsvérde och operationell komplexitet.

Kor Payback Rule of 24 mot formatets verkliga
Oppningskostnad och realistiska fria kassaflode, inte bara dess
laga prislapp.

Var arlig om huruvida formatet levererar din faktiska produkt
eller en samre version av den.

Satt ett granskningsdatum och en tydlig numerisk troskel for att
stanga ner det om det inte fungerar.

Kontrollera att formatet inte I&gger till en leveranskedija eller
kompetens utanfor dina kapitel 12- och kapitel 11-system.
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KAPITEL 17

Rykte Over Restauranger

Det tar 20 ar att bygga ett rykte och 5
minuter att férstora det.

— TILLSKRIVET WARREN BUFFETT
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Har ar ett faktum om hur kunder faktiskt soker efter pizza som
férandrar ryktekalkylen helt nar du val har mer &n en restaurang:
de soker inte efter "ditt varumarkesnamn”. De sOker efter "pizza
nara mig", och sokresultaten och kartlistorna de ser ar ofta
aggregerade eller paverkade av ditt varumarkes évergripande
betyg och recensionssignal dver varje plats, inte bara den
narmaste dem. Detta betyder att en daligt driven restaurang tres
enstjarniga recensioner inte bara skadar restaurang 3 —
beroende pa plattformen och hur dina listor &r strukturerade, kan
de tyst undertrycka hur framtradande din genuint utméarkta
restaurang ett visas for en kund som aldrig satt sin fot i
restaurang 3 och aldrig kommer att géra det.

Agare gor ofta motstand forsta gangen de hor det, eftersom det
kanns motintuitivt att en framlings daliga kvall pa en plats tvars
over stan skulle kunna paverka deras egen utmarkta lokala
restaurangs synlighet. Mekanismen varierar per plattform och
forandras Gver tid nar rankningsalgoritmer utvecklas, s ingen
bok bor latsas veta den exakta nuvarande viktningen nagon
given plattform tillampar — men det riktningsmassiga monstret
haller konsekvent Gver multi-restaurangs foretag:
varumarkesniva-aggregatsignal betyder mer an nagon agare
forvantar sig, och det ar en risk som helt enkelt inte existerade
nar det bara fanns en restaurang att driva.

Detta ar Weakest Site Rule: i en ryktesmassig mening ar ditt
multi-restaurangs foretag bara sa starkt som dess samst
presterande plats, eftersom det ar platsen som drar ner din
aggregatsignal, genererar recensionsmonstret som visas nér en
potentiell kund skannar ditt varumarkes overgripande profil innan
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de bestammer sig for att prova nadgon av dina platser alls. En
agare med en restaurang moter aldrig denna dynamik — deras
rykte ar helt enkelt deras rykte. En &gare med flera restauranger
driver, oavsett om de tankt pa det pa det har sattet eller inte, en
delad rykte-tillgang som varje restaurang bade drar fran och
bidrar till.

Detta gor recensionshantering pa restaurangniva till ett genuint
annorlunda jobb &n det var pa en restaurang, och det behéver
sin egen rutin snarare an att lamnas till vilken chef som helst
som rakar tanka pa det. Multi-restaurangs rykterutinen kors pa
3 cykler. Dagligen: varje ny recension over varje plattform, pa
varje restaurang, lases och besvaras inom 24 timmar av
restaurangchefen, med ett svar som faktiskt adresserar det
specifika klagomalet eller berommet snarare an ett generiskt
kopierat-klistrat svar — kunder som laser din recensionssektion
kan se skillnaden omedelbart, och ett ménster av generiska svar
lases som ointresse dven nar enskilda klagomal hanteras
operationellt fint. Veckovis: recensionspoang och
recensionsvolym per restaurang laggs till som en rad i Multi-Site
Scorecard fran kapitel 14, sa en fallande trend pa vilken
restaurang som helst kommer till ytan i samma regelbundna rytm
som dina andra operationella siffror snarare an att bara markas
nar det redan blivit en kris. M@nadsvis: nagon — agaren, eller en
utsedd person om du ar forbi storleken dér agaren kan goéra det
ensam — granskar varje restaurangs plattformslistor direkt:
korrekta 6ppettider, korrekt adress och telefonnummer, korrekt
meny med aktuella priser, korrekta foton som faktiskt
representerar din nuvarande produkt snarare an foton fran en
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oppning for 3 &r sedan som inte langre matchar vad som lamnar

koket.

Multi-Site Rykterutinen

Dagligen: l&s och besvara varje ny recension over varje
plattform och restaurang inom 24 timmar, specifikt, inte
generiskt.

Veckovis: lagg till recensionspoang och recensionsvolym per
restaurang till Multi-Site Scorecard.

Manadsvis: granska varje plattformslista for korrekta oppettider,
adress, telefonnummer, menypriser och foton.

Vid en genuint dalig recension: erkann det specifika problemet,
ange den faktiska fixen, och flytta I6sningen offline.

