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Jvadas

Ar vadovaujate vienai i$ tiesy puikiai picerijai ir svarstote, ar
antra vieta islaikys tg patj standartg, ar tyliai jj atskies? Ar jlsy
paciy antra vieta jau pasirodé kaip ,artima, bet netiksli", ir jas
negalite tiksliai pasakyti kodel? Ar svarstote penkias vietas per
penkerius metus pries rizikg tapti verslu, kuris neturi jokio
konkretaus skonio? Jei bent kas nors iS to yra jusy atvejis,
skaitykite toliau — Si knyga paraSyta batent Siam sprendimui.

Si knyga duoda konkrety, pasiekiama paZada: kai jg baigsite,
galésite pazvelgti j bet kurig antra, treCig ar penkta picerijos vietg
— savo ar apsvarstomag kandidate — ir Zinoti, skaiciais, 0 ne
nuojauta, ar ji iSlaikys jusy standartg, ar tyliai jj erodins. Turésite
pavadintus jrankius, kuriuos galésite garsiai pasakyti valdymo
komandai antradienio ryta: bada jvertinti, ar jasy pirmoji vieta i$
tikryjy yra kopijuojama prie$ pasiraSant antrg huomos sutartj,
modelj, kaip tiksliai zinoti, kiek picy per valandg jusy krosnis gali
pagaminti ir kg tas skaiCius daro su jasy pajamy lubomis,
taisykle, kada vadovas turéty jums skambinti, o kada ne. Nieko i
to néra teorinio. Kiekvienas jrankis pateikiamas su iSsamiu
pavyzdziu, naudojant realistiSkus skaicius, ir kiekvienas skyrius
baigiasi kazkuo, ka galite padaryti Sig savaite.

20 skyriy, vienas verslas, vienas produktas — o tikslas
paprastas: uztikrinti, kad ,beveik teisinga" niekada daugiau
neturéty buti pakankamai gerai. Pasilikite iki paskutinio skyriaus
ir turésite atsakyma j klausima, kuris iS tiesy nulemia, ar verta
turéti penkias vietas: ne kaip augti didesniam, o kaip likti batent



tuo verslu, kurj verta kopijuoti, nuo pat pradZiy, bet kokio dydzio.
Pradékime.



Kodél Antroji Picerija Zlunga
Dazniau Nei Pirmoji

Bddas, kuriuo darai bet kg, yra badas,
kuriuo darai viska.

— DZENBUDISTY PRIEZODIS



Niekas neatidaro antros picerijos tikédamasis, kad ji bus
blogesné uz pirmaja. Batent todeél ji daZzniausiai ir bina. Pirmoji
vieta turéjo jkaréja, kuris kiekvieng rytg ragaudavo padazg, kuris
pastebédavo, kai mocarelos tiekéjas pakeisdavo drégmes kiekj,
kuris rankose jausdavo, kai teSla iSkilo pusvalandziu per ilgai.
Antroji vieta turi vadova, kuris stengiasi kaip jmanoma su recepto
kortele ir telefono numeriu, kuriuo skambinti, jei kas nors nutikty
blogai. Atotrikis tarp Siy dviejy situacijy yra ten, kur dauguma
antry picerijy tyliai praranda tai, kas priverté pirmaja veikti.

Sis modelis kartojasi su nuoseklumu, kuris nustoja stebinti
kiekviena, kas tai maté kelis kartus. Savininkas veda pirma vietag
trejus, ketverius, penkerius metus. Ji tampa tikrai puikia — ne
per radytine sistema, bet per tikstanCius mazy pataisymuy,
kuriuos savininkas dareé realiu laiku, daZniausiai net
nepastebédamas, kad juos daro. Cia jis iStiesina mentelés
kampa, ten pasako kam nors iStraukti picg deSimcia sekundziy
anksciau, paragauja padaZzo ir tyliai prideda dar Ziupsnelj
druskos pries aptarnavima, niekur to neuzrases. Nieko iS to
nefiksuota, nes nieko iS to net nereikéjo — Zmogus, kuris tai
Zinojo, buvo ten kiekvieng vieng dieng. Tada uz
keturiasdeSimties minuciy atidaroma antroji vieta, kurioje dirba
Zmonés, niekada nemate nei vieno i$ ty tokstancio pataisymuy,
dirbantys pagal recepto kortele, kuri uzfiksuoja galbat
deSimtadal;j to, kas iS tikryjy priverte pirmaja vietg veikti. Pica,
kuri i$ to gaunama, yra artima. Artumas yra spgstai. Artumas
gerai vertinamas atsiliepimuose pirmomis savaitémis dél likutinio
prekés zenklo geranoriSkumo, o po to nustoja, ir savininkas lieka
svarstyti, kas nutiko blogai, kai sgziningas atsakymas yra tas,



kad niekas nenutiko blogai — niekas niekada nebuvo apibrézta
pakankamai tiksliai, kad baty teisinga.

Stai 5 gedimo modeliai, kurie pasitaiko daZniausiai, nes
ankstyvas modelio atpazinimas yra dauguma taisymo.

Pirmasis yra recepto nuokrypis be aptikimo. TeSlos receptas
popieriuje visose vietose identiSkas, taciau tikroji teSla — ne, nes
popieriniai receptai praleidzia viska, kas svarbu — virtuvés
aplinkos temperatura, vandens temperatlrg pagal sezonag, kiek
laiko maisyklé is tikryjy veikia, kol kazkas atitraukiamas atsiliepti |
telefong. Niekas to nepastebi savaitemis, nes niekas
nedegustuoja abiejy viety picos tg pacig diena.

Antrasis yra valdymas viltimi. Savininkas samdo vadova, sako
jam ,tiesiog daryk taip, kaip mes darome pirmoje vietoje", ir
tikrina telefonu kartg per savaite. Viltis néra sistema. Vadovas,
kuriam niekada tiksliai nepasakyta, ka ,masy badas" reiSkia
skaiCiais, per ménesj sugalvos savo versija, dazniausiai Siek tiek
pigesne, Siek tiek greitesne versijg, nes batent to link stumia
virtuvés valdymas spaudziant laiko.

TreCiasis yra pajégumo neatitikimas. Nauja vieta pasirenkama
todél, kad nuoma gera arba vieta atrodo gyva, niekam
nepatikrinus, ar krosnis, paruoSimo erdvé ar pristatymo spindulys
i$ tikryjy gali palaikyti apimtj, kurios tikisi savininkas. Vieta, kuri
atrodo kaip puikus nekilnojamojo turto sandoris, ir vieta, kuri gali
pagaminti keturis Simtus geros picos SeStadienio vakara, yra 2
skirtingi klausimai, o savininkai rutiniSkai atsako tik j pirmajj.



Ketvirtasis yra kanalo Sokas. Pirmoji vieta savo reputacija
sukare ant valgymo vietoje ir nuolatiniy klienty, ateinanciy
pasiimti. Antroji vieta, naujame rajone be esamos reputacijos,
galiausiai daug labiau remiasi pristatymo platformomis vien tam,
kad gauty bent kokj apimtj — ir savininkas atranda, dazniausiai
apie treCig menesj, kad platformomis stipriai priklausancios
vietos marzos struktdra visiSkai nepanasi j ta, prie kurios jis
priprates.

Penktasis yra jkaréjo pajégumo griatis. Tai tylusis. Savininkas
nenustoja rapintis, jam tiesiog baigiasi valandos. 2 vietos, 2
penktadienio vakarai, vienas Zmogus. Kazkas turi nusileisti, ir tai
beveik visada kokybeés kontrolé, nes kokybés kontrolé yra
uzduotis su maziausiai matomomis trumpalaikémis pasekmeémis,
kai jos atsisakoma.

Stai jrankis, vertas parodyti kiekvienam savininkui pried
pasiraSant nuomos sutartj antrai vietai: Copyability Scorecard.
Jis uzduoda tiesy klausimg — ar jasy pirmaoiji vieta i$ tikryjy yra
sistema, ar tai tiesiog jus? vertinkite savo pirmaja vietg nuo 0 iki
4 kiekvienoje is SeSiy dimensijy: ar egzistuoja rasytiné teSlos
specifikacija, kurig naujas darbuotojas galéty sekti jums nesant;
ar egzistuoja rasytinis receptas ir porcijy specifikacija kiekvienam
meniu punktui; ar dabartinis geriausias pizzaiolo gali per 2
savaites be jisy asmeninio dalyvavimo iSmokyti nauja
darbuotoja priimtino kepimo standarto; ar turite raSytinj atidarymo
ir uzdarymo kontrolinj sarasa, kuris néra tik jisy galvoje; ar jlsy
uzsakymuy ir atsargy procesas veikia be jasy fizinio atsargy
tikrinimo; ir ar kazkas kitas dabar galéty vadovaulti pilnai
penktadienio vakaro pamainai juosy esamoje vietoje, jums ten



nesant, su rezultatais, kuriuos jaustumetés patogiai, jei juos
matyty klientas. 6 dimensijos, kiekviena nuo 0 iki 4, i3 viso 24

taskai.

COPYABILITY SCORECARD
Sesiy dimensijy suma (teslos specifikacija,
recepty specifikacijos, mokomumas,
atidarymol/uzdarymo kontrolinis sarasas,
uzsakymo nepriklausomumas, nepriziarimas
penktadienio aptarnavimas), kiekviena
vertinama 0-4, iS viso isS 24.

lliustruotai: savininké saZiningai save jvertina ir gauna 11 i§ 24 —
padorios maisto Zinios, atsitiktinai perduotos personalui, niekas
neuzraSyta, ir grieztas ,ne" dél penktadienio aptarnavimo vedimo
be jos. Tai néra verslas, pasiruoSes kopijuoti. Tai talentingas
Zmogus su sekéjais. |sivaizduokite tg pacig savininke po mety: ji
jvertino savo pirmaja vietg 11 baly, praleido 10 savaiCiy
uzraSydama tai, kas anksciau gyveno tik jos rankose, ir atidaré
antrajg vietg su 19 baly. TeSla naujoje vietoje tagkart nebuvo
tiesiog artima. Ji buvo teisinga, nes pirma kartg standartas
egzistavo kazkur kitur nei vieno Zmogaus atmintyje. Zemo balo
taisymas néra antros vietos atSaukimas — tai astuoniy iki
dvylikos savaiciy praleidimas uzdarant atotrikj popieriuje, pries
iSleidziant né vieno euro antrai nuomai, nes kiekvienas taskas
virs mazdaug 16 iS 24 atitinka, deSimciy antry viety
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atidarymuose, gerokai mazesne tikimybe, kad antra vieta

pirmomis 90 dieny prireiks avarinio gelbéjimo vizito.

Tos 8 iki dvylikos savaiCiy néra prarastas laikas, nors jos jauciasi
kaip vélavimas, kai norite pasiraSyti antrg nuomos sutartj. Tai
laikotarpis, kai tikstantis mazy neuzrasyty pataisymy is Sio
skyriaus pirmos pastraipos paverciami dokumentais, kontroliniais
sgraSais ir mokymo rutinomis, kurias galéty sekti
nepazjstamasis. Kiekviena savaité, praleista raSant TeSlos DNR
Lapa i$ kito skyriaus, filmuojant penkiy minuciy tempimo ir
kepimo mokymo vaizdo jrasa, ar matuojant, kiek laiko naujam
darbuotojui is tikryjy prireikia priimtino kepimo standarto, yra
savaité, mazinanti tikimybe, kad SeStadienio vakara, SeSias
savaites po atidarymo, teks skubéti j antrg vietg
devyniasdeSimties minuciy avariniu zygiu. Savininkai,
praleidziantys §j zingsnj, dazniausiai taip daro, nes pagreitis
jauciasi gerai, o popierizmas jauciasi kaip augimo priesingybe.
Taip néra. Popierizmas, tinkamai atliktas, i$ tikryjy yra is ko
sudarytas augimas versle, kuriame kokybé gyvena kazkieno
rankose ir kazkieno laiko pojatyje.

Sig savaite: saZiningai jvertinkite savo pirmaja vieta pagal
Copyability Scorecard, idealiai su vyriausiuoju viréju ar geriausiu
pizzaiolo, vertinanciais nepriklausomai ir palyginant pastabas su
jumis, nes atotrikis tarp jasy balo ir jy daZniausiai yra ten, kur
slypi tikroji problema.
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Pradzia

Jvertinkite savo pirmajg vieta visose SeSiose Copyability
Scorecard dimensijose, kiekvienag nuo 0 iki 4, ir susumuokite iS
24,

PapraSykite vyriausiojo viréjo ar geriausio pizzaiolo
nepriklausomai jvertinti tg pacig vietg, tada palyginkite abu
vertinimus eiluté po eilutés.

ISvardinkite kiekvieng iS ,tlkstan€io mazy pataisymy", kuriuos
darote iS atminties ir kurie niekada niekur nebuvo uZrasyti.

Skirkite aStuonias iki dvylikos savaiciy prie§ pasiraSant antrg
nuomos sutartj, kad uzdarytuméte atotrikj popieriuje, o ne kad
atidarytuméte vieta.

Nustatykite tikslg 16+ i$ 24, prie$ jsipareigodami antrai vietai.
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SKYRIUS 2

TesSla Yra Verslas

Duok man SeSias valandas nukirsti medj, ir
pirmas keturias praleisiu galandant Kirvj.

— PRISKIRIAMA ABRAHAMUI LINKOLNUI
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Paklauskite bet kurio picerijos savininko, kg jis parduoda, ir
dauguma sakys pica. Tai neteisingas atsakymas, arba bent jau
atsakymas per seklus vienu lygiu. Tai, kg jas iS tikryjy
parduodate, yra konkretus, pakartojamas teslos pasirodymas,
tris kartus per dieng, esant spaudimui, be trdkumy. Viskas kita
meniu — padazas, suris, priedai — yra dekoracija ant
fermentacijos proceso, kuris arba veikia, arba ne. Padarykite
teSlg teisingai, ir vidutinis priedy pasirinkimas vis tiek suteiks
patenkintus klientus. Padarykite teSlg neteisingai, ir puikiausi San
Marzano pomidorai bei Svieziausia buivoles mocarela pasaulyje
neisgelbés lékstes.

Tai svarbu daugiau, ne maziau, kai turite daugiau nei vieng vieta,
nes teSla yra gyva batybé ant laikrodZio, o laikrodZiai nesipleCia
kopijavimu-jklijavimu. Vienos vietos savininkas valdo vieng
fermentacijos aplinka, kurig paZjsta artimai — vienos virtuves
aplinkos temperatlrg, vieno Saldytuvo faktine veikimo
temperatlrg, palyginti su jo nustatymu, vieno vandens Saltinio
mineraly kiekj ir sezoninius temperaturos svyravimus. Antra vieta
turi visus Siuos kintamuosius iS naujo nustatytus j nezinomas
reikSmes, o teSla yra negailestinga nezinomoms reikSmems. 2
valandos kildinimo 22°C temperattroje sukuria zymiai kitokig
teSla nei 2 valandos 19°C, ir dauguma virtuviy neturi supratimo,
kad jy faktiné aplinkos temperatdra svyruoja tiek daug tarp
ramaus antradienio ir perpildyto SeStadienio su trimis
veikianCiomis krosnimis.

Jrankis, kurj pristatau kiekvienam savininkui, atidaranciam antrg
vieta, yra TeSlos DNR Lapas — vienas dokumentas, kuris
apibréZia teslg ne kaip recepta, o kaip valdomy kintamujy ir
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priimtiny diapazony rinkinj, kad 2 vietos, gaminancios ,ta pacig
tesla", is tikryjy galéty bati tikrinamos viena pries kitg, o ne
tiesiog pasitikima, kad jos yra vienodos. Jis apima septynis
laukus: milty tipg ir baltymy procenta, hidratacijos procenta,
druskos procenta, mieliy tipg ir procentg, maiSymo laikg ir
galutinés teSlos temperataros tikslg, masines fermentacijos laikg
ir temperatura, ir galutinj Salto kildinimo laiko bei temperattros
diapazona. Kiekvienas laukas gauna tikslg ir priimting
tolerancijos juosta, ne tik vieng skaiciy, nes specifikacija be
tolerancijos yra specifikacija, kurios niekas is tikryjy negali
pasiekti tikromis virtuves sglygomis.

lliustruotai, neapolietisko stiliaus tesSlos specifikacija gali
skambeéti taip: miltai 00, baltymai 12,5%; hidratacija 62%,
tolerancija +1%; druska 2,8%; Sviezios mielés 0,15%; maiSyti iki
galutinés teSlos temperatlros 24°C, tolerancija £1°C; masiné
fermentacija 2 valandos kambario temperatiroje, tolerancija +20
minuciy; Saltas kildinimas 20 iki 24 valandy 4°C. Tai ne poetiSkas
Seimos recepto apraSymas. Tai dokumentas, pagal kurj naujos
vietos ryto paruoséjas gali bati patikrintas termometru ir
svarstyklémis, ir dokumentas, kurj galite jteikti vadovui ir pasakyti
Jai yra standartas, ne pasitlymas".

15



TESLOS DNR LAPAS

7 valdomi kintamieji, kiekvienas su tikslu ir
tolerancijos juosta: miltai/baltymai %,
hidratacija %, druska %, mielés %, maiSymo
laikas ir galutiné teSlos temperatira, masinés
fermentacijos laikas ir temperatira, Salto
kildinimo laiko ir temperatiiros diapazonas.

2 detalés padaro TeSlos DNR Lapa iS tikryjy veikiantj veikiancioje
virtuvéje, o ne kabantj laminuotg ir ignoruojama ant sienos.
Pirma, kiekvienam laukui reikia jrankio, o ne spejimo — zondinio
termometro teSlos temperatarai, svarstykliy hidratacijai ir druskai,
0 ne gsocio ir ziupsnelio, Saldytuvo termometro, kuris tikrinamas
pagal nustatyma, o ne aklai pasitikimas, nes Saldytuvai
nukrypsta nuo rodomo nustatymo dazniau, nei savininkai mano,
ypac senesniame naudotame jrenginyje, pigiai nupirktame naujai
vietai. Antra, lapui reikia atsakingo asmens kiekvienoje vietoje —
vieno paskirto Zmogaus, kurio darbas apima lapo tikrinimag pries
realybe kartg per savaite, ne ,kas tuo metu dirba", nes
standartas, uz kurio tikrinimg niekas neatsako, yra standartas,
egzistuojantis tik tg dieng, kai jj paraséte.

Antra jrankio pusé yra Fermentacijos Laikrodis — paprastas
tvarkarascio modelis, veikiantis atgal nuo pirmojo dienos
suplanuoto kepimo, kad nustatyty kiekvieno ankstesnio zingsnio
pradzios laika, kad teSlos paruoStumas nustoty bati jausmu ir
tapty susitikimu. Jei pirmoji jasy pica turi iSeiti iS krosnies 11:30,
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o Saltam kildinimui reikia maziausiai 22 valandy, juosy maiSymas
turi jvykti mazdaug iki 13:30 dieng pries, atsizvelgiant j dviejy
valandy masine fermentacijg ir atsargq personalo realybéms,
tokioms kaip kazkas atvykstantis deSimcia minuciy veliau.
UzraSykite Sj atgalinj tvarkarastj kiekvienai dienos daliai, kai jusy
vieta veikia, iSkabinkite jj prie maisSykles, ir jus pavertéte ,teSlos
Zmogus zino, kada pradéti" — vieng gedimo taskg — sistema,
kuri iSgyvena tos Zmogaus poilsio dieng.

Fermentacijos LaikrodZio Kiirimas

1 Nustatykite pirmajj suplanuota dienos kepimo laika.

Atimkite minimaly Salto kildinimo laikg, kad rastuméte véliausig
galimg maiSymo laika.

Atimkite masinés fermentacijos laikg iS to maiSymo laiko.

Pridékite atsarga jprastoms personalo realybéms, tokioms kaip
vélavimas.

UZraSykite atgalinj tvarkarastj kiekvienai dienos daliai ir
iSkabinkite jj Salia maisSyklés.

Stai kur pasirodo ekonomika, ir tai dalis, kurig savininkai nuolat
nepakankamai vertina: griezty tolerancijy teslos specifikacija
tiesiogiai sumazina atliekas. Vieta, valdanti laisvg fermentacijos
kontrole, daZniausiai iSmeta teslos rutulius, kurie perkilo ir
suglebo, arba nepakankamai kilo ir netempiasi tinkamai, tokiu
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tempu, kuris iliustruotai siekia 4—7% dienos teSlos gamybos
nedisciplinuotoje vietoje, palyginti su 1-2% vietoje, veikiancioje
pagal rasytine specifikacijg su iSkabintu laikrodziu. Vietoje,
maiSancioje 300 teslos rutuliy per dieng, kai vieno rutulio
ingredienty kaina apie 0,55 €, Sis atotrakis tarp 6% ir 1,5%
atlieky yra apie 7,40 € per dieng, arba beveik 2 700 € per metus
— pinigai, finansuojantys tikrai reikSminga antros vietos
atidarymo kasty dalj, slypintys procese, kurio dauguma savininky
niekada nematavo, nes jiems niekada neSove | galva, kad teSlos
atliekos yra eilute, verta sekti atskirai nuo bendry maisto kasty.

Padauginkite §j atotrakj trimis vietomis, kiekviena valdancia savo
fermentacijos kontrole su savo drausmes laipsniu, ir metinis
skaiCius nustoja bati apvalinimo klaida ir pradeda artéti prie
jaunesniojo vadovo atlyginimo, tyliai slypédamas kasty
kategorijoje, kurig dauguma pelno (nuostolio) ataskaity palaidoja
bendroje ,maisto kasty" eilutéje, kur niekas jos niekada
neiSskiria. Savininkai, kurie tai pastebi, yra tie, kurie pradeda 2
savaites i$ eilés sverti iSmestus teslos rutulius kiekvienoje vietoje
— ne vertinti, o iS tikryjy sverti, kas atsiduria Siukslineje uzdarant
kiekvieng vakara, ir tai registruoti pries tos dienos bendrg
maisytg kiekj — nes skaicius, kurj matote ant lenteles, virtuveje
pakeiCia elgesj greiCiau, nei kada nors tai padarys bet koks
politikos memorandumas.

Sig savaite: parasykite savo Te$los DNR Lapg dabartines
geriausiai veikiancios vietos teSlai — kiekvienas laukas su
tolerancijomis, ne tik tikslais — ir iSkabinkite Fermentacijos
Laikrodj Salia maisSyklés. Jei negalite uzpildyti kiekvieno lauko i
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atminties netikrindami, tai atotrakis, kurj jasy antra vieta netrukus
paveldés.

TESLOS DNR LAPAS — SPECIFIKACIJOS PAVYZDYS

Parametras Specifikacija

Hidratacija 62-65%

Masiné fermentacija 2 valandos, kambario
temperatdra

Saltas kildinimas 24-72 valandos, 3-4°C

Rutulio svoris 2509 + 5g

Poilsis ne Saldytuve prieS naudojimg 60—-90 minuciy

Vienoda kiekvienoje vietoje, Vietiné variacija

kiekvieng diena neleidZziama
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Sig Savaite

ParaSykite savo TeSlos DNR Lapg geriausios savo vietos teslai,
uzpildydami visus septynis laukus tikslu ir tolerancijos juosta,
ne tik tikslu.

a

Nusipirkite arba patvirtinkite, kad zondinis termometras ir
svarstyklés kasdien naudojami prie maiSyklés, o ne gsotis ir
Ziupsnelis.

Paskirkite po vieng atsakingg asmenj kiekvienai vietai, kurio
darbas apima lapo tikrinima prieS realybe karta per savaite.

ParaSykite Fermentacijos Laikrodj atgal nuo pirmojo kepimo
laiko ir iSkabinkite jj Salia maisSyklés.

Svarkite iSmestus tesSlos rutulius uzdarant 2 savaites ir
registruokite dienos atlieky rodiklj prie$ bendrg maiSyta tesla.
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SKYRIUS 3

Centrine Gamykla Ar Gamyba
Vietoje: Gamybos Sprendimas

Mes tikime Dievu; visi Kiti turi atnesti
duomenis.

— W. EDWARDS DEMING
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KaZzkur tarp antros ir treCios vietos beveik kiekvienas picerijos
savininkas uzduoda tg patj klausima: ar toliau gaminti teSlg
kiekvienoje vietoje, ar pastatyti vieng centrine virtuve ir jg
paskirstyti? Tai geras klausimas, kurj dauguma savininky
uzduoda netinkamu laiku, nes klausia emociskai — ,pavargau
mokyti teSlos Zmones kiekvienoje vietoje" — o0 ne matematiskai.
Tai realus sprendimas su realiu atsipirkimo tasku, ir apsirikimas
bet kuria kryptimi kainuoja jums pinigus mety metais.

Emociné klausimo versija paprastai iSkyla po blogos savaités.
Naujas darbuotojas treCioje vietoje maiso teslg jau SeSias
savaites ir vis dar negali nuosekliai pasiekti hidratacijos tikslo,
partija SeStadienj iSeina nepakankamai kilusi, ir savininkas,
iSsekes, vietoje nusprendzia, kad gamybos centralizavimas viska
iSspres. Kartais taip ir baty. DaZnai, esant trims vietoms, taip
nebuty — tai pakeisty vieng problema (teslos komandy mokyma
keliose vietose) kita, brangesne (pristatymo furgonu, Saltuoju
grandine ir vienu gedimo tasku, kuris dabar paveikia kiekvieng
vietg vienu metu, o ne tik vieng). Sis sprendimas nusipelno tokio
pat skaitmeninio traktavimo kaip ir viskas kita Sioje knygoje, o ne
sprendimo, priimto blogiausig menesio naktj.

Gamyba vietoje iSlaiko teslg Sviezig, iSlaiko kiekvienos vietos
pizzaiolo kvalifikuotg ir investuota j produkta, o ne tik kepantj
svetima gaminj, ir iSvengia pristatymo furgono, kasdien
vykdancio reisus, kasty ir sudétingumo. Tai taip pat reiSkia, kad
valdote fermentacijos kokybe kiekvienoje atskiroje vietoje
nepriklausomai, o tai yra tiksliai daugybos problema i$ paskutinio
skyriaus — daugiau viety reiSkia daugiau viety, kur TeSlos DNR
Lapas gali tyliai nukrypti.
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Centrinés gamyklos gamyba centralizuoja jgudzius ir kokybés
kontrole vienoje virtuvéje, valdomoje jusy geriausiy Zzmoniy,
paskirsto nuosekly produktg kiekvienai vietai, ir atlaisvina
parduotuvés lygio personalg bei erdve aptarnavimui, o ne
gamybai. Tai taip pat prideda transportavimo kastus,
transportavimo rizikg (véluojantis ar nepavykes pristatymas
dabar tampa tos pacios dienos krize kiekvienoje zemiau
esancioje vietoje), ir realy klausimag, ar teSla, kuri 2 valandas
keliavo Saldytame furgone, kepasi identiSkai teSlai, niekada
nepalikusiai kambario, kuriame buvo maisyta.

Jrankis Cia yra Centrinés Gamyklos Atsipirkimo Taskas —
modelis, lyginantis pilnai apkrautas gamybos vietoje kastus su
centralizuota gamyba plius platinimu, kaip viety skaiCiaus
funkcijg, kad galetuméte rasti viety skaiciy, kuriame centriné
gamykla is tikryjy pradeda taupyti jums pinigus, o ne tik jaustis
labiau organizuota.

Sukurkite jg i$ keturiy kasty bloky. Pirma, gamybos vietoje
darbas: valandos per savaite, kurias vieta praleidzia konkreciai
teSlos gamybai — maiSymui, porcijavimui, padékly valdymui —
padaugintos i$ pilnai apkrauty valandiniy darbo kasty. Antra,
atliekos vietoje: iS 2 skyriaus, ingredienty kastai, prarasti dél
fermentacijos nenuoseklumo, kurie linke bati didesni vienai
vietai, kai kiekviena vieta moko savo teSlos komandg nuo nulio.
Tredia, centrinés gamyklos fiksuoti kaStai: nuoma, jranga ir
mazesnés, kvalifikuotesnés centrinés gamybos komandos
atlyginimai, paskirstyti kiek daug viety aptarnaujate. Ketvirta,
platinimo kasStai: furgonas, vairuotojas, kuras ir Saldytos pakuotés
kaStai vienam pristatymo reisui, daZniausiai dienos ar kas antros
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dienos kastai vienai vietai, priklausomai nuo jusy gamybos ir

tinkamumo vartoti matematikos.

Centrinés Gamyklos Atsipirkimo Tasko Kirimas

Susumuokite gamybos vietoje darbo valandas per savaite
vienai vietai ir padauginkite i$ pilnai apkrauty valandiniy kasty.

Pridékite kiekvienos vietos fermentacijos atlieky kastus is
TeSlos DNR Lapo stebéjimo 2 skyriuje.

|kainokite hipotetinés centrinés gamyklos nuoma, jranga ir
kvalifikuotg darba, tada paskirstykite tai tarp tikslinio viety
skaiCiaus.

Jvertinkite savaitinius platinimo kaStus vienai vietai: furgonas,
vairuotojas, kuras ir Saldyta pakuote.

Palyginkite bendrus gamybos vietoje kaStus vienai vietai su
bendrais centrinés gamyklos kaStais vienai vietai esant keliems
skirtingiems viety skaiCiams, kad rastuméte sankirtos taska.

lliustruotai: vieta, gaminanti savo teSla, praleidzia mazdaug 14

darbo valandy per savaite gamybai, mokant 16 €/val. pilnai

apkrautai, plius apie 95 €/savaite iSvengiamy fermentacijos

atlieky — vadinkime tai 319 €/savaite gamybos kasSty vienai

vietali, vietoje. Centriné gamykla, aptarnaujanti ta pacig vieta,

reikalauja apie 2,5 valandos maziau vietinio darbo (kazkas vis

dar porcijuoja ir baigia), tad kastai vietoje sumazéja iki mazdaug
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135 €/savaite, taCiau vietai dabar reikia platinimo reiso,
vidutiniSkai 45 €/savaite, plius jos dalies centrinés gamyklos
fiksuotuose kaStuose — centrineé virtuveé gali kainuoti 2 400
€/savaite nuomos, jrangos lizingo ir kvalifikuoto darbo prasme,
kas, paskirstyta keturioms vietoms, yra 600 €/savaite vienai
vietai. Bendri centrines gamyklos modelio kaStai vienai vietai:
mazdaug 780 €/savaite. Esant keturioms vietoms, centriné
gamykla brangesné nei gamyba vietoje, o ne pigesné —
fiksuotus kaStus dengia per mazai viety. Paleiskite tuos pacius
skai€ius esant astuonioms vietoms, ir fiksuoti kastai vienai vietai
sumazeja iki 300 €/savaite, o tai centrinés gamyklos bendrus
kaStus pavercia apie 480 €/savaite vienai vietai, palyginti su 319
€/savaite kaStais vietoje — dabar gamyba vietoje vis dar
pigesné, taCiau atotrikis smarkiai susiauréjo, ir jei jasy atliekos
vietoje aukstos (nedisciplinuotos teSlos komandos kiekvienoje
naujoje vietoje, kas jprasta batent tada, kai augate greiCiausiai),
sankirta gali jvykti jau esant penkioms ar SeSioms vietoms.

Skaicius, kuris is tikryjy svarbus, néra universali ,centriné
gamykla esant N viety" taisyklé — tai jusy paciy atsipirkimo
taSkas, kuris juda su jusy atlieky rodikliu, vietiniais darbo kastais
ir jusy centrinés gamyklos fiksuoty kasty efektyvumu. Savininkai,
kuriems tai pasiseka nuosekliausiai, sankirtg randa kazkur tarp
penkiy ir devyniy viety, beveik niekada anksciau nei keturiy ir
retai verta atidéti po deSimties.

Yra ir kokybés dimensija, kurios grynas kasty modelis nefiksuoja,
ir turétumeéte jg apgalvotai pasverti, o ne leisti skaiciuoklei
nuspresti vienai. TeSla, kuri 2 valandas keliauja Saldytame
furgone ir baigia savo $Saltg kildinimg antros vietos Saldytuve,
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néra automatiskai blogesné nei teSla, maisyta vietoje —
profesionalios kepyklos ir picy tinklai kasdien jrodo, kad ji gali
bati puiki — taCiau tai prideda zingsnj, kuriame kazkas gali
suklysti, ko vienai vietai niekada nereikia valdyti: furgono
gedimas, temperatiros nuokrypis pakrovimo metu, vairuotojas,
véluojantis batent tg rytg, kai SeStadienio brunch antpladziui
reikia teslos lygiai 10 val. Prie$ jsipareigodami centrinés
gamyklos modeliui, paleiskite jj lygiagrecCiai su gamyba vietoje
vienoje vietoje keturias iki SeSiy savaiciy, patys aklai paragaukite
rezultatus prieS savo TeSlos DNR Lapo standarta, ir tik tada
nuspreskite, ar kasty sutaupymas vertas pridétos logistikos
rizikos esant jasy faktiniam viety skaiciui.

Sig savaite: sukurkite savo keturis kasty blokus su realiais
skaicCiais, nors ir apytikriai, ir apskaiciuokite, koks is tikryjy yra
jasy atsipirkimo tadko viety skaiCius — tada palyginkite tai su
tuo, kiek viety planuojate turéti po trejy mety, kad Siandien
Zinotumeéte, ar kuriate link amzino verslo vietoje, ar centrinés
gamyklos, kuriai turetuméte pradeti ieskoti erdvés dabar.
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lgyvendinimas Praktikoje

Susumuokite gamybos vietoje darbo valandas per savaite
vienai vietai ir padauginkite i§ savo pilnai apkrauty valandiniy
darbo kasty.

Paimkite savo 2 skyriaus fermentacijos atlieky kaStus vienai
vietai, kad uzpildytumeéte antrg kasty bloka.

|kainokite hipotetinés centrinés gamyklos nuoma, jrangg ir
kvalifikuotg darba, kad sukurtuméte fiksuoty kasty bloka.

Jvertinkite savaitinius platinimo kaStus vienai vietai (furgonas,
vairuotojas, kuras, Saldyta pakuoté) ketvirtam blokui.

Apskaiciuokite savo Centrinés Gamyklos Atsipirkimo Tasko
viety skaiciy ir palyginkite jj su savo trejy mety viety planu.
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SKYRIUS 4

Krosnies Pralaidumas Yra Jusy
Pajéegumas

Negalite valdyti to, ko nematuojate.

— PRISKIRIAMA PETERIUI DRUCKERIUI
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Savininkai, atsitrenke j augimo sienag, galiausiai pasako kokig
nors to paties versija: ,buvome uzimti, bet tg naktj neuzdirbome
pinigy.” Devynis kartus i$ 10 tikroji istorija ta, kad valgomasis
galéjo susodinti daugiau Zzmoniy, nei krosnis is tikryjy galéjo
pamaitinti, ir niekas niekada neatliko skaic¢iavimo, kad pastebeéty
§j neatitikimg, kol tai nekainavo jiems pilnai uzsakyto,
nepakankamai uzdirbancio SesStadienio.

|sivaizduokite Sig scena, nes ji pazjstama beveik kiekvienai
auganciai picerijai: kiekvienas stalas pilnas, penkiolikos minuciy
laukianciyjy sgraSas prie dury, padavéjai juda greitai, ir vis délto
virtuves uzsakymai kaupiasi ant menteliy bégio greiciau, nei
krosnis gali juos iSvalyti. Klientai laukia 40 minuciy picos, kuri
turéty uztrukti 10. Kai kurie iSeina. Kai kurie uzsisako maziau
priedy, nes yra susierzine, o ne atsipalaidave. Savininkas Zidri
pilng sale ir gerg virSutine eilute ir mano, kad verslas klesti, kai
teisingas skaitymas yra tas, kad vieta paliko pinigus ant stalo,
negalédama aptarnauti paklausos, kuri jau stovejo prie dury. Tai
vienas dazniausiy pajégumo klaidingy diagnozavimy, badingy
specifiSkai picai, nes picos siaurina vieta taip daznai yra
nematoma — tai ne trokstama kasa, trikstamas padavéjas ar
trikstamas stalas. Tai déze, kuri gali sutalpinti tik tiek Silumos,
atliekancios tiek darbo per valanda, ir tas skaiCius retai
apskaiciuojamas, kol jau tapo problema ménesius.

Jasy krosnis turi tvirta skaiciy: picos per valanda. Tas skaicius
néra minkstas tikslas — tai absoliutus jasy vietos pajamy lubas
bet kuriai konkreciai valandai, nesvarbu, kiek personalo
pasamdote, kiek staly turite, ar kaip gerai veikia jusy rinkodara.
Valgomasis su 80 viety ir krosnimi, galinCia pagaminti 60 picy per
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valanda, funkciskai yra 60 picy per valandg restoranas, dévintis
80 viety kostiuma.

SkaicCiavimas yra Mentelé-lki-Lékstés Rodiklis, ir jis sukurtas i$
trijy jvesciy: kepimo laiko vienai picai (minutés, kurias ji fiziSkai
praleidzia krosnyje), auksto ar plokscio pajégumo (kiek picy telpa
krosnyje vienu metu), ir pakrovimo/iSkrovimo pridétiniy iSlaidy —
sekundziy, kurias kvalifikuotas pizzaiolo praleidzia jkeldamas
pica j vidy ir iStraukdamas vieng i$ lauko, kas svarbiau, nei
savininkai galvoja, nes tai negyvas laikas, kai krosnis negamina.
Malkomis kdirenama neapolietiSka krosnis gali iSkepti pica per 90
sekundziy, bet telpa tik viena, galbat 2, vienu metu, ir reikalauja
labai kvalifikuoto mentelés operatoriaus, kad iSlaikyty mazas
pakrovimo/iSkrovimo pridétines iSlaidas. Aukstiné krosnis gali
kepti per 6-8 minutes, bet telpa 6 picos dviejuose aukstuose, ir
toleruoja maZiau patyrusj operatoriy. Sios sukuria labai skirtingus
pralaidumo skai€ius, kuriuos savininkai retai aiSkiai apskaiCiuoja
— jie tiesiog jaucCia, kad krosnis ,|étéja" uzimtg vakara,
nezinodami tikryjy luby, j kurias atsitrenkia.

MENTELE-IKI-LEKSTES RODIKLIS
(Auksto pajégumas + kepimo laikas
minutémis) x 60, koreguota Zzemyn dél
pakrovimoliSkrovimo pridétiniy sekundZziy
vienai picai, duoda picas, pagaminamas per
valanda.
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lliustruotai: dviejy auksty dujiné krosnis, 4 picos aukste, 7
minuciy kepimo laikas, su vidutiniSkai 20 sekundziy
pakrovimo/iskrovimo pridétinémis iSlaidomis vienai picai, kurias
tvarko vienas patyres pizzaiolo, dirbantis abiejuose aukStuose. 8
picos kepasi vienu metu, kiekviena uztrunka 7 minutes plius
papildoma laikg jai jkelti — praktiSkai Si krosnis, gerai valdoma,
pagamina apie 55-60 picy per valandg pilnu pajégumu, bet tik jei
pizzaiolo niekada nereikia sustoti, kad taip pat paruosty, atsakyty
j telefong ar iStaisyty klaidingai paleistg uzsakyma. Pridekite
antrg zmogy, skirtg vien pakrovimui ir iStraukimui, ir galite tai
pastumti link 65—70, nes siaurina vieta iS tikryjy niekada nebuvo
krosnies fizika, tai buvo vienas Zmogus, jg valdantis.

Tai j2valga, kuri turéty pakeisti, kaip mastote apie pajégumo
iSlaidas: antra krosnis labai daznai yra pigesne nei daugiau viety.
DvideSimties viety pridéjimas prie valgomojo reiskia daugiau
baldy, daugiau grindy ploto (nuomos), daugiau salés darbo, ir
nieko nedaro jasy pralaidumo luboms, jei virtuve vis dar negali
pagaminti daugiau picy per valanda, kad uzpildyty tas vietas.
Antra aukstiné krosnis, prieSingai, gali kainuoti tiek, kiek kainuoty
3 ménesiai papildomos nuomos uz ta iSpléstg valgomayjj, ir
tiesiogiai pakelia jiosy pajamy lubas kiekvienai likusiai valandai,
kai vykdote versla. Savininkai patenka j neteisinga Sio
kompromiso puse dazniau, nei tikétysi — grazus iSpléstas
valgomasis, kuris vis tiek susiaurina tiksliai prie ty paciy 60 picy
per valanda, kaip prieS renovacijg, nes niekas nepalieté krosnies.

Verta taip pat atskirti 2 skirtingas pajégumo problemas, su
kuriomis susiduria augantis savininkas, nes joms reikia skirtingy
sprendimy. Pirmoji yra pastovios blsenos pralaidumas — ar jlsy
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krosnis gali palaikyti tam tikrg picy per valandg rodiklj tris ar
keturias valandas i$ eilés, kad pizzaiolo neperdegty arba kokybeé
nekristy, atsirandant nuovargiui. Antroji yra piko minutés
antpladzio pajegumas — penkiolikos minuciy langas apie 19:45,
kai kiekvieno stalo uzsakymas pasiekia virtuve per akimirkas
vienas nuo kito, kas yra tiek pat eilés, kiek ir pralaidumo
problema, ir kurig antra, mazesne, vien piko antpludziams sugerti
skirta krosnis gali iSspresti pigiau nei jisy pagrindinés krosnies
ploto dvigubinimas. Keliy viety savininkai, sprendziantys savo
blogiausius penktadienio vakaro strigimo atvejus, daznai
atranda, kad sprendimas visai nera pagrindines krosnies
pakeitimas, o kompaktiSkos antrinés aukstinés krosnies
pridéjimas, dydzio parinkto tik penkiolikos minuciy antplidzio
virSunei nuskusti, likusig savaités dalj stovinCios Salta.

Sukurkite Piko Valandos Pajégumo Planuoklj savo vietai:
paimkite savo Mentele-lki-Lekstés Rodiklj (picos/valanda pilnu
pastangomis) ir palyginkite jj su faktine piko valandos uzsakymy
apimtimi i savo POS duomeny per paskutinius astuonis
savaitgalius. Jei jusy piko valanda reguliariai pasiekia 90%-+
apskaiciuoty pralaidumo luby, jis nesate nepakankamai
aprupinti prie kasos ar dury — jas esate krosnies ribojami, ir
jokia salés darbuotojy samdymo apimtis neiSspres penktadienio
vakaro, kurj i tikryjy riboja tai, kaip greitai tesla gali palikti
auksta. Jei jasy piko valanda patogiai lieka zemiau 70% luby,
jusy siaurina vieta yra kitur — tikriausiai salés greitis, pristatymo
vairuotojy prieinamumas, ar pati paklausa — ir antra krosnis baty
brangus atsakymas j klausima, kurio niekas neuzdave.
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Sig savaite: apskaiciuokite savo Mentelé-lki-Lékstés Rodiklj,
naudodami faktinj kepimo laikg, auksto pajegumag ir sgziningas
pakrovimo/iskrovimo pridétines iSlaidas, tada paimkite
paskutinius asStuonis savaitgalius piko valandos uzsakymy
skaiCiy i$ savo POS ir pazitrékite, kaip arti luby dirbate. Jei
esate virS 85%, pradékite kainuoti antrg krosnj, prieS pradedami
kainuoti didesnj valgomayjj.

Picos / val 120

Aukstineé krosnis Konvejerine Malkomis kdrenama

MENTELE-IKI-LEKSTES RODIKLIS PAGAL KROSNIES TIPA —
SKAICIUS, NUSTATANTIS TIKRASIAS JUSY VIETOS PAJEGUMO
LUBAS
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Pradzia

ApskaicCiuokite savo Mentelé-lki-LékStés Rodiklj is faktinio
kepimo laiko, aukSto pajégumo ir sgziningy
pakrovimo/iSkrovimo pridétiniy iSlaidy.

Paimkite paskutinius aStuonis savaitgalius piko valandos
uzsakymy skai€iy i$ savo POS.

Palyginkite piko valandos apimtj su savo pralaidumo lubomis
kaip procenta.

Jei esate vir§ 85%, gaukite kaing antrai krosniai, pries
kainodami didesnj valgomajj.

Jei esate Zemiau 70%, Zilrékite j salés greitj ir vairuotojy
prieinamumag, o ne j krosnj.

34



SKYRIUS 5

Picos Meniu Ekonomika

Paprastumas yra galutinis sofistikuotumas.

— PRISKIRIAMA LEONARDUI DA VINCI
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Picerijy meniu turi specifinj bada mirti nuo tikstancio mazy
papildymy. Nuolatinis klientas papraso papildomy gryby, ir
savininkas sako taip, nes atsisakymas deél priedo atrodo
smulkmeniskas. Naujas pizzaiolo nori prideti savo autorinj karinj.
Tendencijy straipsnis sako, kad trumo aliejus dabar populiarus.
Né vienas i$ Siy individualiy sprendimy neatrodo, kad kazkg
kainuoja, ir kiekvienas, atskirai, i$ tikryjy nieko nekainuoja. Kartu,
per dvejus ar trejus metus, jie pavercia glausta, pelninga, lengvai
vykdomg 14 picy meniu iSsiplétusiu 30 punkty meniu, kur niekas
— nei savininkas, nei vadovai, nei nauji darbuotojai trecCioje
vietoje — iS tikryjy nezino, kurie punktai uzdirba pinigus.