Behandla vilken restaurangs fallande trend som helst som en
varumarkesomfattande risk under Weakest Site Rule, inte bara
den restaurangens problem.

Den déar listning-hygien-biten later trivial och ar det inte.

Restauranger forlorar regelbundet meningsfull

leveransplattforms-ordervolym rent eftersom en listad

stangningstid var fel efter en schemaandring, tyst avvisar kunder

som forsokte bestélla under timmar plattformen felaktigt visade

som stangt — en helt osynlig forlust, eftersom en kund som ser

"stangt" helt enkelt bestaller fran en konkurrent istéllet och aldrig
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berattar for dig varfor. Fel foton orsakar en subtilare version av
samma problem: en kund som bestaller baserat pa ett lockande
foto och far en pizza som ser meningsfullt annorlunda ut &r
forberedd att kanna sig besviken innan de ens 6ppnat ladan,
oberoende av om den faktiska pizzan ar bra.

Att hantera en genuint dalig recension — den sortens som &r
specifik, trovardig, och skadlig, inte en uppenbart illvillig
enstjarning utan detaljer — fortjanar sitt eget tillvagagangssatt,
eftersom hur du svarar offentligt betyder lika mycket for framtida
kunder som laser den som det gor for den ursprungliga klagaren.
Erkann det specifika problemet utan att vara defensiv, ange rakt
pa sak och specifikt vad du gor at det (inte ett vagt "vi tar detta
pa allvar", utan den faktiska fixen — "vi har justerat var
forpackning fran och med den har manaden specifikt for att
adressera problemet du beskrev"), och ta lIésningserbjudandet
offline via ett telefonnummer eller e-post snarare an att forhandla
en aterbetalning i den offentliga kommentartraden. En val
hanterad dalig recension, synlig for varje framtida kund som
l&ser den, kan gora mer for din trovardighet &n en obruten strang
av femstjarniga recensioner utan bevis pa att du hanterar
problem val nar de uppstar — eftersom varje kund vet att
problem ibland héander, och vad de faktiskt utvarderar ar hur du
svarar nar de gor det.

Som illustration kan ett fyra-restaurangsféretag som sparar
recensionspoang som en del av sitt poangkort marka
Restaurang C:s genomsnitt dyka fran 4,5 till 4,1 dver 6 veckor,
med dyket koncentrerat i klagomal som specifikt namner
leveranstid. Korsreferens mot samma periods
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leveranstidsmatvarde pa poangkortet bekraftar det: Restaurang
C:s genomsnittliga leveranstid hade krupit fran 24 till 33 minuter
under samma fonster, troligen kopplat till en ny chauffér som
fortfarande lar sig ruttatheten fran kapitel 7. Ryktesdyket var inte
ett fristdende problem som behovde en ryktesspecifik fix — det
var ett nedstromssymtom pa ett operationellt problem
poangkortet anda skulle ha fangat, men recensionsmonstret
fangade det snabbare och gav en tydligare, mer specifik signal
om exakt vad kunder upplevde.

Tilldela den dagliga svarsplikten till restaurangchefen, inte till dig
centralt, &ven om en mall eller 2 av vagledning fran dig ar vart att
tillhandahalla. Ett svar skrivet av chefen som faktiskt driver det
koket bar en specificitet och autenticitet ett centralt skrivet svar
aldrig kommer ha, och det haller chefen direkt kopplad till vad
kunder faktiskt upplever pa deras egen restaurang — vilket ar,
inte oavsiktligt, ytterligare en kanal genom vilken en kdmpande
restaurangs problem kommer till ytan tidigt, tilsammans med
Multi-Site Scorecard fran kapitel 14.

Denna vecka: satt upp den dagliga-veckovisa-manatliga
rykterutinen formellt om du inte redan gjort det, med start i en
manatlig listning-hygien-granskning 6ver varje plattform och varje
restaurang idag — det ar den snabbaste av de 3 att géra en
gang och den lattaste att tyst ha blivit inaktuell utan att nagon
marker.

120



Kom Igang

Kor en manatlig listning-hygien-granskning idag: 6ppettider,
adress, telefon, menypriser och foton dver varje plattform och
restaurang.

Tilldela daglig recensionssvarsplikt till varje restaurangchef,
med ett 24-timmars svarsfonster och inga generiska kopierade-
klistrade svar.

Lagag till recensionspoéang och recensionsvolym per restaurang
till Multi-Site Scorecard fran kapitel 14.

Skriv en svarsmall for att hantera en genuint dalig recension:
erkann specifikationer, ange den faktiska fixen, flytta det offline.

Identifiera din nuvarande svagaste restaurang efter
recensionssignal och behandla den som en
varumarkesomfattande risk, inte bara den restaurangens
problem.
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KAPITEL 18

Centrala System Utan
Huvudkontor

Litet &r vackert.