Naudingas diagnostinis klausimas savininkui Sioje padétyje:
paduokite spausdintg meniu naujausiam pizzaiolo ir paprasykite
jo jvardyti teisingus priedy svorius kiekvienam punktui nieko
nezitrint. Kiek jis atspéty teisingai? Vienoje gerai valdomoje
vietoje atsakymas daZniausiai yra ,daugumg”, nes pakartojimas
ir artumas savininkui uZpildo spragas, kurias palieka atviras
raSytines specifikacijas. Verslo su trimis vietomis, kur tas pats
meniu buvo nukopijuotas j 2 kitas vietas, valdomas Zmoniy, kurie
niekada nemate, kaip originalus savininkas kare receptus
jausmu, sgziningas atsakymas greitai krenta — ir krenta
greiCiausiai tiksliai ties mazos apimties punktais, kurie uzsakomi
taip retai, kad niekas negauna pakankamai pakartojimo, kad
aplink juos susiformuoty raumeny atmintis, o tai tiksliai negyvo
svorio kvadrantas, kurj Sis skyrius netrukus identifikuos.

|sivaizduokite pizzaiolo dviejy ménesiy senumo trecioje vietoje,
penktadienio piko metu, zidrint] j uzsakyma picai, kurig jis daré
tiksliai 2 kartus anksciau. Jis siekia ,dosnaus saujos" specialaus

36



sario misinio, nes taip sako recepto kortelé, o dosnus jai reiSkia
kazka kitg, nei reiSké savininkui, paraSiusiam kortele prieS dvejus
metus ir vieng rajong atgal. Niekas tg naktj nepastebi papildomy
dvideSimties gramy. Visi galiausiai tai pastebi mety pabaigos
surio sgskaitoje.

Pagrindiné picos meniu ekonomika eina per vieng ingredientg
labiau nei bet kurj kitg: sarj. Mocarela paprastai yra vienintelis
didZiausias kintamas kastas jasy picos pelno (nuostolio)
ataskaitoje, ir tai taip pat ingredientas, labiausiai pazeidziamas
to, ka Si knyga vadina priedy Sliauzimu — |étu, nematomu
vidutinio sdrio ir priedy gramy, patenkanciy ant kiekvienos picos,
augimu, personalui kintant, ir ,dosniai saujai" kiekvieng kartg i3
naujo interpretuojant dosniau, kai naujas darbuotojas stebi seng
darbuotojg darant tai Siek tiek sunkiau nei specifikacija. Pica,
nurodyta 120g mocarelos, kuri per 18 ménesiy nukrypsta iki
1459, padauginta per kiekvieng parduotg pica, yra marzZos
nuotékis, kurio niekas nepastebi jokiame atskirame Ceke ir visi
pastebi metiniame maisto kasty procente.

Jrankis yra Slice Margin Matrix — kiekviena pica jisy meniu,
atvaizduota dviejose aSyse: jnaSo marza eurais ir pardavimo
apimtis kaip dalis bendry picos pardavimy. Tai sukuria keturis
kvadrantus, ir kiekvienas jums sako kazkg kitg daryti. Auksta
marza, didelé apimtis: jisy Zvaigzdés — saugokite jas, niekada
neleiskite jy specifikacijai nukrypti, iSkelkite jas. AukSta marza,
maza apimtis: paslépti nugalétojai — verti mazo postimio meniu
iSdéstyme ar personalo rekomendacijoje, kad padidéty apimtis.
Maza marza, didelé apimtis: jasy probleminiai vaikai — jie ryja
jisy maisto kasty procentg batent todél, kad klientai juos myli, ir
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jilems reikia arba maZzo, atsargaus kainos koregavimo, arba
specifikacijos sugrieztinimo, o ne paSalinimo. Maza marza, maza
apimtis: negyvas svoris — picos, egzistuojancios todel, kad
kazkam jos kadaise patiko, pridedancios paruoSimo
sudétingumo, atsargy prekiy ir meniu painiavos, neuzdirbdamos
savo vietos.

lliustruotai: Margherita, kainuojanti 11 €, kainuojanti 3,20 €
ingredientais, jskaitant 130g mocarelos po 9,40 €/kg, duoda 7,80
€ jnaS0 marzg — ir jei tai jasy geriausiai parduodamas
produktas, tai Zvaigzdé. ,4 Mésos Deluxe", kainuojanti 16 €,
apkrauta 180g mocarelos plius salamiu, kumpiu, Soninka ir
deSra, gali kainuoti 7,90 € ingredientais — vos 8,10 € jnaso
marza, vos daugiau eury nei Margherita, nepaisant 45%
didesnés kainos, ir jei tai taip pat didelés apimties punktas, tai
tyliai blogiausia jiosy meniu pica parduoti daugiau, o0 ne geriausia,
grynai todel, kad priedy kaStai auga greiCiau nei kaina.
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Auksta marza

Paslépti nugalétojai Zvaigzdés

Maza apimtis
Didelé apimtis

Negyvas svoris Probleminiai vaikai

Maza marza

SLICE MARGIN MATRIX — KIEKVIENOS PICOS ATVAIZDAVIMAS
PAGAL INASO MARZA IR PARDAVIMO APIMT)

Stai kodél trumpesnis meniu nuosekliai pranoksta ilgesnj keliose
vietose, ir tai i$ tikryjy ne estetinis argumentas — tai vykdymo
argumentas. 14 punkty meniu reiskia, kad kiekvienas pizzaiolo
kiekvienoje vietoje gali tiksliai laikyti kiekviena specifikacija
galvoje. 30 punkty meniu reiskia, kad specifikacijos gyvena
kortelése, kuriy niekas netikrina per penktadienio piko meta,
sario porcijos skirtingai nukrypsta kiekvienoje vietoje, nes
kiekvienos vietos personalas iSsivysté savo santrumpg
punktams, kuriuos gamina reciau, ir jasy Slice Margin Matrix
tampa nejmanoma palaikyti atnaujinta, nes trecdalis punkty
parduodama per retai, kad i$ viso sugeneruoty patikimg marzos
vaizda.
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Paleiskite Slice Margin Matrix savo pilnam meniu, iliustruotai,
tarkim, 22 punktams: labai daznai rasite, kad 6 iki 8 i jy sedi
negyvo svorio kvadrante, kartu sudarydami maziau nei 3% visy
picos pardavimy, kartu neSdami pilng atsargy sudétingumo,
paruoSimo mokymo laiko ir specifikacijos nuokrypio rizikos dalj.
Siy punkty atsisakymas retai kainuoja jums reik3mingas pajamas
— dauguma tos apimties migruoja j jusy zvaigzdes ir pasléptus
nugalétojus, kurie jau yra jisy geriausios marzos punktai — o tai
reikSmingai supaprastina mokymg kiekvienoje vietoje, kurig
bandote atidaryti.

Priedai ir gérimai taip pat nusipelno vietos Sioje analizéje, nes jie
daZnai yra tylus pelno variklis, subsidijuojantis picos meniu,
kainuojantj dél konkurencingumo, o ne grynos marzos. Cesnako
duoneliy krepSelis ar priediné salotg daZznai neSa jnasSo marzos
procentg gerokai virs bet kurios picos meniu, tiesiog todél, kad
ingrediento kaina Zema, o klientai nelygina kainos priedo su
konkurentu taip, kaip mintyse lygina Margherita kaing. Skardinés
ar Ciaupo gerimas panasiai rutiniSkai duoda jnaso marzg virs
70%. Nieko iS to nepasirodo, jei jusy marzos analize ziari tik j
picas — ir tai reiSkia, kad vadovas, sutelktas grynai j picos
pardavimo apimtj, optimizuoja neteisingg skaiciy, o vadovas,
apmokytas sidlyti priedg ir gérimag su kiekvienu uzsakymu, tyliai
apsaugo bendrg vietos marzg labiau, nei bet koks su pica susijes
sprendimas galéty.

Sig savaite: sukurkite keturiy kvadranty matricg savo tikram
meniu, naudodami paskutiniy 90 dieny pardavimo duomenis
punkty lygiu ir tikrus ingredienty kastus vienai picai — ne
prielaidos kaStus, savo tikruosius dabartinius sario ir priedy
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svorius, pasvertus, jei jau seniai netikrinote. ldentifikuokite savo
negyvo svorio kvadrantg ir nuspreskite, kiekvienam jame
esancCiam punktui, ar jis uzdirba savo vieta meniu, kurj ketinate
prasyti antros ir treCios vietos vykdyti tobulai.

SLICE MARGIN MATRIX — MENIU PAVYZDYS

Pica Maisto kastai Kaina meniu Marza
Margherita €1.40 €9.50 85%
Pepperoni €2.10 €11.00 81%
Keturiy sariy €2.60 €12.50 79%
Prosciutto ir rukola €3.30 €14.00 76%

Meniu vidurkio tikslas — — 80%-+
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Sig Savaite

Paimkite 90 dieny pardavimo duomenis punkty lygiu ir savo
tikrus, dabartinius ingredienty kastus vienai picai — pasverkite
surj, jei jau seniai netikrinote.

a

Atvaizduokite kiekvieng picg keturiuose Slice Margin Matrix
kvadrantuose: zvaigzdés, paslépti nugalétojai, probleminiai
vaikai, negyvas svoris.

Identifikuokite negyvo svorio kvadrante esancius punktus ir
nuspreskite, ar kiekvienas jy uzdirba savo vieta.

Patikrinkite priedy ir gérimy marzas ir apmokykite personalg
sidlyti po vieng i$ kiekvieno su kiekvienu uzsakymu.

Atsisakykite patvirtinty negyvo svorio punkty ir supaprastinkite
meniu prieS mokant antrg ar treCig vietg pagal jj.
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SKYRIUS 6

Platformy Problema: Pristatymo
Ekonomika

Kaina yra tai, kg moki. Verte yra tai, kg
gauni.

— WARREN BUFFETT
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Pirmg karta, kai savininkas Salia vidiniy uzsakymy duomeny
padeda pristatymo platformos ataskaitg, daZniausiai kyla ilga
pauzeé. Ne todél, kad komisinio dydis stebina — dauguma
savininky i$ atminties gali nurodyti savo platformos dalj, kazkur
tarp 20% ir 35%, priklausomai nuo sandorio ir rinkos. Pauzé
ateina, kai jie mato, ka tas komisinis iS tikryjy daro picos marzai,
kai jis sudedamas su ingredienty kastais, pakuote ir platformos
mokejimy apdorojimo mokesciu, ir supranta, kad meniu pelningai
atrodanti pica gali beveik atsiperkamumo taske, arba blogiau, tg
akimirka, kai ji iSeina per platforma.

Stai aritmetika, kurios dauguma savininky niekada aiskiai
neatliko. Paimkite pica, kainuojancig 14 € parduotuvéje.
Ingredienty kastai, iliustruotai, 4,10 €. Pakuoté pristatymui,
papildomi 0,35 €, kuriy nemokate uz valgymo vietoje uzsakyma.
Platformos komisinis 28% nuo 14 € sudaro 3,92 €. Pridékite
platformos mokéjimy apdorojimo dalj, daznai jskaiCiuotg, bet
siekianCig mazdaug papildomus 2—-3%, tarkim, 0,35 €. Bendra
tos picos pristatymo per platforma kaina: 8,72 €, paliekant 5,28 €
jnaso marzg — palyginti su 9,55 € tai paciai picai, parduotai
parduotuvéje. Platformos pica uzdirba 55% to, kg uzdirba
parduotuvés pica, su tais paciais ingredientais, ta pacia darbo
jéga jai pagaminti, tuo paciu krosnies laiku. Praleiskite
pakankamai apimties tuo kanalu, nesuprasdami tos spragos, ir
vieta gali tureti judry, pilnai uzsakytg vakara ir vis tiek paskelbti
nuvilianCig savaite, nes ,judrus” ir ,pelningas" tyliai tapo
skirtingais klausimais, priklausomai nuo to, kuriuo kanalu atejo
uzsakymas.
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CHANNEL P&L PER ORDER
Meniu kaina - ingredienty kastai — pristatymo
pakuoté - platformos komisinis — mokéjimy
apdorojimo mokestis = jnaSo marza,
skai¢iuojama atskirai kiekvienam kanalui.

Jrankis yra Channel P&L Per Order — ta pati pica, tie patys
ingredientai, praleisti per kiekvieng kanalg, kurj jasy vieta i$
tikryjy naudoja (valgymui vietoje, atsi€mimui, nuosavam
pristatymui ir kiekvienai treciosios Salies platformai atskirai, nes
ju komisinio struktdros retai sutampa), kad matytumeéte jnaso
marzg pagal kanalg, o ne vieng sujungta vidurkj, kuris slepia
problema. Sujungti vidurkiai pavojingi batent todel, kad gali
atrodyti sveiki — vieta, turinti 40% uzsakymuy per platforma su
55% pilnos marzos, sujungta su 60% uzsakymy su pilna marza
vietoje ir atsiemimu, vis dar rodo bendrg marza, kuri ménesio
pelno (nuostolio) ataskaitoje atrodo priimtina, kartu slepdama,
kad beveik pusé jisy uzsakymy apimties augimo ateina per
kanalg, mokantj jums maziausiai uz pica.

Tai nereiSkia atsisakyti platformy — tai baty neteisinga pamoka,
nes pasiekiamumas yra realus, o naujy klienty pritraukimas per
platforma daznai yra vienintelis jperkamas bldas naujai antrai ar
treCiai vietai i$ viso bati atrastai per pirmuosius kelis ménesius.
Tai reiSkia naudoti platformas apgalvotai, darbui, kuriam jos i$
tikryjy geros, o ne traktuoti jas kaip pagrindinj kanalg pagal
numatytuosius nustatymus, nes taip atsitiko niekam
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nenusprendus. Platformos puikios pasiekiamume — klientas
naujame rajone atranda, kad jasy antra vieta egzistuoja, narso
kategorijos puslapj, bando jus pirmg kartg su mazu
jsipareigojimu. Jos brangios kaip pakartotinio kliento kanalas,
nes kiekvienas uzsakymas i$ istikimo nuolatinio kliento vis tiek
moka tg patj 28% komisinj, amzinai, nebent su tuo kazka
padarysite.

Tas ,kazkas" yra tiesioginio uzsakymo migracijos planas:
apgalvota seka, perkelianti klientg nuo pirmo jo uzsakymo
platformoje prie tiesioginio santykio su jusy vieta, neapsimetant,
kad platformos néra. Pirmas Zingsnhis, kiekviena dézé, iSeinanti
per platforma, vis dar neSa kortele ar spausdintg jdéklag, sitlantj
kuklia, tikrg paskatg — tarkim, 10% nuolaidg — kitg kartg
uzsisakyti tiesiogiai, nes platformos salygos paprastai draudzia
nuolaidas jos pacios kanale, bet retai draudZia josy paties
reklama. Antras Zingsnis, jasy paciy uzsakymy sistema (svetainé
ar programélé) turi bati bent tokia pat greita ir lengva kaip
platforma, nes klientas, kuris kartg pabando tiesioginj uzsakyma
ir randa jj nepatogiu, negrjztamai grjzta prie platformos ir nieko
nepasako, kodel. TreCias zingsnis, sekite tai — pakartotiniy
klienty, peréjusiy nuo platformos-pirma prie tiesioginio-pirma
uzsakymuy, dalis yra skaicius, vertas stebeéti kas ménes;j vienai
vietai, nes tai geriausias vienas prognozuotojas, ar jisy marzos
struktdra su laiku linkusi link platformos salygy ar jusy paciy.

lliustruotai, vieta, samoningai pradedanti Sig migracija — jdékly
kortelés, is tikryjy greitas tiesioginio uzsakymo srautas, ir
personalas, apmokytas apie tai paminéti atsiemimo metu — gali
per astuonis ménesius pereiti nuo 65% platformos uzsakymy
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dalies iki 48%, be jokio bendros uzsakymy apimties kritimo, nes
uzsakymai neidnyko, jie tiesiog persikélé j kanala, mokantj
beveik dvigubg marzg uz pica. Vietoje, darancioje 1 800 picy per
ménesj, net 15 procentiniy punkty apimties perkélimas nuo
platformos j tiesioginj, esant mazdaug 4,30 € marzos skirtumuli,
apskaiCiuotam auksciau, vertas mazdaug 1 160 € per menes;j
atgautos jnaso marzos — pinigy, kurie visada ten buvo, tik buvo
iSmokami durimis kaip platformos komisinis, o ne like versle.

Dar vienas skirtumas, vertas aiSkiai paminéti, nes savininkai jj
nuolat painioja: ne visos platformy komisinio struktdros yra
vienodos, ir keliy viety savininkai turi sverta, kurio neturi vienos
vietos savininkai. Kai valdote tris, keturias, penkias vietas per tg
pacig platformos paskyra, turite tikrg deryby pozicija — tikrus,
palyginamus apimties duomenis iS keliy viety, kuriuos platformos
paskyros vadybininkas gali panaudoti viduje, kad pateisinty
Zemesne sujungta kaing, ypac jei esate pasiruose jsipareigoti dél
iSskirtinio vietos ar iSimtinumo vienoje platformoje, o ne
konkurento. Mazai nepriklausomy savininky kada nors paklausia.
Keliy viety picerijos uzsitikrino komisinio sumazinimg nuo dviejy
iki keturiy procentiniy punkty tiesiog pateikdamos savo paciy
Channel P&L Per Order duomenis platformos atstovui ir tiesiogiai
paklausdamos, ginkluoti skaiciais, o ne miglota skundu apie
aukstus mokescius — skirtumas tarp ,jusy komisinis atrodo
brangus" ir ,Stai tiksliai, kiek man tai kainuoja uz uzsakyma
keturiose vietose, ir Stai apimtis, kuriai galiu jsipareigoti uz
geresne kaing" yra skirtumas tarp ignoravimo ir susitikimo
gavimo.
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Sig savaite: paimkite vieng i$ savo geriausiai parduodamy picy ir

paleiskite Channel P&L Per Order per kiekvieng kanalg, kuriuo

jasy vieta iS tikryjy parduoda, naudodami savo tikrus komisinio

tarifus ir tikrus pakuotés kasStus. Jei dar neturite tiesioginio

uzsakymo paskatos, esancios kiekvienoje platformos dézeéje,

paraSykite jdéeklo korteles tekstg jau Siandien — tai kainuoja

beveik nieko ir yra pirmas migracijos plano zingsnis, kuris

kaupiasi mety metus.

Pradzia

Paleiskite Channel P&L Per Order geriausiai parduodamai picai
per kiekvieng kanalg — valgymui vietoje, atsiemimui,
nuosavam pristatymui ir kiekvienai platformai atskirai.

Palyginkite tikrajg jnaso marzg pagal kanala su savo meénesio
sujungtu vidurkiu, kad pamatytuméte, ka ji slepia.

ParaSykite jdéklo kortelés teksta, sitlantj tikrg nuolaidg
tiesioginiam uzsakymui, ir jdékite ja j kiekvieng platformos déeze
Sig savaite.

ISbandykite savo svetainés ar programélés uzsakymo srauto
greitj prie$ platforma ir iStaisykite bet kokj trintj, kurig rasite.

Jei valdote tris ar daugiau viety, papraSykite susitikimo su savo
platformos atstovu ir atsineSkite savo paciy Channel P&L
duomenis.
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SKYRIUS 7

Nuosavas Pristatymas,

Platformos Pristatymas Ar Tik
Atsiemimas

Ne viskas, kg galima suskaiciuoti, yra
svarbu, ir ne viskas, kas svarbu, gali bati
suskaiciuota.

— PRISKIRIAMA WILLIAM BRUCE CAMERON
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Kiekvienas uzsakymo jvykdymo sprendimas Siame versle yra
formuojamas kaip atstumo klausimas, ir tai neteisingas
formavimas. Savininkai klausia ,kaip toli turetume pristatyti?",
tarsi vien atstumas nulemty pelninguma, ir nustato pristatymo
spindulj Zemeélapyje — 3 kilometrai, 5 kilometrai — remdamiesi
nuojauta, kiek yra ,pagrjsta”. Tikrasis pristatymo pelningumo
variklis néra atstumas. Tai tankumas: kiek pristatomy uzsakymy
telpa spindulyje, kurj nubréziate, nes pristatymo vairuotojo kastus
dominuoja laikas, o laikg dominuoja tai, kaip toli vieni nuo kity yra
nuoseklds stoteles, o ne tai, kaip toli nuo parduotuves yra bet
kuri viena stotele.

Tai taip pat sprendimas, kurj savininkai dazniausiai priima vieng
karta, atidarant pirma vieta, ir po to niekada i$ naujo neapsvarsto
— net kai vietos uzsakymy modelis per dvejus ar trejus metus
visiSkai pasikeiCia. Spindulys, nustatytas atidarymo savaités
spéjimais, pazodziui nukopijuojamas j kiekvienos kitos vietos
nustatymus, jskaitant platformy sarasus, kur per platus spindulys
reiSkia vairuotojus, praleidZiancius dauguma apmokamos
valandos vairuodami, o ne pristatydami, o per siauras spindulys
reiSkia paliekama neaptarnautg iS tikryjy pelninga, tankig artimg
paklausa, nes niekas nesugalvojo jo praplésti, kai rajono
uzsakymy modelis paaiskejo is tikry duomeny.

|sivaizduokite 2 penkiy kilometry spindulius. Vienas guli virs
tankaus gyvenamojo rajono su siauromis gatvemis ir
daugiabuciais — vairuotojas gali realistiSkai atlikti keturias
stoteles per valandg jame. Kitas tesiasi ] maziau tankig
priemiestine ar pusiau kaimisSkajg zong su ilgais jvaziavimais ir
placiai iSdéstytomis gatvémis — tas pats vairuotojas, tas pats
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transporto priemoné, tas pats spindulio dydis, gali atlikti tik 2
stoteles per valanda. IdentiSkas spindulys, apytiksliai identiSkos
kuro sgnaudos kilometrui, laukinai skirtinga ekonomika, nes
antrasis scenarijus moka pilng vairuotojo valandinj atlyginimg uz
puse pristatymo pralaidumo.

Jrankis yra Density-Radius Model: vietoj to, kad pirmiausia
nubréztuméte spindulj ir tikétumétés tankumo, apskaiciuojate
minimaly uzsakymy tankuma — uzsakymuy kvadratiniam
kilometrui piko valandai — kurio josy pristatymo modeliui reikia,
kad atsipirkty vairuotojo kastai, ir tada patikrinate, ar jasy faktinis
ar prognozuojamas uzsakymy modelis perZengia Sig kartele,
pries i$ viso jsipareigojant nuosavam pristatymui. Pradékite nuo
pilnai apkrauty valandiniy vairuotojo kasty, jskaitant atlyginima,
transporto priemones kastus ar kilometrine kompensacija, ir
draudimg — iliustruotai, 19 €/val. viskas jtraukta samdomam
vairuotojui su jmonés motoroleriu. Jei tas vairuotojas gali atlikti,
esant tikram jlsy vietos gatviy tankumui ir greicio apribojimams,
3,5 stotelés per valanda, jisy kaStai vienam pristatymui yra 5,43
€, dar prie§ iSvengiant né vieno euro platformos komisinio.

DENSITY-RADIUS MODEL
Kastai vienam pristatymui = pilnai apkrauti
valandiniai vairuotojo kastai + pasiekiamos
stotelés per valanda, palyginti su platformos

pristatymo mokesciu, kad rastuméte
uzsakymy tankumo atsipirkimo taska.
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Palyginkite tai su pristatymo mokesciu, kurj platforma jums, kaip
pardavéjui, ima, arba komisinio priedu, kurj platformos ima uz
savo pristatyma — jei platformos pristatymas jums kainuoja
atitikmenj 4,80 € uz uzsakyma, o jusy nuosavo pristatymo
modelis, esant jusy faktiniam tankumui, kainuoja 5,43 €, savo
flotilés valdymas néra automatiskai laimejimas, kaip jauciasi
emociSkai; tai sprendimas, kuriam reikia tikro tankumo skaiciaus,
o ne prielaidos, kad ,misy nuosavas vairuotojas turi buti
pigesnis nei programéle"”. Batent todel tas pats pristatymo
sprendimas gali bti teisingas vienoje vietoje ir neteisingas kitoje
tai paciai prekes zenklo. Pirma vieta tankiame miesto centre gali
vykdyti pelningg nuosava pristatyma 2,5 km spinduliu su lengvai
pasiekiamomis keturiomis stoteléemis per valandg. Antra vieta
maziau tankioje priemiestinéje vietoje, atidaryta todél, kad
nuoma buvo patraukli, gali palaikyti tik 2 stoteles per valandg
tame paciame spindulyje — o tai reiSkia, kad nuosavas
pristatymas toje vietoje kainuoja beveik dvigubai daugiau uz
uzsakyma, ir teisingas sprendimas ten yra pirmenybe teikti
atsiémimui su platformos pristatymu, dengianciu likusiag dalj, nors
tai ,tas pats prekés Zenklas", darantis ,ta pacig picg". Transporto
priemonés pasirinkimas svarbus labiau, nei savininkai jam
pripazjsta, ir tiesiogiai sgveikauja su tankumu. Motoroleris ar
dviratininkas kurjeris gali prasukti tiksliai per tas siauras gatves ir
nepatogy parkavima, kurios automobilj daro Iétg ir brangy
tankiame miesto baseine, daznai pasiekdamas didesnj stoteliy
per valanda rodiklj nei automobilis toje pacioje teritorijoje,
nepaisant to, kad veZza maziau uzsakymy per reisg — 0
automobilis ar maza furgoneté uzdirba savo iSlaikymg maZiau
tankiame, ilgesnio atstumo baseine, kur vienas keliy uzsakymy
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reisas, apimantis daugiau teritorijos, pranoksta kelis trumpus
motoroleriu reisus. Priderinkite transporto priemone prie
apskaiciuoto tankumo profilio, o ne prie to, kokia transporto
priemoné atsitiktinai stovi automobiliy stovejimo aikstelgje.
Pakuotés tankumas taip pat svarbus, ir tai svertas, kurj
savininkai per mazai naudoja. Vairuotojas, galintis nesti tris
uzsakymus vienu izoliuoto krepSio reisu, nes marsrutas
atsitiktinai eina per tg patj pastatg ar gretimas gatves, efektyviai
padvigubina savo valandinj pralaiduma, palyginti su trimis
atskirais vieno uzsakymo reisais. Marsruto grupavimo
programine jranga, sugrupuojanti netoli esancius uzsakymus j
vieng reisg — 0 ne grieztai dispeceruojanti pirmas-jéjo-pirmas-
iSéjo — yra vienas i$ didZiausio sverto, maziausiai kainuojanciy
pakeitimy, kuriuos gali padaryti savo pristatymo flotile valdantis
savininkas, nes jis tiesiogiai atakuoja tankumo problema,
nereikalaujant né vieno naujo kliento. lliustruotai, paleiskite
Density-Radius Model hipotetinei antrai vietai: piko valandos
uzsakymy apimtis 22 uzsakymai 4 kmz2 baseine, duodanti 5,5
uzsakymuy/kmz/val. tankuma. Esant pasiekiamam vairuotojo
greiciui ir stotelés laikui, tas tankumas palaiko mazdaug 3,2
stoteles vienam vairuotojui per valandg — patogiai virs josy 19
€/val. vairuotojo atsipirkimo tasko, reikalaujan¢io mazdaug 2,9
stoteliy/val., kad pralenkty josy platformos pristatymo mokest;.
Nuosavas pristatymas Cia perZzengia kartele. Paleiskite tg patj
model;j vietai su 9 uZsakymais tame paciame 4 km2 baseine —
tankumas 2,25 uzsakymy/km?2/val., gerokai Zemiau ribos — ir
atsiémimas-plius-platforma labai tikétinai yra pelningesnis
sprendimas, nors tai jauciasi kaip Zingsnis atgal nuo ,turéti savo
vairuotojus” kaip prekes zenklo teiginio. Yra hibridiné galimybé,
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vertas aiSkiai paminéti, nes savininkai daznai traktuoja tai kaip
binarinj pasirinkima, kuriuo tai néra: vykdykite nuosavag
pristatymg glaudziame, tankiame vidiniame spindulyje, kur
stoteliy per valandg matematika aiSkiai laimi, ir perduokite viskag
uz to Ziedo platformos pristatymo tinklui, kuris absorbuoja mazo
tankumo, ilgo atstumo uzsakymus, kuriuose jlsy nuosavas
vairuotojas vis tiek prarasty pinigus. Tai suteikia jums nuosavo
pristatymo marzos naudg ten, kur ji iS tikryjy atsiperka, ir didesn]
platformos vairuotojy baseing uzsakymams, kuriuose vien
atstumas silpnina bet kurio vieno vairuotojo ekonomika,
nepriverciant visko-arba-nieko sprendimo visame jusy baseine.
Kelios keliy viety picerijos vykdo bitent tokj padalijima, kas SeSis
ménesius i$ naujo nubrézdamos vidinj Zieda, atnaujinant jy paciy
uzsakymy tankumo duomenis. Sig savaite: sudarykite savo
faktiniy piko valandos pristatymo uzsakymy zemélapj prie$ savo
spindulj kiekvienai vietai ir apskaiciuokite tikrus uzsakymus
kvadratiniam kilometrui per valanda, tada palyginkite stoteles per
valanda, kurias jasy vairuotojas gali realistiSkai pasiekti, su
vairuotojo kastais, reikalingais pralenkti jasy platformos
pristatymo ekonomika. Nenustatykite spindulio i$ naujo pagal
jausma — nustatykite jj pagal tankumo skaiciy.
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Sig Savaite

Sudarykite savo piko valandos pristatymo uzsakymy zemélapj
pries dabartinj spindulj ir apskai€iuokite uzsakymus
kvadratiniam kilometrui per valanda.

a

Apskaiciuokite pilnai apkrautus valandinius vairuotojo kastus,
jskaitant atlyginima, transporto priemone ir draudima.

|vertinkite realistiSkas stoteles per valandg esant faktiniam jasy
vietos gatviy tankumui ir apskaiciuokite kastus vienam
pristatymui.

Palyginkite ta skaiciy su savo platformos pristatymo mokesciu,
kad nusprestuméte, ar nuosavas pristatymas perzengia kartele.

Jei tankumas aukStas dalyje spindulio ir zemas kitur, nubrézkite
vidinj nuosavo pristatymo Ziedg ir perduokite likusig dalj
platformai.
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SKYRIUS 8

Dézé Yra Produktas Pristatyme

Detales nera detales. Jos sukuria dizaing.

— PRISKIRIAMA CHARLES EAMES
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Pica, kuri iSeina i$ krosnies tobula ir atvyksta prie kliento dury po
trisdeSimties minuciy nusivylusi, néra virimo nesekme. Tai
pakuotés nesékmé, ir tai viena iS maziausiai investuoty problemy
visame pristatymo grandingéje, nes dezé pasirenkama vieng
karta, anksti, dazniausiai pagal kaing, ir po to niekada iS naujo
neapsvarstoma, net kai likusi pristatymo veikla aplink jg bresta.

Tai taip pat tyliausia problema atsiliepimuose visoje veikloje, ir
batent todél ji iSgyvena neiSspresta mety metais. Klientas, kurio
pica atvyko drégna, retai raso ,dézés védinimas buvo
nepakankamas 62% hidratacijos teSlai 25 minuciy kelionés
laikui." Jis raSo ,pica buvo Salta ir drégna, daugiau neuzsakysiu",
ir dauguma savininky tai skaito kaip greicio problemag ar
vairuotojo problema, ir reaguoja bandydami nuskelti minutes nuo
pristatymo laiko — kas padeda, bet gydo simptoma, palikdama
tikrgjj pakuotés defektg nepaliesta. Jprasta, kad savininkas
iSleidZia tikrus pinigus antram vairuotojui, kad sutrumpinty
vidutinj pristatymo laikg keturiomis minutémis, kai 0,09 €
pakuotés pakeitimas baty iSsprendes tg pacig skundg pilniau ir
Zymiai pigiau.

Garai yra prieSas, ir jie prognozuojami. KarSta pica generuoja
drégme, sédédama uzdarytoje dézéje — plutos likutinis Silumos
varo vandens garus i$ padazo ir sario, ir jei tiems garams néra
kur eiti, jie kondensuojasi ant dangtelio vidaus ir laSa atgal ant
picos, per kelias minutes paversdami traskig baze minksta. Stai
kodeél pica, kuri buvo iS tikryjy puiki, kai iS€jo is jasy krosnies, gali
atvykti po penkiolikos minu€iy su apatine pluta, peréjusia is
traskios | garuose sudrékusig ir suglebusia, ne dél recepto,
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teSlos ar vairuotojo kaltés — grynai dél dézés dizaino ir kelionés
laiko blogai saveikaujanciy.

Sprendimas slypi védinime, ir védinimas yra dizaino problema su
teisingu atsakymu, priklausanciu nuo jasy konkrecios dézes, jasy
konkrecios picos drégmeés kiekio ir jasy konkretaus tipinio
kelionés laiko — dél ko bendri patarimai, tokie kaip ,naudokite
védinama déze", nepakankamai vertina tg darbg. Kai kurioms
dézéms reikia iSkirpty angy dangtelyje. Kai kurios naudingos i$
gofruoto jdéklo, kuris Siek tiek pakelia picg nuo dézés dugno,
leidZiant orui cirkuliuoti apacioje, 0 ne gaudant drégme tiesiai
prie plutos. Kai kurios naudingos i$ abiejy. Nieko i$ to negalima
atspéti is tiekéjo rinkodaros medZiagos — tai turi bati testuojama
su jasy faktiniu produktu ir jasy faktiniu pristatymo laiku.

Tai Fifteen-Minute Box Test — paprastas, pakartojamas
protokolas, kurj kiekviena vieta turety vykdyti, kai tik ji keicCia
dézés tiekéja, dézeés dizaing, ar reikSmingai kei€ia vidutinj
pristatymo laika. ISkepkite standartine pica pagal normalig
specifikacijg. Supakuokite jg tiksliai taip, kaip darytuméte tikram
pristatymo uzsakymui. Palikite jg sédéti, uzdaryta, per faktinj
vidutinj vietos pristatymo laikg — ne geriausig atvejj, o tikrg
vidurkj, paimta i$ dispecerio duomeny. To laiko pabaigoje
atidarykite déze ir jvertinkite jg pagal keturis kriterijus: plutos
tekstdra (traski, priimtinai kieta, ar minkSta/drégna), matomas
kondensatas ant dangtelio, sdrio ir priedy slydimas (ar kazkas
pasislinko, védinimo nepakankamumo ar nepakankamai
iSkepusios bazés, neiSlaikiusios struktdros, zenklas), ir
temperatdra picos centre zondiniu termometru. Vykdykite §j testg
su trimis ar keturiomis kandidatinémis dézes ir védinimo
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konfiglracijomis Salia vienas kito, vertinamas daugiau nei vieno
Zmogaus, kad niekas tiesiog nepatvirtinty savo SaliSkumo dézei,
kurios palete jau nusipirko.

Fifteen-Minute Box Test Vykdymas

ISkepkite standartine pica pagal normalig specifikacijg ir
supakuokite ja tiksliai taip, kaip tikram pristatymo uzsakymui.

Palikite ja sédéti uzdarytg per faktinj vidutinj vietos pristatymo
laikg, paimtg i$ dispecerio duomeny.

Jvertinkite plutos tekstdrg, kondensatag ant dangtelio, priedy
slydima ir centro temperatdrg zondiniu termometru.

Pakartokite su dviem ar trimis alternatyviomis dézes ar
védinimo konfigQracijomis, vertinamas antro Zmogaus.

Pasirinkite geriausiai veikianCig konfiglracijg ir patvirtinkite jg
nepriklausomai kiekvienoje kitoje vietoje.

lliustruotai: vieta, testuojanti tris konfigaracijas prie tikro vidutinio
22 minuciy pristatymo laiko, nustaté, kad jos esama nevedinama
dézeé jvertinta drégna plutos tekstlroje su stipriu kondensatu ant
dangtelio; tos pacios dézés versija su dviem védinimo angomis
jvertinta priimtinai kieta su lengvu kondensatu; o védinama dézé
su gofruotu jdéklu jvertinta traskia be jokio matomo kondensato.
|déklo versija kainavo 0,09 € daugiau uz déze nei paprasta
védinama versija — esant 1 800 pristatymo uzsakymy per

59



menesj, tai papildomas 162 € ménesio iSlaidas. Pries tas kastas,
vietos atsiliepimy, konkreciai susijusiy su pristatymu, skundai,
minintys ,drégna”, ,3alta" ar ,subyréjo" — sekami kaip paprastas
raktazodzio zymeé gaunamuose atsiliepimuose ir grgzinimo
praSymuose — sumazejo mazdaug dviem trecdaliais per kitg
ketvirtj. Net esant konservatyviam jverciui, kiek viena iSvengta
vienos zvaigzdutés recenzija kainuoja vietai prarastose ateities
rezervacijose, 162 € per ménesj yra trivialiai lengvas mainas.

Kelionés laikas sgveikauja su visu tuo daugiau, nei savininkai
tikisi, kas tiesiogiai grjZta atgal prie tankumo modelio i§ pragjusio
skyriaus — vieta, vykdanti glaudzias, tankias, keturiy stoteliy per
valanda pristatymo trasas, saugo savo dézés veikimg beveik tiek
pat, kiek saugo savo vairuotojo ekonomika, nes kiekviena
papildoma minuté dézéje yra dar viena minuté gary, veikianciy
pries plutg. Déze, jvertinta ,priimtinai kieta" prie vidutinio 18
minuciy pristatymo laiko, gali jvertinti ,dregna” prie 32 minuciy,
jei juasy marsrutizavimas neefektyvus judry vakarg, o tai reiskia,
kad jusy pakuotés pasirinkimas ir jusy pristatymo spindulio
sprendimas i$ 7 skyriaus i$ tikryjy nera atskiri sprendimai — tai
tas pats sprendimas, matomas i$ dviejy skirtingy kampy, ir dézes
testavimas tik geriausiais pristatymo laikais pasléeps problema,
kuri pasirodo tiksliai jusy judriausiais, pelningiausiais vakarais.

Keliy viety savininkai turi dar vieng priezastj reguliariai vykdyti §j
testa, kurios neturi vienos vietos savininkai: dézés veikimas
negarantuotai perkeliamas tarp viety, net jei pati dézé identiSka,
nes virtuvés aplinkos drégmeé, krosnies tipas ir vidutinis
pristatymo laikas gali skirtis nuo vietos iki vietos. IS centrinés
gamyklos tiekiama tesla (3 skyrius), iSkepta kitokio tipo krosnyje
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antroje vietoje, gali laikyti drégme kitaip nei ta pati teSla, iSkepta
jasy originalioje krosnyje, o tai reiSkia, kad pirmoje vietoje
patvirtinta dézés konfiglracija yra pradiné hipotezé antroje
vietoje, 0 ne garantuotas atsakymas — vykdykite Fifteen-Minute
Box Test nepriklausomai kiekvienoje vietoje, o ne darykite
prielaida, kad pirmos vietos rezultatas persikelia.

Sig savaite: vykdykite Fifteen-Minute Box Test — ar geriau, testa
prie faktinio josy vidutinio pristatymo laiko, koks bebaty tas
skaiCius — su dabartine déze ir bent viena alternatyvia
konfiglracija, vertinamas nepriklausomai dviejy Zmoniy. Jei
niekas jlsy vietoje to nepadaré per pastaruosius 12 meénesiy,
jasy dézé beveik tikrai niekada nebuvo patvirtinta pagal tai, kaip
jasy pristatymo laikas iS tikryjy pasikeité, kai augote.
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Pradzia

Paimkite savo tikrg vidutinj pristatymo laika i$ dispecerio
duomeny — ne geriausig atvejj.

Supakuokite standartine pica ir palikite jg sédeéti uzdarytg
tiksliai tg laika.

Jvertinkite jg plutos tekstdroje, kondensate ant dangtelio, priedy
slydime ir centro temperataroje zondiniu termometru.

Testuokite bent 2 kitas dézés ar védinimo konfigOracijas tuo
paciu badu, vertinamas antro Zmogaus.

Pasirinkite geriausiai veikiancig konfiguracijg ir vykdykite tg patj
testg nepriklausomai kiekvienoje kitoje vietoje.
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SKYRIUS 9

Vietos Parinkimas Picai

Matuok 2 kartus, pjauk vieng karta.

— TRADICINIS PRIEZODIS
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Brangiausia klaida visoje Sioje knygoje yra pasirinkti neteisingg
antrg vieta, nes, skirtingai nei bloga teslos partija ar prastai
parduodamas meniu punktas, bloga vieta yra keleriy mety
nuomos jsipareigojimas, kurio negalite iStaisyti geresniu mokymu
ar grieztesne specifikacija. Ir klaida beveik visada kyla i$ tos
pacios Sakninés priezasties: savininkas vertina antrg vietg kaip
nekilnojamajj turtg — pésciyjy srautg, nuomag kvadratiniam
metrui, kaip erdve atrodo — o ne kaip picos gamybos ir
pristatymo objektg su savo konkreciais reikalavimais, kurie neturi
nieko bendra su tuo, kaip Zavi atrodo vitrina.

4 veiksniai svarbls picos vietai labiau nei beveik bet kuriai kitai
restorany koncepcijai, ir kiekvienas jy per mazai tikrinamas
jaudulyje, radus erdve, kuri ,atrodo teisinga". Gyvenamasis
tankumas jusy realistiSkame pristatymo spindulyje, nes picos
pristatymo ekonomika gyvena ir mirSta pagal tankumo
matematikg i8 7 skyriaus, o graZzi vieta pagrindinéje gatvéje,
apsupta biury, kurie iStustéja iki 18 val., yra prasta pristatymo
vieta, nesvarbu, kaip gerai pesciyjy srautas atrodo piety metu.
Pésciyjy srautas atsiémimui ir riekeliy prekybai, jei tai jasy
modelio dalis, kas yra is tikryjy kitokia metrika nei gyvenamasis
tankumas ir reikalauja savo patikrinimo — vieta gali turéti puikius
praeiviy skaiCiavimus ir siaubingg aplinkinj namy tkiy tankuma,
arba atvirksciai. Tiesioginé konkurencija, reiSkianti ne tik ,ar Sioje
gatvéje yra kita picerija", bet konkretesnj klausima: ar jau yra kita
panasios kokybes ir kainos picerija, aptarnaujanti batent §j
baseina, nes vieta su trimis vidutiniSkomis tinklo picos parinktimis
netoliese yra daug geresné galimybeé nei vieta 2 durimis nuo
kitos iS tikryjy puikios nepriklausomos. Ir dujy ar elektros
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tiekimas, pakankamas jusy krosniai — tokia baziné veiksnys,
kad ji praleidziama, ir tokia brangi taisyti pasirasius, kad
savininkai rutiniSkai baigia iSleisdami penkiazenklius sumas déel
elektros ar dujy magistrales atnaujinimo, apie kurio poreikj
nezinojo, kol nepasirodé krosnies montuotojas.

Jrankis yra Pizza Site Score — svertinis kontrolinis sgrasas,
vykdomas pries$ pasirasant bet ka, ne po. Jvertinkite kiekvieng
kandidatine vieta nuo 0 iki 5: gyvenamasis tankumas pristatymo
spindulyje, péscCiyjy srautas atsiéemimui (jei aktualu josy
modeliui), tiesioginés konkurencijos intensyvumas (5 = mazai ar
jokio, 0 = prisotinta panasios kokybés), komunaliniy paslaugy
pajégumas jasy krosnies tipui, rastu patvirtintas nuomotojo ar
rangovo apsilankymo, o ne laikoma savaime suprantamu dalyku,
parkavimas ar prieiga pakrovimui dél pristatymy ir vairuotojo
atsiemimo, nuoma kaip procentas jusy realistiSky
prognozuojamy pajamy tam konkre€iam baseinui, 0 ne miesto
vidurkis, ir — veiksnys, kurj savininkai dazniausiai praleidzia —
matomumas ir iSkabos teises, nes vieta, paslépta uz kito pastato
su ribotomis iSkabomis, gali turéti puiky pagrindinj tankuma ir vis
tiek mety metais neveikti gerai vien dél atradimo. Svertg teikite
komunaliniy paslaugy pajegumui ir gyvenamajam tankumui
labiausiai, nes Sie 2 yra sunkiausi ir brangiausi iStaisyti po fakto;
svertg teikite toliau nuomos ir pajamy santykiui bei konkurencijai;
traktuokite pésciyjy srautg ir iSkabas kaip realius, bet antraeilius
veiksnius, kurie svarbesni riekeliy formatui nei pristatymo
formatui.