— E. F. SCHUMACHER
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Det finns en specifik radsla jag hor fran 4gare som narmar sig sin
fiarde eller femte restaurang, och det &r vart att namnge den
direkt eftersom den stoppar bra beslut fran att fattas: radslan for
att forvandlas till ett huvudkontorsforetag. Agare som gick in i det
hér for att gora bra pizza och driva ett bra lokalt foretag ser
kedjor bygga lager av regionchefer, foretagssystem, och
administrativ overhead, och de rygger tillbaka fran det — rimligt,
eftersom den overheaden &r precis vad som far en kedja att
kadnnas som en kedja snarare an en samling foretag ett
grannskap fortfarande betraktar som sina egna. Misstaget ar att
dra slutsatsen fran den rimliga radslan att inga centrala system
alls ar det ratta svaret, nar det faktiska ratta svaret ar ett litet
antal genuint barande delade system och inget mer.

Ironin vard att sitta med ar att undvika alla centrala system av
radsla for att bli en kedja ofta producerar exakt det resultat
radslan forsokte forhindra, bara via en annan vag. Utan ett delat
receptsystem glider restauranger isar pa deg och specifikation
tills varumarket genuint splittras upp i l0st relaterade lokala
foretag — lokal-irrelevans-fallan fran kapitel 13, nadd inte genom
medveten lokal anpassning utan genom enkel forsummelse. En
handfull av de réatta delade systemen ar vad som faktiskt skyddar
lokal karaktar, genom att hantera det trakiga konsekvensarbetet
centralt sa att varje restaurangchefs egen tid och omdéme kan
ga mot sakerna som genuint gynnas av att vara lokala: hur de
talar till sina egna stamkunder, hur de kor sitt eget kdks dagliga
rytm, hur de representerar varumarket for sitt eget grannskap.

Testet for vad som hér hemma centralt ar inte "skulle detta vara
mer effektivt centraliserat" — nastan allt klarar det testet i teorin.
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Testet ar: misslyckas det har systemet specifikt, dyrt, och
upprepade ganger pa varje restaurang om det inte delas. Det ar
en mycket snavare uppsattning, och Five-System Rule namnger
den explicit, eftersom 5 ar ungefar hur manga genuint barande
delade system ett fem-restaurangs oberoende pizzaftretag
faktiskt behdver, inte ett dussin-plus ett kedje-huvudkontor typiskt
driver.

System ett: en delad kassaplattform éver varje restaurang,
eftersom det ar vad som gor Multi-Site Scorecard fran kapitel 14
mojligt alls — att jamfora restauranger pa pizzor-per-arbetstimme
eller ostkostnadsprocent kraver att underliggande forsaljnings-
och arbetsdata ar strukturerad identiskt, vilket en restaurang som
kor sitt eget oberoende valda POS helt enkelt inte kan
tillhandahalla. System 2: ett delat recept- och
specifikationssystem — din Dough DNA Sheet, dina Slice Margin
Matrix-specifikationer, ditt Manager Mandate — hallet p& en plats
varje restaurang refererar, snarare an att leva som en mapp
dokument som tyst divergerar i lokala kopior 6ver tid nar varje
restaurangs chef gor sina egna sma andringar. System 3: ett
delat schemaléggnings- och rosterverktyg, eftersom arbetskraft
ar din nast storsta kostnad efter mat, och ett delat system later
dig se arbetseffektivitetsmonster dver restauranger (som direkt
matar poangkortet) snarare an att lita pa varje restaurangs eget
kalkylblad eller pappersschema. System 4: en bokfoéringsprocess
— inte ndédvandigtvis en bokforare, utan en konsekvent
kontoplan och en konsekvent manatlig avslutningsprocess éver
varje restaurang, eftersom meningsfull jamforelse av
restaurangens lonsamhet kraver att underliggande siffror byggs

124



pa samma sétt éverallt, och dgare har upptackt, forst efter flera
ar, att 2 av deras restauranger hade kategoriserat kostnader
tillrackligt olika for att en restaurang de trodde var deras
starkaste presterande faktiskt inte var det nar siffrorna
normaliserades. System 5: ett enda leverantérs- och
inkOpsregister, kopplat tillbaka till kapitel 12:s konsolideringsplan
och Single-Source Risk Score, sa inkdpsbeslut och
leverantorsprestandahistorik lever pa en plats snarare an i varje
restaurangchefs personliga relation med sin lokala representant.

Five-System Rule

Ett: en delad kassaplattform 6éver varje restaurang.

e 2: ett delat recept- och specifikationssystem — Dough DNA
Sheet, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

a 3: ett delat schemaléggnings- och rosterverktyg.

4: en konsekvent bokforingskontoplan och manatlig
avslutningsprocess.

a 5: ett enda leverantors- och inkdpsregister.