65



PIZZA SITE SCORE

Septyniy svertiniy vertinimy 0-5 suma —
gyvenamasis tankumas, pésciyjy srautas,
konkurencija, komunaliniy paslaugy
pajégumas, parkavimas/pakrovimas, hnuomos-
pajamy santykis, matomumas — i$ galimy 35.

|sivaizduokite 2 savininkus, apzidrincius kandidatines vietas tg
pacig savaite. Vienas jeina j Sviesig kampine vienetg madingoje
pagrindinéje gatvéje, jsivaizduoja eile prie dury, ir pradeda
mintyse dekoruoti, dar prie$ patikrindamas né vienos
komunalinés linijos. Kitas, naudodamas Pizza Site Score, eina ta
pacia gatve, pastebi puiky pésciyjy srauta, tada suzino, kad
pastato dujy tiekimas yra gyvenamosios klasés, o aplinkiniai
kvartalai daugiausia biurai, kurie iStustéja iki 19 val. — ir nueina,
nesujaudintas to, kaip gerai vieta atrodeé i$ pirmo Zvilgsnio.

Stai principas, kuris turéty vadovauti kiekvienai antros vietos
paieskai, ir jis yra tas, kuriam savininkai labiausiai prieSinasi, nes
jauciasi neambicingas: antra vieta turéty bati pirmosios kopija, o
ne atnaujinimas. Instinktas po sekmingos pirmos vietos yra siekti
kazko didesnio, rySkesnio, prestiziSkesnéje miesto dalyje, nes
sékme jauciasi, tarsi turéty bati apdovanota grazesne erdve.
PrieSinkités tam. Jasy pirma vieta pasiseké dél konkrecios
tankumo, konkurencijos ir komunaliniy paslaugy atitikimo
kombinacijos, kurig dabar galite tiksliai apibtdinti naudodami
Pizza Site Score — eikite ir raskite kitg vieta, kuri panaSiai
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vertinama pagal tg patj profilj, kitame baseine, o ne vieta, kuri
vertinama kitaip, bet ,jauciasi kaip atnaujinimas"”. Didesne,
prestiziSkesné erdveé su blogesniu gyvenamuoju tankumu ir
siauresniu elektros tiekimu nera geresne vieta. Tai blogesne
vieta su grazesnemis grindimis.

lliustruotai: pirma vieta vertinama 4 balais gyvenamajame
tankume, 3 pésciyjy sraute, 4 konkurencijoje, 5 komunaliniy
paslaugy pajégume (tikslingai pritaikyta nuo pat pradziy), 3
parkavime, 4 nuomos-pajamy santykyje, 3 matomume — i$ viso
26 iS 35. Kandidatiné antra vieta, kuria savininkas susiZzavéjes,
madingesnéje miesto dalyje, vertinama 2 balais tankume
(daugiausia biurai), 5 pésciyjy sraute, 2 konkurencijoje (2 kitos
gerbiamos nepriklausomos netoliese), 2 komunalinése
paslaugose (reikéty dujy magistralés atnaujinimo), 4 parkavime,
2 nuomos-pajamy santykyje (huoma 40% didesné nei pirmos
vietos, atsizvelgiant j realistiSkg prognozuojama apimtj), ir 5
matomume — i3 viso 22 i8 35, ir kritiSkai, silpna tiksliai dviejose
sunkiausiai svertinamose kategorijose. Antra kandidaté
ramesniame, labiau gyvenamajame rajone vertinama 5, 2, 4, 4,
4,5, 2 — 8 viso 26, beveik tiksliai atitinkanti pirmos vietos profilj,
nepaisant to, kad apzitiros metu jauciasi Zymiai maziau jdomi nei
madinga parinktis. Pizza Site Score egzistuoja butent tam, kad
pagauty Sj atotrikj tarp to, kas jauciasi jdomu, ir to, kas iS tikryjy
veiks.

Viena praktiné pastaba dél komunaliniy paslaugy veiksnio
konkreciai, nes tai tas, kurj labiausiai linkstama laikyti savaime
suprantamu, o ne patvirtinti: niekada nepasitikékite nuomotojo
Zodziu dél dujy ar elektros pajégumo, ir niekada nedarykite
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prielaidos, kad erdve, kurioje anksciau buvo restoranas,
automatiskai turi tai, ko reikia jusy krosniai. Ankstesnio
nuomininko keptuvés ir grilio konfigaracija nieko nepasako apie
tai, ar elektros tiekimas gali padengti aukstinés krosnies apkrova,
0 ankstesnio nuomininko gyvenamosios klases dujy prijungimas
gali bati visiSkai nepakankamas komercinei picy krosniai
reikalingam BTU. PapraSykite rangovo fiziSkai patvirtinti
pajeguma pagal jusy konkrecios krosnies specifikacijy lapa pries
pasiraSant, ne po — tos vizito kaina yra trivialiai maza, palyginti
su spragos atradimo kaina po to, kai nuoma pasirasyta ir jranga
uzsakyta.

Sig savaite: jvertinkite savo esama geriausiai veikiancig vieta
pagal Pizza Site Score, kad nustatytumeéte savo paciy bazinj
profilj, tada jvertinkite kiekvieng Siuo metu svarstoma vietg pagal
tg pacig baze — ir bkite jtaras bet kuriai jdomiai kandidatei, kuri
vertinama reikSmingai Zemiau tankume ar komunaliniy paslaugy

pajégume nei vieta, kurig bandote atkartoti.
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Sig Savaite

a

|vertinkite savo geriausiai veikianCig esama vietg visose
septyniose Pizza Site Score dimensijose, kad nustatytumete
savo bazinj profil;.

Jvertinkite kiekvieng Siuo metu svarstoma kandidatine antrg
vietg pagal tg patj septyniy punkty kontrolinj sgrasa.

Paprasykite rangovo rastu patvirtinti dujy ar elektros pajéguma
kandidatinés vietos krosniai, 0 ne huomotojo Zodzio.

Atmeskite bet kurig jdomig kandidate, kuri vertinama
reikSmingai Zemiau josy bazés tankume ar komunaliniy
paslaugy pajégume.

Pirmenybe teikite kandidatei, kuri atitinka josy pirmos vietos
profilj, o ne tai, kuri tiesiog jau€iasi kaip athaujinimas.
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SKYRIUS 10

Vadovas, Kuris Nesate Jus

Pasitikek, bet tikrink.

— RUSY PRIEZODIS

70



Tai skyrius, kuriam savininkai labiausiai prieSinasi atidziai skaityti,
nes jis is tikryjy ne apie pica. Jis apie sunkiausig psichologinj
perejimag augant bet kuriam savininko valdomam verslui: iSmokti
pasitiketi kazkuo kitu tuo, kg pastatéete savo rankomis, standartu,
kurj galbut niekada visiSkai nepatikesite atitinkantj jasy paciy —
nes tikriausiai neatitiks — o verslas privalo vis tiek pavykii.

Daugybé savininky gali iSrecituoti savo tesSlos hidratacijos
procentg iki deSimtosios, bet visiSkai sustingsta, kai paklausiami,
ka konkreciai jie tikisi, kad jy naujas vietos vadovas nuspres
vienas, o0 kg eskaluos jiems. Tas neaiSkumas néra asmenybés
trdkumas — tai natdralus rezultatas to, kad niekada anksciau
nereikéjo to suformuluoti. Vienoje vietoje savininkas buvo
sprendimy priéméjas viskam, tad niekada nebuvo ribos, kurig
reikéty apibrézti. Dviejose vietose tos ribos nebuvimas tampa
didziausiu trinties Saltiniu tarp savininko ir vadovo, nes vadovas
arba eskaluoja viska (iSsekindamas savininkg ir suzlugdydamas
visg vadovo samdymo tikslg), arba nusprendzia viskg vienas
(gasdindamas savininka, kuris apie problemas suzino tik joms
susikaupus).

Sprendimas yra Manager Mandate — raSytinis dokumentas,
jteikiamas kiekvienam vietos vadovui pirmg diena, kuris nubrézia
linijg aiSkiai, 0 ne palieka jg atrasti bandymy ir klaidy badu per
skausmingus ménesius. Jame yra 3 saraSai, ne vienas. Pirma,
standartizuota ir negin€ytina: punktai i$ josy TeSlos DNR Lapo,
jasy Slice Margin Matrix specifikacijos, josy atidarymo ir
uzdarymo kontroliniai sgraSai, jusy sveikatos ir saugos
proceddros — dalykai, kurie turi bati identiSki kiekvienoje vietoje,
nepriklausomai nuo vadovo pageidavimo, nes jie saugo prekés
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Zenkla ir Copyability Scorecard investicijg iS5 1 skyriaus. Antra,
deleguota ir vadovo valdoma: personalo grafiky sudarymas
biudzeto ribose, kasdienis uzsakymas is tiekejy sutarty minimaliy
lygiy ribose, klienty skundy nagrinéjimas iki apibréztos grgzinimo
ribos, vietines rinkodaros sprendimai menesio biudzeto ribose —
sprendimai, kuriuos vadovas turéty priimti nesitardamas, nes
patvirtinimo reikalavimas Siose srityse ardo tiek jo autoritetg, tiek
jusy paciy laika. TrecCia, nedelsiant eskaluoti: bet koks sveikatos
ir saugos incidentas, reikSmingas neigiamas atsiliepimas ar
vieSas skundas, tiekéjo praSymas keisti sglygas, personalo
drausminis veiksmas, virSijantis zodinj jspejima, ar bet kokios
iSlaidos, virSijan€ios sutartg ribg — saujelé situacijy, kur vélavimo
kaina yra mazesné nei vadovo, priimancio neteisingg sprendimag

vienam, kaina.

lliustruotai, Manager Mandate gali nustatyti grgzinimo ribg 40 €
— Zemiau to vadovas iSsprendZia i$ karto atsipraSymu ir
kompensacija, be skambucio savininkui; virs to, ar dél bet ko,
susijusio su vieSu atsiliepimu, savininkas informuojamas per 24
valandas. Jis gali nustatyti rinkodaros biudZetg 150 €/ménes;j,
kurj vadovas gali iSleisti vietiniams lankstinukams, mokyklos [eSy
rinkimo remimui, ar socialiniy tinkly padidinimui, nereikalaujant
patvirtinimo kiekvienai atskirai iSlaidai. Tokie skaiCiai jauCiasi
mazi juos uzraSant ir milziniski efekte, nes jie pavercia deSimtis
savaitiniy ,ar galiu tiesiog patikrinti su tavimi* momenty
sprendimais, kuriuos vadovas priima pasitikincCiai ir nedelsiant,
kas yra tiksliai tai, ko klientui, stovinCiam prie prekystalio, reikia
tg akimirkg, kai kyla problema.
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Antra Sio skyriaus jrankio pusé yra savaitinio perzitiros
formatas — fiksuotos darbotvarkes, laiku ribotas skambutis ar
susitikimas tarp savininko ir kiekvieno vietos vadovo, idealiai ta
pacig dieng ir laikg kiekvieng savaite, kad tai tapty ritmu, o ne ad
hoc ,pasitikrinimu”, kuris vyksta, kai savininkas prisimena ar
susijaudina. Laikykites keturiy punkty Sia tvarka: Multi-Site
Scorecard skaiCiai iS 14 skyriaus uz kg tik pasibaigusia savaite,
palyginti su tikslu ir vietos pacios slenkamuoju vidurkiu; bet kokie
nedelsiant-eskaluoti punktai iS Manager Mandate, kurie jvyko;
vienas dalykas, kuris pasiseke, vertas konkreciai paminéti, nes
perzidra, kuri visada tik apie problemas, moko vadovus slépti
mazas problemas, kol jos tampa didelés; ir vienas konkretus
veiksmas ateinanciai savaitei, sutartas abiejy Zzmoniy, o ne
vienaSaliSkai paskirtas savininko. 30 minuciy, ta pati struktdra
kiekvieng karta, ir kritiSkai — ne skambutis, kuriame savininkas
eina per kiekvieng savaités bilietg, klausdamas, kodél kas nors
atsitiko, nes toks elgesys moko vadova nustoti savanoriskai
atnesti jums problemas.

Noriu buti tiesus dél Sio skyriaus emociniy kasty, nes
apsimetinéti, kad jis grynai mechaninis, baty nesazininga.
Pergalés atidavimas, uzsakymo sprendimai, badas, kaip
tvarkoma kliento skundas — visa tai — kazkam, kas nesate jus,
sukels akimirkas, kai stebite, kaip priimamas pasirinkimas, kurio
patys nebutumete prieme, ir tai nebus katastrofa, ir vis tiek jausis
kaip tokia pirmus kelis kartus. Manager Mandate to jausmo
nepasalina. Jis suteikia jums struktara patikrinti, ar rezultatas,
kuris jus sunerimino, iS tikryjy buvo mandato pazeidimas
(reikalaujantis tiesioginio pokalbio), ar tiesiog teisetas
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sprendimas vadovo deleguotoje zonoje, kuris tiesiog nebuvo
sprendimas, kurj jas batumeéte prieme (reikalaujantis, kad jas tai
paleistuméte), ir iSmokimas greitai atskirti Siuos 2 dalykus yra
dauguma to, kas padaro savininkag galintj valdyti penkias vietas
vietoj vienos.

Vienas jspéjamasis Zenklas, kurio reikia saugotis, atiduodant
kontrole: vadovas, kuris niekada nieko neeskaluoja, nebatinai yra
puikus vadovas, veikiantis pasitikinCiai savo mandate — kartais
tai vadovas, tyliai absorbuojantis problemas, kuriy bijo jums
pranesti, kas pasirodo meénesiais véliau kaip atsistatydinimas,
kurio nesitikéjote, ar standartas, nukrypes toliau, nei suvokéte,
nes niekas niekada neiSplauké j pavirSiy. Savaitinés perzitros
klausimas ,vienas dalykas, kuris pasisekeé" i§ dalies egzistuoja,
kad sukurty pasitikejima, kuris leidzia sunkesnius atskleidimus —
vadovas, kuris niekada negirdéjo i8 jasy tikro, konkretaus
pagyrimo, maZzai tikétina, kad bus tas, kuris paskambins jums 21
val. pasakyti, kad kg tik atéjo neanoncuotas sanitarinis
inspektorius.

Sig savaite: parasykite trijy sarady Manager Mandate savo
verslui — standartizuota, deleguota, nedelsiant-eskaluoti — su
realiais skaiCiais kiekvienoje riboje, ir suplanuokite pirma fiksuoto
formato savaitine perzilrg su kiekvienu Siuo metu turimu vietos
vadovu.
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Pradzia

Parasykite trijy sgraSy Manager Mandate: standartizuota,
deleguota ir nedelsiant-eskaluoti, savo verslui.

Nustatykite realig grazinimo ribg eurais ir realy ménesinj
vietinés rinkodaros biudZeta, kurj jusy vadovai gali iSleisti
nesitardami.

Jteikite Mandate kopijg kiekvienam esamam vietos vadovui ir
perziGrékite su jais visus tris sgrasus.

Suplanuokite pirma trisdeSimties minuciy fiksuoto formato
savaitine perzidrg su kiekvienu vadovu, tg pacig dieng ir laikg
kiekvieng savaite.

Jtraukite ,vieng dalyka, kuris pasiseke" j kiekvieng perzilrg nuo
pat pradZiy, ne tik problemas.
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SKYRIUS 11

Pizzaiolo Mokymas Dideliu Mastu

Grandine tik tokia stipri, kaip jos silpniausia
grandis.

— TRADICINIS PRIEZODIS
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Kiekvienas picerijos savininkas tam tikru momentu visiskai
priklause nuo vieno zmogaus. Dazniausiai tai pirmasis samdytas
pizzaiolo, ar pats savininkas — kazkas, kieno rankos pazjsta
teSla, kieno akis gali jvertinti kepimg vien pagal spalva, kieno
greitis ant menteles nustato visos virtuves tempa. Ta
priklausomybé jauciasi kaip turtas iki tos dienos, kai tas zmogus
paskambina sergantis jasy judriausiu SeStadieniu, ar pranesa
apie atsistatydinimg, kad atidaryty savo vieta, ir visa veikla
akivaizdziai svyruoja, nes jgadis iS tikryjy niekada nebuvo versle
— jis buvo viename Zmoguje, kuris atsitiktinai ten dirbo.

Tai vienos-zvaigZdés-pizzaiolo spastai, ir jie blogéja, ne geréja,
kai pridedate viety, nes dabar jums reikia to paties nepakei€iamo
joadzZio trijose ar keturiose vietose vienu metu, ir yra tiksliai
vienas zmogus, kuris jj turi. Instinktas tai iSspresti samdant ,dar
vieng zvaigzde" — perviliojant patyrusj pizzaiolo i5 konkurento
kiekvienai naujai vietai — yra brangus, létas, ir i3 tikryjy
neiSsprendzia pagrindinés problemos, nes jus kg tik sukaréte tris
ar keturis vienintelius gedimo taskus vietoj vieno.

Tikrasis sprendimas yra sukurti jgadziy progresija, kuri pica
gamyba pavercia i$ vieno Zmogaus turimo meno j amatg, kurio
galima sistemingai mokyti kelis Zmones, su aiSkiais kontroliniais
taSkais. Tai yra Pizzaiolo Ladder — penkiy etapy jgudziy
matrica, kuri padalija visa jgdZziy rinkinj j etapus, kuriuos naujas
darbuotojas gali jveikti apibréZta tvarka, kiekvienas su aiskiu
laiko-iki-kompetencijos tikslu ir iSlaikymo/neiSlaikymo standartu,
0 ne miglotu ,geréjimo" jausmu.
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Pirmas etapas yra teSlos manipuliavimas: porcijavimas,
formavimas rutuliukais ir baziné tempimo technika, be karstos
krosnies lietimo. Motyvuotas naujas darbuotojas turéty pasiekti
nuosekly, priimting standarta Cia per vieng iki 2 savaites
prizitrimos praktikos, vertinamas pagal paprastg kontrolinj
sgrasg — rutulio svoris 5g tolerancijoje, be plySimy tempiant,
nuoseklus storis per diskg, matuojamas keturiose vietose. Antras
etapas yra padengimas ir dekoravimas: teisingas porcijavimas
pagal Slice Margin Matrix specifikacijas iS 5 skyriaus, teisingas
iSdéstymas, teisinga operacijy tvarka (padazas pries sarj, sdris
pries tam tikrus priedus, kai kurie priedai dedami po kepimo) —
daZniausiai dar viena viena iki 2 savaités, ir etapas, kur priedy
Sliauzimas arba uzkertamas, arba jkepamas kaip blogas jprotis
mety metams. TreCias etapas yra mentelé: iStemptos, padengtos
picos pakrovimas ant mentelés be deformacijos, Svarus
paleidimas j krosnj, ir — tai dalis, uztrunkanti ilgiausiai — kepimo
skaitymas vykstant ir Zzinojimas, kada ir kaip sukti. Dazniausiai
tris iki penkiy savaiciy, ir pirmas etapas, kur tikras jgadziy
atotrtkis tarp stazuotojy tampa matomas, nes mentelés darbas
atlygina pakartojima ir ranka-akis koordinacijg tokiu badu, kokiu
ankstesni etapai nedaro taip stipriai. Ketvirtas etapas yra
tempas: mentelés ir krosnies valdymas vienu metu tikro, judraus
aptarnavimo metu, kokybés standarto iSlaikymas laiko spaudimo
salygomis, o ne tik ramioje mokymo virtuvéje — Cia techniskai
kompetentingas staZuotojas daznai atskleidzZia, kad dar negali
iSlaikyti standarto, kai 4 bilietai atkeliauja vienu metu, ir
daZniausiai reikia keturias iki aStuoniy savaiciy tikros
aptarnavimo patirties tam sutvirtinti. Penktas etapas yra kity
mokymas: paskutinis etapas, ir galbat vertingiausias konkreciai
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keliy viety verslui, nes pizzaiolo, galintis mokyti etapus vienas iki

4 naujg darbuotojg, yra Zmogus, leidZiantis jums atidaryti penktg

vieta, nereikalaujant nieko perviliojimo.

Pizzaiolo Ladder, Etapas Po Etapo

a

Pirmas etapas: teSlos manipuliavimas — porcijavimas,
formavimas rutuliukais ir bazinis tempimas, vertinamas pagal
tolerancijos kontrolinj sarasa.

Antras etapas: padengimas ir dekoravimas pagal Slice Margin
Matrix specifikacijas, teisinga operacijy tvarka.

TrecCias etapas: mentelé — pakrovimas, paleidimas ir kepimo
skaitymas be deformacijos.

Ketvirtas etapas: tempas — mentelés ir krosnies valdymas
vienu metu esant tikram aptarnavimo spaudimui.

Penktas etapas: kity mokymas, kad sertifikuotas jgadis
kauptysi, o ne likty uZrakintas viename Zmoguije.

Kiekvienas etapas baigiasi sertifikavimo kontroliniu sagrasu —

konkreciu, stebimu iSlaikymo/neislaikymo testu, o ne subjektyviu

vadovo jspadZiu. lliustruotai, treCio etapo mentelés sertifikavimas

gali reikalauti, kad stazuotojas pakrauty ir paleisty 10 paeiliui

picy be jokios deformacijos, teisingai identifikuoty ir apsukty bent

aStuonias iS deSimties picy teisingu momentu remiantis matomu

kepimo progresu, ir baigty visg deSimties picy seka apibreztame

79



laiko lange, atitinkanCiame tikrg jlisy vietos aptarnavimo tempa.
ISlaikyti visus tris ir jie sertifikuoti treCiame etape; neiSlaikyti bet
kurio ir jie gauna dar vieng savaite priziarimos praktikos pries
pakartotinj testavima, o ne tyliai praleisti, nes pamaina buvo judri,
0 vadovas nenoréjo uzsiimti sunkiu pokalbiu.

Sertifikavimo jraSas svarbus dél antros, maziau akivaizdzios
priezasties, be mokymo kokybés: tai jasy tikras personalo
pajégumo Zemeélapis visose vietose. Kai tiksliai Zinote, kiek
sertifikuoty trecio-etapo-ir-auks€iau pizzaioly turite visame savo
versle, ir kur jie Siuo metu dirba, galite matyti personalo rizika,
pries jai tampant SeStadienio vakaro krize — vieta su tik vienu
ketvirto etapo sertifikuotu Zmogumi grafike yra vienas sergancio
dienos nutolusi nuo kokybés Zlugimo, ir tai faktas, kurj norite
zinoti antradienio planavimo susirinkime, ne sunkiu badu suzinoti

penktadienj 19 val.

lliustruotai, trijy viety verslas, samoningai vykdantis Pizzaiolo
Ladder, gali sekti: Vieta A, 4 sertifikuoti ketvirtame etape, 2
penktame (galintys mokyti); Vieta B, 2 ketvirtame etape, nulis
penktame; Vieta C, vienas ketvirtame etape, nulis penktame. Tas
Zemélapis iS karto sako jums, kad Vieta C trapi — vienintelis
gedimo taSkas, tiksliai kaip vienos-Zvaigzdés-pizzaiolo spastai,
nuo kuriy prasidéjo Sis skyrius, tik neSiojantis pareigybe vietoj
vardo — ir kad jasy 2 penkto etapo treneriai Vietoje A yra
nepakankamai naudojamas isSteklius, kuris turéty praleisti laikg
Vietoje C, o ne nuolat pastatytas ten, kur jau yra atsarga.

Ekonomika aiSkiai palaiko Sig laiko investicijg. Verslas, kuris
pasikliauja perviliojant patyrusius darbuotojus, kad aprapinty
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naujas vietas personalu, dazniausiai moka 15-25% atlyginimo
priemoka virs to, kg kainuoja namuose iSaugintas, kopéciomis
apmokytas pizzaiolo, plius létesnis jsibegejimas, nes perviliotas
darbuotojas vis tiek turi atsimokyti ankstesnio darbdavio jprocius
ir iS naujo iSmokti jasy konkrety TeSlos DNR Lapg ir Slice Margin
Matrix specifikacijas — daznai uztrunkant beveik tiek pat laiko
pasiekti pilng vietos specifineg kompetencijg, kiek motyvuotam
naujam darbuotojui, mokytam nuo pirmo etapo jusy paciy
sistemoje nuo pirmos dienos.

Sig savaite: saZiningai suplanuokite savo dabartine pizzaioly
komanda pagal penkiy etapy kopécias, pagal vieta, ir
identifikuokite bet kurig vietg su maziau nei dviem ketvirto-etapo-
ir-auk3cCiau sertifikuotais Zmonémis — tai jlsy tiesioginis
vienintelio gedimo tasko rizikos veiksnys, ir verta jj iStaisyti pries
atidarant ketvirtg ar penkta vieta, o ne po.
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Sig Savaite

Suplanuokite kiekvieng dabartinj pizzaiolo, pagal vieta,
saziningai pagal penkiy etapy Pizzaiolo Ladder.

a

Parasykite iSlaikymo/neiSlaikymo kontrolinj sgrasa kiekvienam
etapui, pradedant trecCio etapo mentelés testu.

Identifikuokite bet kurig vieta su maziau nei dviem ketvirto-
etapo-ir-aukSciau sertifikuotais Zmonémis kaip tiesiogine rizikg.

Perkelkite penkto etapo trenerj j vieta su silpniausia priezidra, o
ne palikite jj ten, kur jau yra atsarga.

Pradékite sertifikuoti pagal kontrolinj saraSg Sig savaite, o ne
pralaidZiai praleiskite staZuotojus judrioje pamainoje.
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SKYRIUS 12

Pirkimas Tarp Viety

Nedekite visy kiausiniy j vieng kreps;.

— TRADICINIS PRIEZODIS
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Vienos vietos savininko pirkimo santykis su milty maldnu, sario
tiekéju, ar déziy gamintoju dazniausiai paprastas ir asmeniskas
— nuolatinis savaitinis uzsakymas, pazjstamas atstovas, kaina,
kuri nebuvo rimtai perderamota mety metais, nes niekas neturéjo
sverto jg perderamti. Pridekite antrg ir treCig vieta, ir kazkas
pasikeiCia, ko dauguma savininky i$ karto nepastebi: dabar jus
turite tikrg pirkimo apimtj, o tikra pirkimo apimtis vertinga tiekéjui
taip, kaip niekada nebuvo vienos vietos uzsakymas.

Klaida, kuri pasireiSkia daZniausiai Siame etape, néra
nesugebéjimas konsoliduoti pirkimo — tai konsolidavimas per
siaurai, vien apie kaing, nejtraukiant kokybés kontrolés ir tiekéjo
rizikos mastymo, kuris turéty kartu ateiti. Savininkas atranda, kad
centrinis milty uzsakymas visoms trims vietoms gauna
reikSmingai geresne kaing nei kiekviena vieta, uZzsakanti atskirai,
persijungia i karto, ir ten sustoja — nepastebédamas, kad
centralizavimas taip pat reiSkia, kad kiekvienos vietos teSla dabar
priklauso nuo vieno pristatymo tvarkarascio, vieno santykio su
tiekéju ir vienos produkto specifikacijos, o tai kitokia rizika nei ta,
kurig iSsprendé.

Pirkimo konsolidavimo planas tai tvarko tinkamai, atskirdamas
.ka konsoliduoti" nuo ,kaip apsisaugoti nuo to, ka konsolidavimas
sukuria". Pradékite nuo kategorijy, kur konsolidavimas turi
aiSkiausia naudg ir maziausia pridéta rizika: miltai, konservuoti
pomidorai ir déZés dazniausiai yra saugiausi ankstyvi laiméjimai,
nes tai beveik prekiniai produktai, kur egzistuoja keli kvalifikuoti
tiekéjai, o perjungimo kastai, jei vienas tiekéjas jus nuvilia, i$
tikryjy mazi. Mocarela ir kiti Sviezio pieno produktai nusipelno
daugiau atsargumao, ir grjSiu prie prieZzasCiy netrukus. Kurkite
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plang kategorija po kategorijos, deredamiesi su kiekvienu tiekeju
dél apimtimi laipsniuotos kainy lentelés — kainos, kuri mazéja,
jasy sujungtai keliy viety uzsakymy apimciai perzengiant
apibreztas ribas — o ne vienos plokscios nuolaidos, nes
laipsniuota struktira suteikia jums aiSky, matomg paskata toliau
konsoliduoti, pridedant ketvirta, penktg ir SeStg vieta, ir suteikia
tiekéjui aisSkig priezastj noréti toliau uzdirbti iS josy augancios
apimties, o ne traktuoti jisy dabartinj uzsakyma kaip lubas.

Konsolidavimo kokybés kontrolés nauda tikra ir verta aiSkiai
iSsakyti, nes lengva susikoncentruoti vien j kaing ir
nepakankamai vertinti Sig dalj: kai kiekviena vieta uzsako tuos
pacius miltus i$ to paties maltno pagal tg pacig specifikacijy
lentele, jas paSalinote visg recepto nuokrypio problemos
kategorijg i8 1 skyriaus, pries jai spejus net prasidéti, nes pats
Zaliavos Saltinis dabar identiSkas visur, o ne ,panaSus, tiekiamas
vietoje, pakankamai artimas". Tai tyliai vienas i$ didziausio sverto
turimy Zingshiy auganciam picos verslui, nes jis iStaiso
nuoseklumo problema Saltinyje, o ne bando jg iSmokyti is
kintamy zaliavy kiekvienoje vietoje.

Dabar rizikos pusé, nes tai dalis, kurig konsolidavimo planai
praleidzia. Single-Source Risk Score egzistuoja, kad neleisty
jums netycia pastatyti viso savo keliy viety kokybés standarto ant
vieno santykio su tiekéju, kuris galéty jus nuvilti be jspéjimo —
mocarelos gamintojas, turintis bloga ménesj, milty maldnas,
patyres gaisra, dézZiy gamintojas, Zlugdamas. |vertinkite
kiekvieng pagrindinj ingredientg ar tiekimo kategorijg trimis
dimensijomis, kiekvieng 0-5: perjungimo sunkumas (kaip sunku
baty, praktine ir laiko prasme, kvalifikuoti antrg tiekéjg Siam
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produktui pagal jlisy specifikacija, jei pirmasis rytoj nuvilty),
pristatymo termino rizika (kiek jspéjimo realistiS8kai gautumete,
pries tiekimo problemai uzklumpant jasy virtuves), ir kokybes
jautrumas (kiek kentéty gatava pica, jei laikinai turétumete
pakeisti Sig Zaliavg Zemesnes kokybés versija, ieSkant
pakaitalo). AukStas bendras balas — reiSkiantis sunku perjungti,
mazai jspejimo ir labai jautrus pakeitimui — signalizuoja
kategorijg, kur vienas Saltinis del geresnés kainos yra tikra
strateginé rizika, ne vien efektyvumo laimejimas.

SINGLE-SOURCE RISK SCORE

Perjungimo sunkumas + pristatymo termino
rizika + kokybés jautrumas, kiekvienas
vertinamas 0-5, susumuojant iki galimy 15
vienai ingrediento kategorijai.

Mocarela yra kategorija, kuri Siuo atveju vertinama aukSciausiai
beveik visur, kur modelis taikomas, ir todél ji buvo paminéta
auksciau. Tai ingredientas, kuriam jlsy pica jautriausia galutinés
kokybés atzvilgiu — drégmeés kiekis, tirpimo elgesys ir skonis
reikSmingai skiriasi tarp gamintojy budais, kuriuos klientai i$
tikryjy pastebi, net jei negaléty paaiskinti, kodél viena pica
skanesné uz kitg. Ji taip pat daznai gaminama santykinai
nedaugelio kvalifikuoty tiekéjy tokia apimtimi ir nuoseklumu,
kokio reikia keliy viety picerijai, o tai reiSkia, kad pristatymo
terminas ir perjungimo sunkumas taip pat vertinami aukstai.
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Protingas zingsnis kategorijai, vertinamai aukstai visose trijose
Single-Source Risk Score dimensijose, yra ne vengti jos
konsoliduoti — kokybés kontrolés nauda per vertinga, kad baty
praleista — o palaikyti kvalifikuota, testuotg antra tiekejg rezerve,
net kai jisy pagrindiné apimtis eina per pagrindinj santykj, kad
sutrikimas tapty nepatogiu telefono skambuciu, o ne
egzistenciniu.

Tiekéjo vertinimo kortelé uzbaigia sistema: paprasta ketvirtiné
perzidra, kiekvienam pagrindiniam tiekéjui, apie kainy
konkurencinguma pries rinkg, savalaikio pristatymo procenta,
produkto nuosekluma (matuojama pagal jasy paciy specifikacijy
lentele, ne tiekéjo paties teiginius), ir reagavima, kai kas nors
nutinka blogai. lliustruotai, mocarelos tiekéjas, vertinamas stipriai
kainos ir nuoseklumo atzvilgiu, bet silpnai savalaikio pristatymo
atzvilgiu — tarkim, 91% savalaikis prieS 98% tikslg — yra
tiekéjas, vertas tiesioginio pokalbio, prie$ santykiui ragstant j
krize, ir dokumentuota tendencija vertinimo korteléje suteikia
jums konkrety, datuotg jrodyma tam pokalbiui vesti produktyviai,

0 ne emociskai.

Konsolidavimo pastangy laikas taip pat svarbus. Geriausias
momentas perderamti santykj su tiekéju néra tada, kai esate
desperatiSkai reikalingi geresnés kainos po sunkaus ketvir¢io —
tai tada, kai ketinate atidaryti naujg vieta ir turite tikra, datuotg
apimties padidéjima, kurj galite pasialyti kaip sverta. Atneskite
tiekéjui konkrety skaiciy: ,mes pridedame ketvirtg vietg antrame
ketvirtyje, kas misy ménesine milty apimtj perkelia nuo 2,4 tonos
iki mazdaug 3,2 tonos" yra pokalbis, kuris jums gauna tikrg
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laipsniuotg nuolaida, kai ,ar galite padaryti geresne kaing" be
konkretaus apimties pasakojimo retai gauna.

Sig savaite: paleiskite Single-Source Risk Score savo trims ar
keturioms didZiausios apimties ingredienty kategorijoms, ir bet
kuriai kategorijai, vertinamai aukstai visose trijose dimensijose,
suzinokite Siandien, ar i$ tikryjy turite kvalifikuotg atsarginj
tiekéja, ar tiesiog daréte prielaida, kad jis egzistuoja, niekada to
nepatvirtine.

Pradzia

ISvardinkite savo tris ar keturias didZiausios apimties
ingredienty kategorijas, pradedant miltais, pomidorais, dézémis
ir mocarela.

Jvertinkite kiekvieng perjungimo sunkumu, pristatymo termino
rizika ir kokybés jautrumu, 0 iki 5, Single-Source Risk Score.

Patvirtinkite Siandien, ar bet kuri aukStai vertinama kategorija,
ypac mocarela, is tikryjy turi kvalifikuotg atsarginj tiekéja.

Derékités dél apimtimi laipsniuotos kainy lentelés su savo
saugiausiomis konsoliduoti kategorijomis pirmiausia.

Nustatykite ketvirtine tiekéjo vertinimo kortele, sekancig kaing,
savalaikj pristatyma ir nuosekluma pagal jasy paciy
specifikacijy lentele.
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SKYRIUS 13

Vienas Prekés Zenklas, 3 Rajonai

Kaip virsuje, taip ir apacioje.

— TRADICINIS PRIEZODIS
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Apsvarstykite savininka, atidarantj treCig vieta, kuris ta akimirkag
véliau apibadina kaip ,momentg, kai supratau, kad prekés
Zenklas nebuvo receptas, tai buvo pazadas, ir a8 niekada i
tikryjy neuzraSiau, kg tas pazadas apéeme". Jis praleido dvejus
metus, darydamas prielaida, kad visi, jskaitant jj patj, jau zZino,
kur guli riba tarp ,tai yra tai, kas mes esame visur" ir ,tai gali Cia
atrodyti kitaip". Niekas nezinojo, o gincas, galiausiai privertes §j
klausima, nebuvo didelis — tai buvo vadovas, norejes pakeisti
namy saloty padazg j vietinj mégstamiausia, tikrai mazas
sprendimas, virtes dviejy savaiciy nesutarimu grynai todel, kad
nebuvo dokumento, j kurj bet kuri pusé galety nurodyti.

2 klaidos guli prieSingose to paties klausimo pusése, ir savininkai
] jas patenka mazdaug vienodu daznumu. Pirmoji yra prekés
Zenklo nuoseklumo spastai: priversti kiekvieng vietg bati
absoliuciai identiSka iki paskutinés detalés, nepriklausomai nuo
rajono, kuriame ji yra, nes nuoslumas jauciasi saugus, o bet
kokia vietiné variacija jauCiasi kaip slidus Slaitas link prekes
Zenklo kontrolés praradimo. Antroji yra vietinio nesvarbumo
spastai: leisti kiekvienai vietai nukrypti taip toli link savo rajono
pageidavimy, kad 3 vietos vos bejauciasi tuo paciu verslu, o
prekes zenklas, kurj kiréte mety metais pirmoje vietoje, tyliai
iStirpo | tris nesusijusius vietinius restoranus, kurie atsitiktinai
dalinasi iSkaba.

Abi spastai kyla i$ tos pacios neiSnagrinétos prielaidos — kad
nuoseklumas ir vietinis aktualumas yra prieSingybés, ir turite
pasirinkti taSka vienoje skaléje tarp jy. Jie néra prieSingybés.
Tikrasis jgadis yra nuspresti, sgmoningai ir rastu, tiksliai kurie
jasy verslo elementai turi bati identiski visur, o kurie elementai i$
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tikryjy priimtini, netgi geri, keisti pagal rajong — ir tada laikytis
tos ribos tvirtai abiem kryptimis, o ne leisti jai atsitiktinai nuklysti
bet kuriuo galu.

Tai yra Core-and-Flex Rule, dokumentuota kaip prekés zZenklo
taisykliy lapas su dviem aiSkiais sgrasais, jteikiamas kiekvienam
vietos vadovui ir naudojamas kiekvieng karta, kai iSkyla
klausimas ,ar turétume tai daryti Cia kitaip". Fiksuotas sgraSas
apima viska, kas apibrézia, kas jlsy pica is tikryjy yra ir kg jasy
prekés zenklas is tikryjy pazada: josy TeSlos DNR Lapo
specifikacijas i$ 2 skyriaus, jasy pagrindinius meniu punktus ir jy
Slice Margin Matrix specifikacijas i$ 5 skyriaus, jasy logotipa,
spalvy palete ir iSkaby standartus, jusy kainodaros filosofija, net
jei ne identiSkus eury skaicius, jusy klienty aptarnavimo
standartus, ir jidsy maisto saugos bei higienos proceddras. Nieko
iS to nesikeicia pagal rajong, niekada, nes klientas, kuris ragavo
jasy Margheritg pirmoje vietoje ir uzsisako ja trecioje vietoje,
pasitiki, kad tai ta pati pica, o Sio pasitikéjimo sulauzymas dél
vietinio kolorito kainuoja jums daugiau, nei tas koloritas vertas.

Lankstus sgraSas apima viska, kas is tikryjy gali pageréti
pritaikant prie konkretaus rajono, negrasant tam, ka prekés
Zenklas pazada: nedidelis skaicius vietiniy specialiyjy punkty —
vienas ar 2 besikeiCiantys specialls pasidlymai, naudojantys
vietinius ar sezoninius ingredientus, aiSkiai pazyméti kaip tos
vietos savas priedas, o ne pateikiami kaip pagrindinis meniu;
vietiné rinkodara ir bendruomeneés jsitraukimas, kuris turéty
atrodyti kitaip universiteto rajono vietoje nei Seimos
priemiestinéje; interjero stiliaus detalés jusy fiksuotoje prekeés
Zenklo paletéje; darbo valandos, atitinkancios iS tikryjy skirtingus
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vietinius paklausos modelius; ir pristatymo-versus-valgymo-
vietoje akcentas, atitinkantis faktinj vietos tankumo profilj iS 9
skyriaus, kas gali reikSti mazesne valgomaja ir didesne virtuve
vienoje vietoje ir prieSingai kitoje.

lliustruotai, trijy viety picerijos prekés zZenklo taisykliy
dokumentas gali fiksuoti 11 pagrindiniy meniu punkty su
uzrakintomis specifikacijomis ir kainodaros filosofija, identiSka
visose vietose, kartu leisdamas kiekvienai vietai iki dviejy
besikei€ianciy vietiniy specialiyjy pasitlymuy, kurie vis tiek turi
naudoti tg pacig bazine teslg ir tg patj pagrindinj padaza, kad net
Lvietinio lankstumo" punktas vis tiek nepaneigiamai skanauty
prekés Zenklu po savo vietiniu posdkiu. Viena vieta netoli
universiteto vykdo vélyvo vakaro studenty specialy pasitlyma 2
vakarus per savaite; kita Seimos gyvenamajame rajone vykdo
sekmadienio Seimos paketo pasitlyma; treCia, verslo rajone,
praleidZia abu ir vietoj to vykdo greitg darbo dienos piety
specialy pasitlyma, sukurtg 20 minuciy stalo apyvartai. Visos 3
vis tiek patiekia identiSka Margheritg pagal identiSkg
specifikacijg, nes tai yra tai, kuo klientai is tikryjy pasitiki, kad
prekés Zenklas nuosekliai pateiks, kur bebaty sutikti.

Testas, kurj duodu savininkams naujam pasidlymui rasiuoti
fiksuotg ar lanksty, yra paprastas: ar nuolatinis klientas i$ pirmos
vietos jaustysi sumiSes ar apgautas, jei atrasty §j skirtuma
trecioje vietoje? Kitas besikeiCiantis specialusis pasidlymas, kitos
valandos, kitas bendruomenés rémimas — jokio sumisimo,
jokios problemos, iS tikryjy geras vietinis aktualumas. Kitas
teSlos receptas, kiti pagrindinés picos priedai, materialiai kitokia
kaina uz tg patj punktg be nurodytos prieZzasties — tai jaustysi
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kaip apgaulé klientui, pasitikejusiam prekes zenklu visose
vietose, ir tai priklauso fiksuotam sgrasui, net jei vietos vadovas
turi iS tikryjy gera vietine priezastj noréti tai pakeisti.

Vienas praktinis jspéjimas: periodiSkai perziarékite patj lanksty
sgrasa, ne tik atitikima jam, nes vietiniai lankstds punktai turi
tendencijg kaupti sudétinguma laikui bégant tiksliai taip, kaip
daro priedy Sliauzimas i$ 5 skyriaus — besikeiCiantis specialusis
pasitlymas, kuris prasidéjo kaip vienas Svarus sezoninis
punktas, gali po aStuoniolikos ménesiy tyliai pagimdyti tris
variantus, kuriy né vieno niekas neprisimena patvirtines.
Nustatykite galiojimo pabaigos datg kiekvienam vietiniam
specialiam pasialymui, kai jis patvirtinamas, priversdami
samoningg atnaujinimo sprendima, o ne leisdami neribotam
tyliam kaupimuisi.

Tas pats dokumentas taip pat iSsprendzia ginCus pries jiems
prasidedant, kas vertinga daugiau, nei skamba. RaSytiné Core-
and-Flex Rule, sutarta ir bendrinama prie$ atvykstant pirmam
sunkiam naujo vadovo praSymui dél vietinio pritaikymo, paver€ia
tai, kas galety tapti asmeniniu nesutarimu del skonio ar
sprendimo, paprasta paieSka — ar tai fiksuotame saraSe, ar
lankstiajame saraSe — ir leidZia vadovui atsakyti j savo paties
klausima dazniausiai, nereikalaujant jlsy telefone.

Sig savaite: paradykite savo Core-and-Flex Rule kaip 2 aiskius
sgrasus, pasidalinkite ja su kiekvienu vietos vadovu, ir
patikrinkite savo dabartines vietas del bet ko, kas nukrypo |
lanksciaja linijos puse, niekada nebuvus samoningai patvirtintam
ten bati.
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lgyvendinimas Praktikoje

ParaSykite fiksuotg sgrasa: teslos specifikacija, pagrindinis
meniu, logotipas ir kainodaros filosofija, aptarnavimo
standartai, maisto saugos proceduros.

ParaSykite lanksty sgrasa: vietiniai specialts pasitlymai,
vietine rinkodara, interjero stiliaus detalés, valandos, ir
pristatymo-versus-valgymo-vietoje akcentas.

Atlikite testa ,ar nuolatinis klientas i$ pirmos vietos jaustysi
apgautas" kiekvienai dabartinei vietinei variacijai, kurig rasite.

Nustatykite galiojimo pabaigos datg kiekvienam esamam
vietiniam specialiam pasialymui, kad jis reikalauty sgmoningo
atnaujinimo sprendimo.

Pasidalinkite Core-and-Flex Rule su kiekvienu vietos vadovu
kaip standartinj atsakyma j busimus vietinio pritaikymo
praSymus.
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SKYRIUS 14

Skaiciai, Kurie Lygina Vietas

Kas matuojama, tas valdoma.

— PRISKIRIAMA PETERIUI DRUCKERIUI
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Sunkiausias valdymo klausimas keliy viety picos versle néra
.Kaip sekasi verslui" — josy ménesio pelno (nuostolio) ataskaita j
tai atsako pakankamai gerai. Tai ,kuriai vietai reikia mano
démesio Sig savaite, ir kodel", ir dauguma savininky j tai atsako
pagal jausma: kokia vieta paskutinj kartg skambino su problema,
ar kokig vietg savininkas atsitiktinai lanke paskutinj kartg ir
pastebéjo, kad kazkas ne taip. Tai ne valdymas, tai kurmiy
dauzymas, ir tai reiSkia, kad vietos, kurios neskambina — daznai
todel, kad vadovas tyliai kovoja ir nenori to pripazinti, tiksliai
rizika, pazyméta 10 skyriuje — lieka neistirtos menesius is eilés.