Allt annat — och det har ar delen som skyddar dig fran att av
misstag bli ett huvudkontorsforetag — forblir lokalt, medvetet.
Anstallningsbeslut fér golvpersonal, dagliga
leverantorsbestallningar inom 6verenskomna lagernivaer, lokal
marknadsforingsexekvering, den specifika rytmen i en
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restaurangs dagliga forberedelseschema: dessa hor till
restaurangchefen, inom Manager Mandates delegerade lista fran
kapitel 10, och att centralisera dem skulle inte gora
verksamheten battre, det skulle bara gora den langsammare och
mindre responsiv till de faktiska forhallandena varje
restaurangchef kan se och du, som arbetar dver 5 platser,
strukturellt inte kan.

Bygg systemkartan och kostnadsbudgeten genom att lista
dina 5 system, vad var och en for narvarande kostar manatligen
(mjukvaruprenumerationer, delen av nagons roll dedikerad till att
driva det), och vad specifikt gar sonder vid vilket restaurangantal
om det systemet inte delas — det har ar disciplinen som haller
listan pa 5 snarare an att lata den krypa mot 12, eftersom varje
foreslaget tillagg maste klara samma ribba: vad specifikt, dyrt,
och upprepade ganger misslyckas utan det. Som illustration kan
ett fem-restaurangs féretags systemkarta visa: delad POS till 340
€/manad totalt, recept- och specifikationssystem i princip gratis
(ett valorganiserat delat dokumentbibliotek plus disciplin),
rosterverktyg till 95 €/manad, bokforingsprocess som kostar
ungefar 6 timmar i manaden av en deltidsbokftrares tid per
restaurang, och inkopsregister infogade i samma
dokumentsystem som recept. Total genuint central-
systemkostnad: ofta verraskande lag, val under vad en enda
junior-huvudkontorsanstéllning skulle kosta, vilket precis ar
poangen — systemen, inte personalen, gor det mesta av
samordningsarbetet en kedja annars skulle betala ett lager av
ledning for att gora.
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Omprova listan arligen snarare an att behandla den som fixerad
nar den val bestamts, eftersom det ratta svaret pa "vad behover
delas" genuint férandras nar ditt restaurangantal vaxer. Ett
system som kandes ondédigt vid 3 restauranger — ett formellt
inkOpsregister, sag, nar personliga relationer med en handfull
leverantorer var tillrackligt for att hantera informellt — kan bl
genuint barande vid 7 eller 8, nar antalet relationer och volymen
bestallningar 6verstiger vad en enda person kan halla reda pa
fran minnet. Five-System Rule &r inte ett permanent tak; det ar
en disciplin for att stalla ratt fraga vid vilken storlek du an ar nu,
och det arliga svaret pa den fragan forandras nar du vaxer, aven
om antalet system den pekar pa forblir nara 5 langre an agare
forvantar sig.

Denna vecka: lista dina egna 5 kandidatcentrala system mot
"vad gar specifikt sonder utan det héar, pa varje restaurang,
upprepade ganger"-testet, och var arlig om allt for narvarande
centraliserat som inte faktiskt klarar den ribban — det saktar
formodligen ner dina chefer utan verklig fordel.
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Denna Vecka

Lista dina 5 kandidatcentrala system: POS, recept och
specifikationer, roster, bokforing, och leverantérsregister.

For var och en, skriv ner vad specifikt gar sonder, pa varje
restaurang, upprepade ganger, om det inte delas.

Bygg systemkartan och kostnadsbudgeten med varje systems
verkliga ménatliga kostnad.

Flytta allt for narvarande centraliserat som misslyckas "gar
sOnder utan det"-testet tillbaka till att beslutas lokalt.

Satt ett datum i kalendern att omprdva Five-System-listan igen
nasta ar.
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KAPITEL 19

I_:_ranchise, Partner Eller Eget
Agande

Makt tenderar att korrumpera, och absolut
makt korrumperar absolut.

— LORD ACTON
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Bortom 5 restauranger slutar tillvaxt vara en frdga du kan svara
pa med battre system ensamt, och blir en frdga om
kapitalstruktur och kontroll de flesta operatérer aldrig behdvt
t&nka igenom forut, eftersom inget med att driva en utmarkt
pizzeria forbereder dig for att bestamma hur man finansierar och
styr restaurang 6 genom 20.

Detta &ar ocksa punkten dar valmenande radgivare — en revisor,
en advokat, en van som skalat ett helt annat sorts foretag —
borjar erbjuda asikter med verklig séakerhet och valdigt liten
forankring i vad som gor pizza specifikt annorlunda fran
detaljhandels- eller tjansteforetagen deras erfarenhet ar hamtad
fran. Franchiserad byggda kring ett foretag dar utforandekvalitet
knappt varierar mellan operatorer dverfors inte rent till ett foretag
dar klyftan mellan en kompetent och en utmarkt pizzaiolo &r
skillnaden mellan en femstjarnig och en tvastjarnig
kundupplevelse. Ta emot externa rad om kapitalstruktur och
juridisk mekanik gladeligen; var mycket mer skeptisk till externa
rad om hur mycket kvalitetskontrollrisk din specifika produkt kan

tolerera under ndgon annans agande.