Yra specifinis gedimo modelis, kurj noriu pavadinti, nes jis toks
paplites, kad nusipelno savo etiketés: garsiausia vieta retai yra
vieta, kuriai jasy labiausiai reikia. Vadovas, kuris daznai
skambina, eskaluoja mazus dalykus, ir akivaizdZiai reikalauja
patikinimo, daZniausiai yra vadovas, pakankamai jsitraukes, kad
pastebéty problemas — kas yra geras Zenklas, net jei nuolatiniai
skambuciai jauCiasi varginantys. Tikrai pavojinga vieta yra tyli,
valdoma vadovo, kuris isdidus, ar naujas, ar vengiantis konflikto,
absorbuodamas létg nuosmukj, niekada nepakeldamas rankos,
kol vertinimo kortelé — ar vieSas kliento atsiliepimas — to
neiSkelia j pavirSiy meénesiais po to, kai tai prasidejo. Reguliarus,
skaitmeninis, palyginamas matavimas yra vienintelé patikima
apsauga nuo Sio modelio, nes jis nepriklauso nuo to, ar kas nors
nuspres kalbeti.

Multi-Site Scorecard tai iStaiso, suteikdama kiekvienai vietai tg
patj savaitinj matavima ta pacig diena, kad vietas baty galima
teisingai palyginti tarpusavyije ir su savo paciy slenkamuoju
vidurkiu, o ne lyginti pagal jausma ar pagal tai, kas paskutiniu
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metu buvo garsiausias. 5 skaiCiai, sekami savaitiniu pagrindu,
vienai vietai: picos per darbo valandg (bendras pagaminty picy
skaiCius, padalytas iS bendro virtuvés darbo valandy tg savaite
— jusy pagrindinis produktyvumo skaicius), teslos atlieky
procentas (i$ 2 skyriaus, sumaisytos tesSlos dalis, kuri niekada
netapo parduota pica), vidutinis pristatymo laikas nuo uzsakymo
patvirtinimo iki dury, sario kastai kaip picos pajamy procentas
(josy geriausias vienas ankstyvo jspejimo signalas tiek priedy
Sliauzimui, tiek tiekejo kainos judejimui), ir vidutinis atsiliepimy
jvertinimas jusy pagrindinése platformose per paskutines 30
dienu.

MULTI-SITE SCORECARD
5 savaitiniai skai€iai vienai vietai: picos per
darbo valanda, teslos atlieky %, vidutinis
pristatymo laikas, sirio kasty % picos pajamuy,
ir atsiliepimy jvertinimas per paskutines 30
dieny.

Kiekvienas skaiCius svarbus maziau izoliuotai, nei modelyje, kurj
jis sudaro kartu su kitais keturiais, ir tai yra tikrasis jgudis gerai
skaityti vertinimo kortele. Vieta su auganciu sario kasty procentu
ir stabiliais picomis-per-darbo-valandg grei€iausiai patiria priedy
Sliauzima ar tiekéjo kainos pasikeitimg — patikrinkite Slice
Margin Matrix ir tiekéjo vertinimo kortele, prie$ darant kitokias
prielaidas. Vieta su krentanCiomis picomis-per-darbo-valandg ir
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stabiliomis teSlos atliekomis greiCiausiai turi per daug personalo
esamai apimciai, ar vykdo neefektyvy pamainy modelj, visiSkai
ne kokybés problema. Vieta su auganciu pristatymo laiku ir
krentanciu atsiliepimy jvertinimu kartu, esant visam kitam
stabiliam, rodo tiesiai j tankumo ir spindulio matematikg iS 7
skyriaus, 0 ne j bet ka, vykstantj virtuveje.

lliustruotai, keturiy viety verslas, vykdantis vertinimo kortele, gali
matyti: Vieta A, 14,2 picos/darbo valanda (tikslas 13,5), teSlos
atliekos 1,8%, pristatymo laikas 21 minuté, sario kastai 19,1%
picos pajamuy, atsiliepimy jvertinimas 4,6 — aiSkiai stipriausia
vieta, verta studijuoti dél to, ka ji daro teisingai, o ne tiesiog
palikti ramybéje. Vieta D, 10,1 picos/darbo valanda, teSlos
atliekos 4,2%, pristatymo laikas 29 minutés, strio kaStai 23,4%,
atsiliepimy jvertinimas 4,1 — atsilikusi visose atskirose
metrikose, kas jums sako, kad tai ne viena izoliuota problema, o
vieta, kuriai reikia tikros intervencijos, greiCiausiai pradedant
tiesioginiu pokalbiu su vadovu, naudojant savaitines perzitros
formatg iS 10 skyriaus, dirbant su Manager Mandate, kad
patikrintuméte, ar standartai nukrypo, ar vadovui traksta istekliy.

Kas daryti, kai viena vieta atsilieka, svarbu tiek pat, kiek ir tai
pastebéti. Instinktas daznai yra puldyti ir taisyti viska i$ karto, kas
uzvercia kovojantj vadova ir retai duoda ilgalaikj pageréjima.
Geriau: pasirinkite vieng blogiausiai veikiancig metrikag, palyginti
Su geriausia jasy vieta, taisykite ta pirmiausia su aiskiu, laiku
ribotu planu — tarkim, 2 savaites teslos atlieky sumazinimui nuo
4,2% link 2,5% naudojant Fermentacijos Laikrodj i$ 2 skyriaus —
patikrinkite, kad taisymas iSliko 2 savaites iS$ eilés, tada pereikite
prie kitos metrikos. Kovojanti vieta retai turi vieng pagrindine
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priezastj; dazniausiai turi tris ar keturias kaupiamosios
problemas, ir bandymas taisyti visas i$ karto yra budas, kaip
vadovas baigia labiau apkrautas, nei prieS bandant padeti.

Vertinimo kortelé taip pat saugo jasy geriausias vietas, kas yra
nauda, kurios savininkai nepakankamai vertina. Be reguliaraus,
palyginamo matavimo, stiprios vietos létas nuosmukis gali likti
nepastebétas ménesius, nes ,vis dar gerai, palyginti su
atmintimi, kaip ji buvo anksciau" néra tas pats klausimas kaip
,Vis dar gerai, palyginti su faktiniu Sios savaités skaiCiumi". Vieta,
nukrypstanti nuo 14,2 picos per darbo valanda iki 12,8 per
keturis ménesius, yra reikSmingas nuosmukis, kurio ménesinis
2vilgsnis j banko saskaitos likutj niekada neatskleis laiku, kol tai
vis dar maZza, lengva pataisa.

Laikykite vertinimo kortele matomag, ne privacia. Versija,
bendrinama su kiekvienu vietos vadovu — rodanti visas vietas
Salia vienas kito, ne tik jy paCiy — linkusi padaryti daugiau
standartams nei bet koks memorandumas kada nors padarys,
nes dauguma vadovy, vykdanciy gerg vieta, jaucia tikrg
pasididZiavimg tai matydami, o dauguma vadovy, vykdanciy
atsiliekancig vietg, verciau tyliai taisyty dalykus prie$ kito
savaités skaiCiams paskelbiant, nei rengty privaty pokalbj apie
tai, kodel jie atsilieka. Sio tipo skaidrumas vienas pats uzdare
reikSminga dalj atotrikio tarp geriausios ir blogiausios verslo
vietos per 2 ar tris ménesius, grynai todél, kad niekas nenori
matomai bati paskutinis saraSe, kurj mato jo kolegos.

Sig savaite: nustatykite penkiy metriky vertinimo kortele
kiekvienai Siuo metu turimai vietai, paimkite paskutiniy keturiy
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savaiciy realius duomenis kiekvienai metrikai, net jei kai kuriuos

reikia iSkasti iS POS ir pristatymo platformos ataskaity, ir

identifikuokite, kuriai vienai vietai ir kuriai vienai metrikai reikia

demesio pirmiausia.

Sig Savaite

e

Nustatykite penkiy metriky Multi-Site Scorecard: picos per
darbo valanda, % teSlos atlieky, pristatymo laikas, % sdrio
kasty, atsiliepimy jvertinimas.

Paimkite paskutiniy keturiy savaiciy realius duomenis vienai
vietai kiekvienai metrikai i§ savo POS ir pristatymo platformos
ataskaity.

Identifikuokite vieng blogiausiai veikianCig vietg ir jos vieng
blogiausig metrika, palyginti su jisy geriausia vieta.

Nustatykite dviejy savaiciy, laiku ribota taisyma tai vienai
metrikai, prie$ liesdami bet kg kita toje vietoje.

Pasidalinkite vertinimo kortele su visais savo vietos vadovais,
Salia vienas kito, o ne laikykite jg privacia.
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SKYRIUS 15

Vietos Nuo Antros lIki Penktos
Finansavimas

Taisykle Nr. 1: niekada nepraraskite pinigy.
Taisykle Nr. 2: niekada nepamirskite
taisykles Nr. 1.

— WARREN BUFFETT
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Savininkai, labiausiai nukentéje Siame versle, retai yra tie, kurie
auga per létai. Tai tie, kurie auga per greitai kapitalu, kuris
niekada iS tikryjy nebuvo jy, kad rizikuoty, skolindamiesi pries
geros pirmos vietos pinigy srauta, kad finansuoty antrg ir trecig
atidaryma pagal ambicijos, o0 ne to, kg pats verslas is tikryjy
galéjo palaikyti, nustatytg tvarkarastj. Picerijos koncepcija, kuri
baty klestéjusi atidariusi savo antrg vietg 18 menesiy véliau, su
didesniu pinigy buferiu ir geriau iStestuotu Manager Mandate,
vietoj to atidaroma pagal grieztg paskolos tvarkarastj, ir tos
paskolos aptarnavimas tampa nuolatiniu mokesciu kiekvienos
vietos marzai mety metams, paversdama tai, kas turejo buiti
stiprus, augantis verslas, j tokj, kuris nuolat vienas blogas ménuo
nuo tikros krizes.

Pradine disciplina yra suprasti, kg nauja picerijos vieta i$ tikryjy
turi jrodyti, prieS neSdama savo pacios svorj, ir laikyti kiekvieng
naujg vieta prie to paties atsipirkimo standarto, nepriklausomai
nuo to, kaip pasitikintys jaucCiatés dél jos. Tai yra vietos
investicijy modelis: bendros atidarymo investicijos (jrengimas,
jranga jskaitant jasy krosnj, pradiniai atsargos, depozitai,
prieSatidarymo personalo mokymo kastai), padalytos i$
prognozuojamo meénesinio laisvo pinigy srauto vietoje pasiekus
stabily veikimg — ne jos atidarymo ménesio skaiciais, kurie
beveik visada iSkraipomi paleidimo akcijos ir smalsumo srauto,
neatspindincio pastovios busenos paklausos. Tas padalijimas
duoda jums atsipirkimo laikotarpj menesiais, ir tai vienintelis
skaiCius, pagal kurj turéty bati vertinamas kiekvienas naujos
vietos pasitulymas, prieS pasiraSant nuomos sutartj, ne po.
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SITE INVESTMENT PAYBACK PERIOD

Bendros atidarymo investicijos +
prognozuojamas meénesinis laisvas pinigy
srautas stabiliame veikime = atsipirkimo
laikotarpis ménesiais.

lliustruotai: nauja vieta kainuoja 165 000 € pilnai jrengti
atidarymui, jskaitant aukstine krosnj, ir prognozuojama, remiantis
Pizza Site Score i5 9 skyriaus ir panaSiu veikimu jasy esamose
vietose su panasiu tankumo ir konkurencijos profiliu, generuoti 7
200 € per ménesj laisvo pinigy srauto pasiekus stabiluma,
dazniausiai pasiekiama apie ketvirtg ar penktg ménes;j. Tai
atsipirkimo laikotarpis apie 23 ménesius. Palyginkite tai su
taisykle, kurig jawisSkai duodu savininkams: Payback Rule of 24
— nauja picerijos vieta turéty bati prognozuojama grazinti visg
atidarymo investicijg per 24 ménesius pasiekus stabily veikima, ir
jei jusy sagzininga prognozé driekiasi reikSmingai ilgiau nei tai,
vietai reikia arba Zemesnés atidarymo kainos, arba stipresnés
vietos, arba tiesiog daugiau kantrybeés pries jg atidarant, o ne
stumiant j priekj vis tiek dél optimizmo, kaip greitai ji virSys
prognoze.

Taisyklé egzistuoja todél, kad pica konkreciai turi platesn;j
realistiSky rezultaty diapazona, nei savininkai daro prielaida
pradZioje — vieta gali neatlikti pagal savo tankumu grjstag
prognoze 20-30% pirmais metais tiesiog todél, kad rajono
sgmoningumo ir pakartotinio kliento jprocio karimas pica prekes
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Zenklui uztrunka ilgiau, nei savininkai tikisi, ypac pries tiesioginio
uzsakymo migracijai iS 6 skyriaus spéjus veikti. 24 ménesiy
atsipirkimo tikslas, o ne agresyvesnis 12 ar 15 ménesiy tikslas,
prie kurio siekia kai kurie augimo alkani savininkai, jtraukia
pakankama marzg iSgyventi letesnius, nei prognozuota, pirmus
metus, be to, kad vietos paskolos aptarnavimas tapty avarija.

Konkreciai dél finansavimo Saltiniy: pinigy srautas i esamuy,
stabiliy viety yra pigiausias ir maziausios rizikos augimo kapitalo
Saltinis, kurj turite, ir turéty finansuoti tiek, kiek jasy kantrybé
leidZia, kiekvienos naujos vietos, nes jis neneSa paltikany ar
salygos, kuri galéty bati sugrieztinta, jei ketvirtis baty silpnas.
Banko paskola, kai reikia likusiai daliai padengti, turéty bati
dydZio tokia, kad paskolos aptarnavimas i$ pacios naujos vietos
prognozuojamo pinigy srauto — ne jasy sujungto verslo pinigy
srauto — patogiai padengty paskolos mokéjima su marza, nes
paskola, kuri veikia tik jei kiekviena vieta atlieka pagal plang
vienu metu, yra paskola, kuri galiausiai Zlugs butent per tg eilinj
sunky ketvirtj, kurj ankscCiau ar véliau turi kiekvienas verslas.
ISoriniai investuotojai, atsineSantys kapitalo partnerius specialiai
plétrai finansuoti, nusipelno savo kruopStaus skyriaus véliau Sioje
knygoje (19 skyrius visiSkai aprepia kompromisus), bet trumpa
versija Cia: kapitalo finansavimas praskiedzia jusy nuosavybe ir
daznai jusy kontrole tiksliai virs ty vietiniy, praktiniy sprendimy,
kurie priverté jisy pirma vieta veikti, ir turéty buti sgmoningas
strateginis pasirinkimas paspartinti augima, kurj jau jrodéte
veikiant, o ne budas uzmaskuoti versla, kuris dar negali
finansuoti savo plétros iS pinigy srauto ir pagrjstos skolos.
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Augimo tempo taisyklé, kurig duodu savininkams kaip galutine
apsauga, be atsipirkimo drausmés vienai vietai: neatidarykite
naujos vietos, kol jisy naujausiai atidaryta vieta nebuvo stabili —
atitikdama savo pacios prognozuojamus skaicius Multi-Site
Scorecard iS 14 skyriaus — bent tris ménesius i$ eilés. Tai
skamba konservatyviai, ir tai sgmoningai konservatyvu, nes
pagunda atidaryti ketvirtg vieta, kol trecia dar ieSko savo
pagrindy, yra stipri, kai augimo pagreitis jauciasi gerai, ir tai
tiksliai kaip savininkas galiausiai valdo 2 nestabilias vietas vienu
metu vietoj vienos, su per puse mazesniu demesiu, prieinamu
kiekvienai.

Augimo tempo taisyklé daZniausiai pazeidZziama ne dél godumo,
o dél baimés — geras nuomos pasidlymas tampa prieinamas
vietoje, kurios savininkas norejo mety metais, ir susirdpinimas,
kad tai dings, jei jis lauks dar tris ménesius, virSija disciplina.
Kartais tas baimis pagrjstas, ir vieta is tikryjy yra reta galimybe,
verta iSimties. DaZniau iS tikryjy gera picerijos vieta néra vienas-
per-gyvenima jvykis — gera tankumas, pagrjsta konkurencija ir
adekvatus komunaliniy paslaugy pajégumas egzistuoja daugiau
viety, nei savininkai daro prielaida, kai jau susiklre Pizza Site
Score jprotj i8 9 skyriaus, ir kitas geras nuomos pasidlymas
daZniausiai yra maziau retas, nei jauciasi tg akimirkg. Traktuokite
iSimtj iS tempo taisyklés kaip tikrg sprendima, reikalaujantj tikro
pagrindimo, o ne numatytg atsakymg j gerai atrodantj skelbima.

Sig savaite: apskaiciuokite tikrg atsipirkimo laikotarpj savo

naujausiam vietos atidarymui, naudodami faktinius skaicius vietoj
pradinés prognozes, ir palyginkite tai sgZiningai su Payback Rule
of 24 — jei tai uztrunka ilgai, naudokite tai kaip realig informacija
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apie tai, kaip turéty atrodyti jusy kitos vietos atidarymo kastai ar
vieta, 0 ne kaip priezastj tiesiog tikétis, kad kita veiks geriau.

Pradzia

Apskaiciuokite tikrg savo naujausios vietos atsipirkimo
laikotarpj, naudodami faktinj ménesinj laisvg pinigy srauta, ne
atidarymo prognoze.

Palyginkite tg skaiciy su Payback Rule of 24 ir pazymékite jj, jei
jis reikSmingai ilgesnis.

Patvirtinkite, kad jisy naujausiai atidaryta vieta pasieké savo
pacios vertinimo kortelés tikslus tris ménesius iS eilés pries
atidarant kita.

pacios naujos vietos prognozuojama pinigy srautg, ne josy
sujungto verslo pinigy srauta.

UZzraSykite, kaip turéty atrodyti Zemesneé atidarymo kaina ar
stipresné vieta jlasy kitam atidarymui.

u Nustatykite bet kokios naujos banko paskolos dydj pagal
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SKYRIUS 16

Riekeliy Langelis, Kioskas Ir Kiti
Formatai

Ne viskas, kas Ziba, yra auksas.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Iki tada, kai savininkas turi tris ar keturias pilno aptarnavimo ar
pristatymo-ir-atsi€mimo vietas, veikianCias gerai, dazniausiai
pradeda pasireiksti kitokios rasies galimybe: maza riekeliy
langelio vienetas maisto saléje, prekybos stalo galimybe
savaitgalio renginyje, tamsiosios virtuvés erdvé su pigia nuoma ir
visiSkai jokio valgymo vietoje reikalavimo. Sie maZzesni formatai
IS tikryjy viliojantys, nes zada prekées zenklo pletrg uz dalj pilnos
vietos atidarymo kasty — ir jie gali bati puikas papildymai keliy
viety picos verslui, arba gali tyliai atskiesti prekes Zenklg ir
nuleisti valdymo démesj nuo viety, kurios is tikryjy neSa jasy
pajamas, visiSkai priklausomai nuo to, ar juos vertinate su tuo
paciu grieztumu, kokj taikytumeéte pilnai vietai.

Jie taip pat linke atsirasti tiksliai tuo momentu, kai savininkas
jauciasi labiausiai pasitikintis, kas verta pastebéti savaime. Su
trimis ar keturiomis vietomis Multi-Site Scorecard atrodo sveikai,
Manager Mandate veikia, ir mazo formato galimybé pasirodo
apsirengusi kaip mazos rizikos budas iSlaikyti pagreitj be pilno
svorio dar vieno pilno vietos atidarymo. Tas jréminimas — maZas
kapitalas, tad maZza rizika — yra tiksliai spastai, kuriuos Sis
skyrius egzistuoja pavadinti, nes kapitalo rizika ir démesio rizika
néra ta pati rizika, o formatas, kurj pigu atidaryti, vis tiek gali bati
brangus valiuta, kuri svarbiausia Siame jasy augimo etape: jasy
paciy ir geriausiy vadovy ribotos valandos.

|sivaizduokite savininka tris vietas gilyn, jojantj pasitikéjimo
banga, kuris pasira3o riekeliy langelj maisto saléje uz rankos
paspaudimag ir gerg jausma, visiSkai praleisdamas Pizza Site
Score, nes ,tai tik 18 000 €". Po aStuoniolikos ménesiy langelis
vis dar atidarytas, vis dar kiek prarandant pinigus kiekvieng
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ménes;j, ir vis dar niekas nenoreéjo turéti sunkaus pokalbio apie jo
uzdaryma, nes jokio atskiro ménesio nuostolis niekada nesijauté
pakankamai blogas, kad priversty sprendima.

Klaida, kuri pasireiSkia daZniausiai, yra traktuoti mazg formata
kaip mazos rizikos sprendima tiesiog todél, kad kapitalo iSlaidos
mazos. Riekeliy langelis, kainuojantis 18 000 € jrengti, jauciasi
kaip apvalinimo klaida Salia 165 000 € pilnos vietos, tad
savininkai praleidZia Pizza Site Score, praleidZia tikrg atsipirkimo
skaiCiavima, ir suteikia Zalig Sviesg entuziazmu — o tada
atranda, kad maZas formatas vis tiek sunaudoja tikrg valdymo
démesj, tikrg personalo grafiky sudétinguma, ir tikrg prekés
Zenklo nuoseklumo rizika, i$ kuriy né vienas nesumaZzéja
proporcingai vien todél, kad nuoma sumazeéjo.