3 breda modeller existerar, och var och en byter kontroll mot
kapital och takt pa olika satt. Féretagsagd tillvaxt — varje ny
restaurang finansierad och driven exakt som restaurang ett till 5
var, under Payback Rule of 24 och Tillvaxttaktsregeln fran kapitel
15 — behaller full kontroll och full ekonomi i dina hander, men ar
kapitalbegransad per definition: du kan bara véaxa sa snabbt som
ditt eget kassaflode, och rimlig skuld mot det, tillater. Operativa
partner med aktier — som tar in en betrodd chef, ofta ndgon som
bevisat sig genom att driva en av dina befintliga restauranger val,
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som en genuin minoritetsaktiedgare i en ny restaurang snarare
an bara en avlonad chef — Ioser din kapitalbegrénsning delvis
(de investerar typiskt nagot kapital tilsammans med dig) och
I6ser ett djupare problem foretagsagd tillvaxt inte gor: en
aktiedgande operativ partner har en fundamentalt annorlunda,
mer varaktig motivation att skydda kvalitet och marginal pa sin
specifika restaurang an en anstalld chef gor, eftersom det nu
genuint ar deras foretag ocksa, inte bara deras jobb. Franchising
— licensiering av ditt varumarke, system, och utbildning till en
oberoende operator som finansierar och juridiskt &ger sin egen
restaurang under dina varumarkesstandarder — loser
kapitalbegransningen fullstandigt, eftersom franchisetagare
finansierar sina egna 6ppningar, men kostar dig mest kontroll av
de 3 modellerna, och kontroll &r precis det den hér hela boken
har handlat om att skydda.

Control-Capital Grid kartlagger dessa 3 modeller mot de 2
sakerna som faktiskt betyder nagot for ett pizzaspecifikt beslut:
hur mycket kapital varje modell kréver av dig personligen, och
hur mycket direkt kontroll du behaller Gver de exakta
kvalitetsstandarderna — Dough DNA Sheet, Manager Mandate,
Slice Margin Matrix — som den hér hela boken h&vdar ar den
faktiska produkten. Féretagsagt sitter vid maximal kontroll,
maximalt kapitalkrav. Operativ-partner-aktier sitter vid hog
kontroll (du satter och verkstéller fortfarande varje karnstandard,
delar bara uppsidan med nagon som har verklig hud i spelet) och
mattligt kapitalkrav. Franchising sitter vid lagst kapitalkrav och,
for pizza specifikt, 1agst kontroll — och det har &r avvagningen
som fortjanar mest granskning i det har kapitlet, eftersom pizza
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ar ovanligt kontrollkansligt jamfért med manga franchisade
koncept.

Foretagsagt

Operativ-partner-aktier

Kontroll

Franchising

Erforderligt kapital

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 TILLVAXTMODELLER SOM BYTER
KAPITALKRAV MOT DIREKT KVALITETSKONTROLL

Har ar varfor pizza specifikt straffar svag kontroll hardare an
manga andra franchisebara koncept. Ett franchisat smorgas-
eller kaffekoncept kan 6verleva meningsfull variation i
utférandekompetens mellan franchisetagare, eftersom
produktens kvalitetstak och -golv bada ar relativt nara varandra
— ett medelmattigt utférande och ett utmarkt ar inte vilt olika
upplevelser. Pizzans kvalitetsspann mellan en franchisetagare
som spikar Dough DNA Sheet och en som behandlar den som
en |0s riktlinje ar enormt, eftersom jasning, ugnsskicklighet, och
spadteknik ar genuint svara hantverk med en bred klyfta mellan
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kompetent och utméarkt — och en kund som har en dalig
upplevelse pa vilken franchisad plats som helst under ditt
varumarkesnamn tillskriver den upplevelsen till ditt varuméarke
som helhet, exakt som beskrivet i kapitel 17:s Weakest Site
Rule, forutom att nu &r den svaga restaurangen inte ens en du
direkt kontrollerar.

Det ar darfor operatdrerna som lyckas langst med att véxa
bortom 5 restauranger medan de forblir genuint oberoende i
anda tenderar att luta mot operativa partner med aktier snarare
an ren franchising, specifikt pa grund av pizzans ovanliga
kanslighet for utfdrandekvalitet. En aktiepartner ar fortfarande
utbildad genom din Pizzaiolo Ladder, fortfarande hallen till ditt
Manager Mandate, fortfarande matt pa din Multi-Site Scorecard
— kontrollmekanismerna fran tidigare kapitel forblir fullt i kraft —
medan de far ett kapitaltillskott och en motivationsstruktur
narmare en agares an en anstallds. Franchising kan fortfarande
fungera for pizza, och gor det for gott om stora, framgangsrika
varumarken, men det kraver typiskt en niva av
utbildningsinfrastruktur, kvalitetsgranskningsbemanning, och
verkstallighetsvillighet — inklusive villigheten att faktiskt avsluta
en franchisetagares avtal 6ver ett verkligt kvalitetsmisslyckande,
inte bara utfarda varningar — som en genuint oberoende
operator bortom 5 restauranger vanligtvis inte ar redo att bygga
an, och ofta inte bor rusa for att bygga innan de bevisat aktie-
partner-modellen forst pa restaurang 6 till 8 eller 9.

Ingen av de 3 modellerna ar permanent heller, och
sekvenseringen betyder mer &n det slutliga valet. Agare som
navigerar det har val tenderar att borja med foretagsagda
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restauranger genom 5 eller 6 platser for att bevisa att systemen i
den har boken faktiskt haller i den skalan, flytta till operativ-
partner-aktier for de néasta flera nar kapital- och
ledningsuppmarksamhetsbegrénsningar borjar binda, och bara
Overvaga franchising, om alls, nér utbildnings- och
kvalitetsgranskningsinfrastrukturen genuint existerar snarare an
att vara aspirerande. Att hoppa rakt till franchising eftersom det
ar det snabbaste kapitalalternativet, innan man bevisat att
modellen haller under partner som fortfarande ar direkt ansvariga
for dina egna standarder, ar sekvenseringsmisstaget som kostar
mest i pizza specifikt, precis pa grund av hur mycket
utforandekvalitet varierar och hur synligt kunder méarker det.

Denna vecka: om du narmar dig eller passerat 5 restauranger,
kartlagg din egen tillvaxtambition mot Control-Capital Grid arligt,
och om franchising ar i dina tankar, fraga dig sjalv specifikt om
du for narvarande har utbildnings- och
kvalitetsgranskningsinfrastrukturen det har kapitlet beskriver —
inte om konceptet teoretiskt skulle kunna franchisas, utan om du
personligen skulle kunna verkstalla dina egna standarder pa

nagon som &ger sin restaurang oberoende av dig.
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Kom Igang

Kartlagg din tillvaxtambition bortom 5 restauranger mot Control-
Capital Grids 3 modeller arligt.

Lista vilket kapital du realistiskt kan finansiera fran kassaflode
ensamt under foretagsagd tillvaxt.

Om du dvervager en operativ partner, identifiera vilken bevisad
restaurangchef som kunde ta genuina aktier i en ny restaurang.

Om franchising ar i dina tankar, granska om du faktiskt har
utbildnings- och kvalitetsgranskningsinfrastruktur byggd, inte
aspirerande.

Sekvensera din plan: bevisa foretagsagd tillvaxt forst, sedan
operativ-partner-aktier, innan du dvervager franchising alls.
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KAPITEL 20

Att Forbli Oberoende | Skala

Framgang é&r inte slutgiltig, misslyckande &r
inte fatalt: det &r modet att fortsétta som
rédknas.

— TILLSKRIVET WINSTON CHURCHILL
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Den har boken slutar dar varje kapitel tyst har pekat: malet var
aldrig bara "fler restauranger". Fler restauranger ar latt att vilja ha
och latt att gora fel pa precis de séatt den har boken tilloringat 19
kapitel med att beskriva. Det faktiska malet, det som ar vart aren
av arbete multi-restaurangs tillvaxt kraver, &r mer specifikt och
svarare att halla fast vid: flera restauranger som fortfarande
smakar som den forsta, en agare som inte personligen bakar
varje kvall bara for att halla kvaliteten fran att glida, och ett
varumarke som manniskorna i varje grannskap fortfarande
betraktar som genuint sitt eget snarare an en kedja som rakade
Oppna i narheten.

Om det finns en idé jag skulle vilja att du tar med dig ut ur den
har boken dver varje namngivet ramverk i den, ar det First-Site
Test: vid vilken punkt som helst i din tillvaxt, vid vilket
restaurangantal som helst, fraga arligt om en stamkund fran din
allra forsta plats, forflyttad till din nyaste, skulle kédnna igen vad
de ater och hur de behandlas. Inte identiskt pa varje ytligt satt —
kapitel 13 gjorde redan fallet for genuin lokal flex — men
igenkéannbart, omisskannligt, som samma foretag de
ursprungligen blev kara i. Varje verktyg i den har boken existerar
for att hjalpa det testet fortsatta klara sig nar avstandet mellan
dig och en given restaurang véxer. Dagen det slutar klara sig,
tyst, utan att nagon bestammer att det ska, ar dagen ett foretag
som genuint forsokte forbli oberoende i skala, utan att riktigt
mena det, har blivit ndgot annat.

Forestall dig agaren fran den har bokens introduktion igen, ar
senare, staende i koket pa sin femte restaurang. Hon vander en
degboll i handerna av gammal vana, samma rorelse fran den
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kalla morgonen pa restaurang 2. Den har gangen kanns det ratt,
eftersom den blandades till en specifikation skriven i dagsljus
snharare an anfortrodd at minnet, jast pa en klocka uppsatt vid
blandaren, och bakad av en pizzaiolo som klattrat varje sprint pa
en stege hon byggde med avsikt. Testet klarar sig fortfarande.
Det ar hela boken, i en degboll.

Varje ramverk i den har boken tjanar det ena malet fran en
annan vinkel, och det ar vart att se dem tillsammans som ett
enda system snarare an 20 separata verktyg. Copyability
Scorecard och Dough DNA Sheet gor din férsta restaurangs
excellens dverforbar dverhuvudtaget. Commissary Break-Even
och Peel-to-Plate Rate ser till att din produktionsmodell faktiskt
kan stédja volymen du ber den om att stodja. Slice Margin Matrix
och Channel P&L Per Order skyddar marginalen som finansierar
allt annat. Pizza Site Score och Density-Radius Model ser till att
du bygger pa genuint stabil mark snarare an ett spannande-
utseende misstag. Manager Mandate, Pizzaiolo Ladder, och
Multi-Site Scorecard later dig lita pA manniskor som inte ar du, till
en standard du faktiskt kan verifiera snarare an bara hoppas pa.
Core-and-Flex Rule och Weakest Site Rule skyddar vad
varumarket betyder 6ver varje grannskap det berér. Payback
Rule of 24, Tillvaxttaktsregeln, och Control-Capital Grid ser till att
du vaxer i en takt och genom en struktur ditt faktiska kapital och
faktiska kontrolltolerans kan uppratthalla. Inget av dessa verktyg
fungerar isolerat nastan lika bra som det fungerar tillsammans
med de andra — en stark Dough DNA Sheet skyddar dig inte
fran att 6ppna fel restaurang, och ett bra platsval skyddar dig inte
fran en chef som opererar utan ett definierat mandat.
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Jag vill avsluta med en femarsplaneringsovning, eftersom en bok
full av veckovisa och manatliga verktyg ocksa borde hjalpa dig
se langre an nasta vecka. Bygg en femarsplan éver 3 spar,
granskad och justerad arligen snarare an behandlad som fixerad
dagen du skriver den. Kvalitetssparet: dina mal-Copyability
Scorecard- och Pizzaiolo Ladder-certifieringsnivaer éver varje
restaurang, kontrollerade mot dina faktiska uppmatta siffror varje
ar snarare an antagna. Vinstsparet: ditt malrestaurangantal, din
malaterbetalningsperiod per ny restaurang som haller sig
disciplinerad till Payback Rule of 24, och ditt mal-Multi-Site
Scorecard-prestationsband — inte varje restaurang behover
traffa din basta restaurangs siffror, men varje restaurang behover
sitta inom ett definierat, acceptabelt spann av dem.
Agartidssparet, och jag skulle havda det har &r det de flesta
bocker hoppar 6ver helt och det som faktiskt avgér om du
fortfarande kommer &lska det har foretaget om 5 ar: hur manga
timmar i veckan du spenderar pa vilken av de 3 rollerna en multi-
restaurangs agare faktiskt spelar — praktisk produktion och
utbildning, ledning och coachning av dina restaurangchefer, och
strategiska beslut om restauranger, system, och finansiering —
och hur du vill att den férdelningen ska skifta nar du lagger till
restauranger, sa tillvaxt ar nagot du medvetet formar snarare &an
nagot som tyst omformar dig.

Som illustration kan en femarsplan for en agare for narvarande
pa 3 restauranger sikta pa: 8 restauranger till ar 5, genomsnittlig
Copyability Scorecard pa 20+ over alla platser (upp fran ett
nuvarande arligt genomsnitt pa 15), Pizzaiolo Ladder-tackning pa
minst 2 steg-fyra-certifierade pizzaiolos per restaurang,
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aterbetalningsperioder hallna under 22 manader pa varje ny
oppning, och — agartidssparet — ett medvetet skifte fran
ungefar 60% praktisk/25% ledning/15% strategisk tid idag mot
15% praktisk/40% ledning/45% strategisk till ar 5, med praktisk
tid bevarad specifikt for att utbilda nya pizzaiolos genom stegen
sharare an att tacka skift, eftersom det &r det praktiska arbetet
som faktiskt forréntas snarare an arbetet som bara fyller en lucka
for en natt.

Agare som bygger nagot genuint vart att ha vid 5, 6, 7
restauranger delar ett drag mer an nagot annat: de slutar aldrig
behandla sin forsta restaurangs deg, sina forsta restaurangs
standarder, som den faktiska definitionen av verksamheten,
oavsett hur manga platser, chefer, eller system som laggs till
ovanpa det. Tillvaxt, val gjord, ar disciplinen att skydda den
definitionen pa tkande avstand fran dig sjalv — inte att 6verge
den fér ndgot storre, och inte att forbli sa liten att saken du
byggde aldrig nar manniskorna i nasta grannskap som genuint
skulle alska den om de nagonsin fick chansen att smaka den.

Denna vecka, och verkligen for det kommande aret: skriv din
egen femarsplan 6ver kvalitets-, vinst-, och agartidssparen, med
verkliga siffror pa var och en, och sétt ett datum i kalendern 6
manader framat for att kontrollera dina faktiska siffror mot den —
en plan ingen nagonsin aterbesoker ar bara ett trevligt
dokument, och féretagen i den har boken som faktiskt kom dit de
ville drevs av agare som behandlade sin plan som ett
arbetsdokument, inte en minnessak.
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Denna Vecka

Kor First-Site Test arligt pa din nyaste plats just nu, personligen
om du kan.

Skriv din femarsplan over kvalitets-, vinst- och &gartidssparen
med verkliga siffror pa var och en.

Rékna ut din nuvarande férdelning av praktiska, lednings- och
strategiska timmar, och satt en malférdelning for ar 5.

Lista vilket namngivet ramverk fran den har boken du &nnu inte
faktiskt skrivit ner for ditt eget foretag, och borja dar.

Satt ett datum i kalendern 6 manader framat for att kontrollera
dina faktiska siffror mot planen.
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Ordlista

Copyability
Scorecard

Dough DNA Sheet

Commissary Break-
Even

Peel-to-Plate Rate

Slice Margin Matrix

Ett arligt betyg pa hur mycket av din forsta
restaurangs framgang som faktiskt lever i

skriftliga system kontra i din egen dagliga

narvaro.

Den skriftliga specifikationen fér din deg:
hydrering, jasningsfonster och
kalljasningslogistik, hallen identisk Gver

varje restaurang.

Berakningen av restaurangantal som visar
nar central degproduktion blir billigare &n
att gora deg farskt pa varje plats.

Pizzor per timme genom ugnen,
restaurangens harda kapacitetsgrans
oavsett hur manga bord eller chaufforer
den har.

En marginaltabell per pizza som anvands
for att halla menyn kort och skydda
vinsten nar en kedja vaxer éver

restauranger.
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Channel P&L Per
Order

Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box
Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Den verkliga vinsten pa en bestéallning
uppdelad efter fullféljandekanal
(plattformsleverans, egen leverans,
avhamtning), efter provision och
forpackning.

En metod for att sétta leveransradie efter
ordertathet per postnummer snarare an
efter ratt avstand fran restaurangen.

Ett férpackningstest som kontrollerar om
en pizza fortfarande anlander korrekt efter

den typiska leveransrestiden.

En poangsattningsmodell fér en
kandidatplats som tacker bostadstathet,
gangtrafik, konkurrens och
forsorjningskapacitet.

Den skriftliga definitionen av vad en
restaurangchef far besluta ensam, och
vad som fortfarande behover &garen, vid
varje tillvaxtsteg.

En kompetensvag fran strackning till
bakning till spade, med tids- och
kvalitetsstandarder vid varje steg, anvands
for att utbilda utan att bero pa en
stjarnkock.
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Single-Source Risk
Score

Core-and-Flex Rule

Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Ett betyg pa hur exponerat foretaget ar nar
en ingrediens (vanligtvis mozzarellan)
bara har en leverantor.

Principen att ett varumarke behaller en
liten, fast karna Over varje restaurang
medan det tillater en definierad,
begransad lokal flex.

Det veckovisa jamforelsebladet (pizzor per
arbetstimme, degsvinn, leveranstid,
ostkostnad, recensionspoéng) som
anvands for att jamfora restauranger
rattvist.

En tumregel for hur manga manader en ny
restaurangs investering bor ta att betala
tillbaka innan nésta restaurang 6ppnas.

Disciplinen att fixa den sdmst presterande
restaurangen innan en ny éppnas,
eftersom en dalig restaurang drar ner hela
varumarkets betyg.

De minsta delade systemen (POS, recept,
roster, inkdp, bokforing) ett fem-
restaurangs oberoende behdver utan att
bygga ett huvudkontor.
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Control-Capital Grid

First-Site Test

Ett ramverk for att vaga tillvaxtmodeller
(foretagsagt, partner-operator, franchise)
mot hur mycket kontroll och kapital var
och en behaller.

Frdgan som stélls innan varje expansion:
skulle den hér nya restaurangen
fortfarande smaka och kédnnas som den
forsta en stamkund redan alskar?
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Thibault Van de Sompele ar grundaren av HappyChef, en
boknings- och driftplattform for restauranger och hotell. Han bor
och arbetar i Essen, Belgien, dar HappyChef har sitt sate. Han
kan nas pa thibault@happychef.cloud.
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