Formaty palyginimo matrica privercia tg pacig discipling
kiekvienam svarstomam formatui, vertinamam keturiomis
dimensijomis, kurios skirtingai svarbios kioskui nei pilnai vietai.
Prekés Zenklo atitikimas: ar Sis formatas leidZia jums pateikti
savo tikra produktg — jasy tikrg teSla, tinkamai iSkeptg — ar
formato apribojimai (riekeliy langelis, paSildantis i$ anksto
iSkeptas riekeles, o ne kepantis Sviezig, pavyzdziui) reiSkia, kad
klientai patiria menkesne jasy prekeés zenklo versija, kuri galéty
pakenkti pasitikéjimui pilna versija. Marza per darbo valanda:
mazi formatai daznai atrodo patrauklis dél nuomaos, bet gali bati
brutalls darbo efektyvumo atzvilgiu, jei reikalingas vienas
darbuotojas nepriklausomai nuo to, kaip mazas is tikryjy yra
uzsakymy apimtis, kas reiSkia, kad jusy darbo kastai kaip
pajamy procentas gali bati struktariSkai blogesni nei pilna vieta
net su mazesniais absoliucCiais kaStais. Prekeés Zenklo
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matomumo verté: kg Sis formatas daro artimy pilny viety
sgmoningumui, atskirai nuo jo paties tiesioginio pelningumo —
prekybos stalas netoli planuojamos ketvirtos pilnos vietos gali
bati teiseta klienty pritraukimo investicija net esant plonai ar
neigiamai tiesioginei marzai, tol, kol esate sgziningi, kad tai yra
tai, kas tai yra, o ne apsimetate savarankisku pelno centru. Ir
pridétas veiklos sudétingumas: ar Sis formatas reikalauja is
tikryjy kitokio jgudziy rinkinio, kitokios jrangos, ar kitokios tiekimo
grandines, pridedancios tikrg sudéetinguma prie jasy 12 skyriaus
pirkimo konsolidavimo ir 11 skyriaus mokymo kopéciy, ar jis
Svariai jungiasi prie sistemy, kurias jau valdote.

lliustruotai, pravariskite tris kandidatinius formatus per matrica.
Riekeliy langelis maisto saléje, paSildantis i$ anksto porcijuotas
riekeles i$ josy centrinés gamyklos: stiprus marzoje per darbo
valanda (vienas Zmogus, aukstas pralaidumas, Zemas jgudzio
reikalavimas), silpnas prekes zenklo atitikime (pasildyta riekelé
yra iS tikryjy kitokia produkto patirtis nei Sviezias iSkepimas, o
klientai, kurie bando tik §j formatg, gali niekada neatrasti, kg jusy
pilnos vietos iS tikryjy sidlo), vidutinis matomume, zemas
pridetame sudétingume, nes remiasi centrinés gamyklos tiekimu,
kurj jau valdote. Tamsioji virtuvé, pilnas meniu, tik pristatymas,
jokios klientams skirtos erdvés visiSkai: stipri marzoje per darbo
valanda, jei pristatymo tankumas tai palaiko (7 skyriaus
matematika Cia taikoma visiSkai), nulis prekes zenklo matomumo
vertes, nes néra fizinio buvimo, kurj kas nors galéty atrasti, zema
prekés Zenklo atitikimo rizika, nes tai jasy tikras pilnas produktas,
vidutinis sudétingumas, nes vis tiek reikia apmokytos pizzaiolo
komandos. Savaitgalio prekybos stalas, naudojantis neSiojama
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krosnj: silpnas marzoje per darbo valanda (darbui imlus, palyginti
su plonu, nuo oro priklausomu apimtimi), stiprus prekes zenklo
matomume, ypac tikslinéje blasimos pilnos vietos dzielnica, iS
tikryjy geras prekes Zenklo atitikimas, jei jsipareigojate kepti
Sviezig vietoje, o ne pasildyti, ir reikSmingai didesnis veiklos
sudetingumas nei kito dviejy dél neSiojamos jrangos ir renginio
logistikos.

Né vienas iS$ Siy trijy néra universaliai teisingas ar neteisingas —
struktdiros verté yra priversti jus bati saziningais dél to, kurioje
dimensijoje tam tikras formatas i3 tikryjy laimi, kad netycia
neteisintuméte silpnos marzos formato neiSnagrinéta prielaida
apie prekés Zzenklo matomuma, kurio jis i$ tikryjy nepateikia, ar
nepriimtumete tikros prekés Zenklo atitikimo rizikos i$ paSildytos
riekelés koncepcijos, nes antrastinis marzos skaiCius atrode
gerai izoliuotai.

Finansinis testas, kurj pridéciau virSuje matricos: niekada
neleiskite, kad mazo formato Zema atidarymo kaina apgauty jus
praleisti Payback Rule of 24 i$ 15 skyriaus. 18 000 € riekeliy
langeliui vis tiek reikia atsipirkti per pagrjstg langg pagal savo
paties realistiSkg laisva pinigy srauta, ir ,tai pigu, tad kam rapi, jei
létai atsiperka" yra tiksliai loginis samprotavimas, vedantis prie
trijy mazy formaty, tyliai nuleidzianciy valdymo laikg mety
metais, niekada netampant i$ tikryjy pelningais verslo
papildymais.

Paskutinis apsvarstymas, pries jsipareigojant bet kuriam mazam
formatui: galvokite apie iSéjima taip pat kruopsc€iai, kaip apie
jéjima. Pilnos vietos nuoma ir jrangos investicija privercia tam
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tikrg discipling apie jos uzdaryma, jei ji neveikia, batent todel, kad
statymai pakankamai auksti, kad sprendimas baty priimtas
samoningai. Mazo formato mazos statymai veikia abiem
kryptimis — lengva atidaryti, bet taip pat lengva palikti Slubuoti
neribotai atsipirkimo taske ar blogiau, nes jokios atskiros
savaités nuostolis niekada nera pakankamai blogas, kad sukelty
sunky pokalbj apie jo uzdaryma. Nustatykite perziaros datg ir
aisky skaitmeninj slenkstj, kai jj atidarote, ne tik kai sprendziate,
ar jj atidaryti.

Sig savaite: jei svarstote, ar jau valdote, maZesnio formato
plétra, saZiningai jg jvertinkite keturiy dimensijy formaty
palyginimo matricoje, ir apskaiciuokite jos tikrg atsipirkimo
laikotarpj tuo paciu badu, kaip tai darytuméte pilnai vietai —
mazas jsipareigojimas vis tiek nusipelno tikros analizes, ne
iSimties iS jos.
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Sig Savaite

a

|vertinkite bet kurj kandidatinj ar esama maza formata prekés
Zenklo atitikimo, marzos per darbo valanda, prekés Zenklo
matomumo vertés ir veiklos sudétingumo atzvilgiu.

Paleiskite Payback Rule of 24 pries tikrg formato atidarymo
kaing ir realistiSka laisvg pinigy srauta, ne tik jo Zzema kainos
etikete.

Bakite sagziningi dél to, ar formatas pateikia jusy tikrg produkta
ar jo menkesne versija.

Nustatykite perzidros data ir aiSky skaitmeninj slenkstj jo
uzdarymui, jei jis neveikia.

Patikrinkite, kad formatas neprideda tiekimo grandinés ar
jgudziy rinkinio uz josy 12 ir 11 skyriy sistemy riby.
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SKYRIUS 17

Reputacija Tarp Viety

Reikia 20 mety sukurti reputacijg ir 5
minutes jg sugriauti.

— PRISKIRIAMA WARRENUI BUFFETTUI
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Stai faktas apie tai, kaip klientai i3 tikryjy iesko picos, kuris
visiSkai pakeiCia reputacijos skaiciavima, kai tik turite daugiau nei
vieng vieta: jie neieSko ,jusy prekes zenklo pavadinimo". Jie
ieSko ,picos netoli manes", o paieSkos rezultatai ir Zzemelapiy
sgrasai, kuriuos jie mato, daznai agreguojami ar veikiami bendro
jasy prekeés zenklo vertinimo ir atsiliepimy signalo visose vietose,
ne tik artimiausioje. Tai reiSkia, kad blogai valdomos trecios
vietos vienos zvaigzdutes atsiliepimai kenkia ne tik treciai vietai
— priklausomai nuo platformos ir jusy sarasy strukttros, jie gali
tyliai nuslopinti, kaip ryskiai jusy is tikryjy puiki pirma vieta
pasirodo klientui, kuris niekada nebuvo trecioje vietoje ir niekada
nebus.

Savininkai daZnai prieSinasi tam, pirma kartg tai iSgirde, nes tai
jauciasi kontrintuityvu, kad svetimo Zmogaus bloga naktis vietoje
kitame miesto gale galéty paveikti jy paciy puikios vietinés vietos
matomumag. Mechanizmas skiriasi pagal platformg ir keiCiasi
laikui bégant, evoliucionuojant reitingavimo algoritmams, tad
jokia knyga neturéty apsimesti, kad zino tiksly dabartinj svorj,
kurj taiko bet kuri platforma — bet kryptinis modelis iSlieka
nuoseklus keliy viety versluose: prekes Zenklo lygio agreguotas
signalas svarbus daugiau, nei tikisi bet kuris savininkas, ir tai
rizika, kuri paprasciausiai neegzistavo, kai buvo tik viena vieta,
kurig reikéjo valdyti.

Tai yra Weakest Site Rule: reputacijos prasme jasy keliy viety
verslas yra tik toks stiprus, koks jo blogiausiai veikianti vieta, nes
tai vieta, traukianti Zemyn jlsy agreguotg signala, generuojanti
atsiliepimy modelj, kuris pasirodo, kai potencialus klientas
perziari jasy prekés Zenklo bendrg profilj, prieS nuspresdamas,
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ar bandyti bent vieng i josy viety. Vienos vietos savininkas
niekada nesusiduria su Sia dinamika — jo reputacija yra tiesiog
jo reputacija. Keliy viety savininkas, ar apie tai galvojo tokiu
budu, ar ne, valdo bendrg reputacijos turtg, iS kurio kiekviena
vieta ir semiasi, ir prisideda.

Tai daro atsiliepimy valdyma vietos lygiu i$ tikryjy kitokj darbg nei
buvo vienoje vietoje, ir jam reikia savo rutinos, o ne palikimo bet
kuriam vadovui, kuris atsitiktinai apie tai pagalvos. Keliy viety
reputacijos rutina veikia trimis ciklais. Kasdien: kiekvienas
naujas atsiliepimas kiekvienoje platformoje, kiekvienoje vietoje,
perskaitomas ir atsakomas per 24 valandas vietos vadovo,
naudojant atsakyma, kuris i$ tikryjy sprendzia konkrecig skunda
ar pagyrima, o ne bendrg nukopijuotg-jklijuotg atsakymag —
klientai, skaitantys jlsy atsiliepimy skyriy, gali i$ karto pastebéti
skirtuma, o bendry atsakymy modelis skaitomas kaip
nesirdpinimas, net kai atskiri skundai operaciniu poziariu
tvarkomi gerai. Savaitiniai: atsiliepimy jvertinimai ir atsiliepimy
apimtis vienai vietai pridedami kaip eiluté j Multi-Site Scorecard
i 14 skyriaus, kad krentanti tendencija bet kurioje vietoje iskilty j
pavirsiy tuo paciu reguliariu ritmu, kaip ir jasy kiti veiklos skaiciai,
0 ne baty pastebéta tik tada, kai jau tapo krize. Ménesiniai:
kaZkas — savininkas, ar paskirtas asmuo, jei jau esate uz
dydzio, kuriame savininkas gali tai daryti vienas — tiesiogiai
audituoja kiekvienos vietos platformy sgrasus: teisingas
valandas, teisingg adresg ir telefono numerj, teisingg meniu su
dabartinemis kainomis, teisingas nuotraukas, kurios is tikryjy
atspindi jusy dabartinj produktg, o ne nuotraukas iS atidarymo
pries trejus metus, kurios nebeatitinka to, kas iSeina is virtuves.
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Keliy Viety Reputacijos Rutina

Kasdien: skaitykite ir atsakykite j kiekvieng nauja atsiliepimg
kiekvienoje platformoje ir vietoje per 24 valandas, konkreciali,
ne bendrai.

a

Savaitiniai: pridékite atsiliepimy jvertinima ir atsiliepimy apimtj
vienai vietai j Multi-Site Scorecard.

Ménesiniai: audituokite kiekvieng platformos sgrasa dél
teisingy valandy, adreso, telefono, meniu kainy ir nuotrauky.

Esant i$ tikryjy blogam atsiliepimui: pripazinkite konkrecig
problema, nurodykite tikrg sprendima, ir perkelkite sprendimag
uz vieSumo riby.

Traktuokite bet kurios vietos krentancCig tendencijg kaip rizikg
visam prekés Zenklui pagal Weakest Site Rule, ne tik tos vietos
problema.

Ta sarasy higienos dalis skamba trivialiai ir tokia néra. Vietos
reguliariai praranda reikSminga pristatymo platformos uzsakymy
apimtj grynai todél, kad nurodytas uzdarymo laikas buvo
neteisingas po grafiko pakeitimo, tyliai atmesdami klientus, kurie
bandé uzsisakyti valandomis, kurias platforma neteisingai rodé
kaip uzdarytas — visiSkai nematomas nuostolis, nes klientas,
matydamas ,uzdaryta", tiesiog uzsisako pas konkurenta ir
niekada jums nepasako, kodél. Neteisingos nuotraukos sukelia
subtilesne tos pacios problemos versija: klientas, kuris uZsisako
remdamasis patrauklia nuotrauka ir gauna pica, kuri atrodo

117



reikSmingai kitaip, jau i anksto nusiteikes jaustis nusivyles, dar
neatidares dézes, nepriklausomai nuo to, ar tikroji pica gera.

IS tikryjy blogo atsiliepimo tvarkymas — tokio, kuris konkretus,
patikimas ir Zalingas, ne aiSkiai blogo tikéjimo vienos Zvaigzdutés
be detaliy — nusipelno savo pozidrio, nes kaip atsakote vieSai,
svarbu tiek pat basimiems klientams, skaitantiems tai, kiek ir
originaliam skundo pateikéjui. Pripazinkite konkrecCig problema,
nesigindami, aiskiai ir konkreciai nurodykite, kg su tuo darote (ne
miglota ,mes tai vertiname rimtai", bet tikrg sprendimg — ,mes
pakoregavome savo pakuote nuo Sio ménesio specialiai, kad
iSsprestume problema, kurig apraseéte"), ir perkelkite sprendimo
pasitlymag uz vieSumo riby per telefono numerj ar el. pasta, o ne
derétis dél grazinimo vieSoje komentary temoje. Gerai
sutvarkytas blogas atsiliepimas, matomas kiekvienam basimam
klientui, kuris jj skaito, gali padaryti daugiau jasy patikimumui nei
nenutrokstama penkiy zvaigZduciy atsiliepimy serija be jokio
jrodymo, kad gerai tvarkote problemas, kai jos kyla — nes
kiekvienas klientas Zino, kad problemos kartais kyla, ir tai, kg jie
i$ tikryjy vertina, yra kaip reaguojate, kai jos kyla.

lliustruotai, keturiy viety verslas, sekantis atsiliepimy jvertinimag
kaip savo vertinimo kortelés dalj, gali pastebéti Vietos C vidurkio
kritimg nuo 4,5 iki 4,1 per SeSias savaites, su kritimu,
susikoncentravusiu skunduose, konkre€iai minint pristatymo
laikg. KryZzminis patikrinimas su to paties laikotarpio pristatymo
laiko metrika vertinimo korteléje tai patvirtina: Vietos C vidutinis
pristatymo laikas per tg patj langa pakilo nuo 24 iki 33 minuciy,
greiciausiai susijes su nauju vairuotoju, vis dar besimokanciu
marsruto tankumo iS 7 skyriaus. Reputacijos kritimas nebuvo
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atskira problema, reikalaujanti reputacijai specifinio sprendimo —
tai buvo antrinis simptomas veiklos problemos, kurig vertinimo
kortelé vis tiek bty sugavusi, bet atsiliepimy modelis tai sugavo
greiCiau ir davé aiSkesnj, konkretesnj signalg apie tai, kg is tikryjy
patyré Kklientai.

Priskirkite kasdienio atsakymo pareigg vietos vadovui, ne
centralizuotai sau, nors vertas pateikti vieng ar 2 Sablonus kaip
nurodyma i$ josy. Atsakymas, paraSytas vadovo, kuris iS tikryjy
vadovauja tai virtuvei, neSa konkretuma ir autentiSkuma, kurio
centralizuotai paraSytas atsakymas niekada neturés, ir palaiko
vadova tiesiogiai susietg su tuo, ka klientai i$ tikryjy patiria savo
vietoje — kas yra, ne atsitiktinai, dar vienas kanalas, per kurj
kovojancios vietos problemos iSkyla j pavirSiy anksti, kartu su
Multi-Site Scorecard i$ 14 skyriaus.

Sig savaite: formaliai nustatykite kasdiene-savaitine-menesine
reputacijos ruting, jei to dar nepadarete, pradedant menesiniu
sgrasy higienos auditu visose platformose ir visose vietose
Siandien — tai greiCiausias iS trijy atlikti vieng karta ir lengviausiai
tyliai pasenstantis, niekam nepastebint.
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Pradzia

Atlikite Siandien ménesinj sgrasy higienos auditg: valandos,
adresas, telefonas, meniu kainos ir nuotraukos visose
platformose ir vietose.

Priskirkite kasdienio atsiliepimy atsakymo pareiga kiekvienam
vietos vadovui, su 24 valandy atsakymo langu ir be bendry
nukopijuoty-jklijuoty atsakymy.

Pridékite atsiliepimy jvertinima ir atsiliepimy apimtj vienai vietai
j Multi-Site Scorecard iS 14 skyriaus.

ParasSykite atsakymo Sablong i$ tikryjy blogo atsiliepimo
tvarkymui: pripazinkite detales, nurodykite tikrg sprendima,
perkelkite tai uz vieSumo riby.

Identifikuokite savo dabartine silpniausig vietg pagal atsiliepimy
signalg ir traktuokite jg kaip rizikg visam prekés zenklui, ne tik
tos vietos problema,.
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SKYRIUS 18

Centrines Sistemos Be Bistinées

MaZzas yra graZzu.

— E. F. SCHUMACHER
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Yra specifiné baime, kurig girdziu iS savininky, artéjanciy prie
savo ketvirtos ar penktos vietos, ir verta jg tiesiogiai pavadinti,
nes ji sustabdo gery sprendimy priemima: baimé virsti bustinés
verslu. Savininkai, kurie emesi to, kad gaminty gera pica ir
vadovauty geram vietiniam verslui, stebi, kaip tinklai stato
regioninius vadovus, korporatyvines sistemas ir administracine
nastg sluoksnius, ir traukiasi nuo to — pagrjstai, nes ta nasta yra
tiksliai tai, kas vercia tinklg jaustis tinklu, o ne versly kolekcija,
kurig rajonas vis dar laiko savu. Klaida yra iS to pagrjsto baimes
padaryti iSvada, kad jokios centrinés sistemos visiSkai yra
teisingas atsakymas, kai tikrasis teisingas atsakymas yra
nedidelis skaicius iS tikryjy atraminiy bendry sistemy ir nieko
daugiau.

Ironija, verta apmastyti, yra ta, kad visy centriniy sistemy
vengimas i$ baimés tapti tinklu daznai duoda batent tg rezultatg,
kurio baimé bandé iSvengti, tik kitu keliu. Be bendros recepty
sistemos, vietos nukrypsta viena nuo kitos teslos ir specifikacijos
atzvilgiu, kol prekés Zenklas iS tikryjy suskyla j laisvai susijusius
vietinius verslus — vietinio nesvarbumo spastai iS 13 skyriaus,
pasiekti ne per samoningg vietine adaptacijg, o per paprastg
apsileidima. Saujelé teisingy bendry sistemy yra tai, kas is tikryjy
saugo vietinj charakterj, centralizuotai tvarkant nuobody
nuoseklumo darba, kad kiekvieno vietos vadovo paties laikas ir
sprendimas galéty eiti prie dalyky, kurie i$ tikryjy naudinga islikti
vietiniais: kaip jie kalba su savo nuolatiniais klientais, kaip jie
vadovauja savo virtuves kasdieniniam ritmui, kaip jie atstovauja
prekés zenklui savo rajone.
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Testas, kas priklauso centralizuotai, néra ,ar tai baty efektyviau
centralizuota" — beveik viskas teoriSkai iSlaiko §j testg. Testas
yra: ar Si sistema sugritva konkreciai, brangiai ir pakartotinai
kiekvienoje vietoje, jei ji nebendra. Tai daug siauresnis rinkinys, ir
Five-System Rule tai aiSkiai pavadina, nes 5 yra apytiksliai tiek,
kiek iS tikryjy atraminiy bendry sistemy iS tikryjy reikia penkiy
viety nepriklausomam picos verslui, ne tuzino-plius, kurj tipisSkai
valdo tinklo bustine.

Sistema viena: bendra pardavimo vietos platforma kiekvienoje
vietoje, nes tai yra tai, kas i3 viso leidZia Multi-Site Scorecard i$
14 skyriaus egzistuoti — viety palyginimas pagal picas-per-
darbo-valandg ar sario kasty procentg reikalauja, kad
pagrindiniai pardavimo ir darbo duomenys baty struktdruoti
identiSkai, ko vieta, valdanti savo nepriklausomai pasirinktg POS,
paprasciausiai negali suteikti. Sistema 2: bendra recepty ir
specifikacijy sistema — jusy TeSlos DNR Lapas, jusy Slice
Margin Matrix specifikacijos, jusy Manager Mandate — laikoma
vienoje vietoje, j kurig nuoroda kiekviena vieta, o ne gyvenanti
kaip dokumenty aplankas, kuris tyliai skiriasi vietinése kopijose
laikui bégant, kiekvienos vietos vadovui atliekant savo mazus
pakeitimus. Sistema 3: bendras grafiky ir planavimo jrankis, nes
darbas yra josy antras didZiausias kastas po maisto, o bendra
sistema leidzia jums matyti darbo efektyvumo modelius visose
vietose (tiesiogiai maitindami vertinimo kortele), o ne pasitiketi
kiekvienos vietos savo skaiciuokle ar popierine grafiku. Sistema
4: vienas apskaitos procesas — nebdatinai vienas apskaitininkas,
bet nuoseklus sgskaity planas ir nuoseklus menesinis uzdarymo
procesas kiekvienoje vietoje, nes reikSmingas vietos pelningumo
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palyginimas reikalauja, kad pagrindiniai skaiciai baty sukurti tuo
paciu budu visur, ir savininkai atrado, tik po keleriy mety, kad 2 jy
vietos kategorizavo kaStus pakankamai skirtingai, kad vieta,

kurig jie mané esant stipriausiai veikiancia, is tikryjy taip nebuvo,
kai skaiCiai buvo normalizuoti. Sistema 5: vienas tiekejy ir
pirkimo jrasas, susijes su 12 skyriaus konsolidavimo planu ir
Single-Source Risk Score, kad pirkimo sprendimai ir tiekéjo
veiklos istorija gyventy vienoje vietoje, o ne kiekvieno vietos
vadovo asmeniniame santykyje su savo vietiniu atstovu.

Five-System Rule

Vienas: bendra pardavimo vietos platforma kiekvienoje vietoje.

e 2: bendra recepty ir specifikacijy sistema — TeSlos DNR
Lapas, Slice Margin Matrix, Manager Mandate.

a 3: bendras grafiky ir planavimo jrankis.

4: vienas nuoseklus saskaity planas ir ménesinis uzdarymo
procesas.

a 5: vienas tiekéjy ir pirkimo jrasas.

Viskas kita — ir tai dalis, kuri jus saugo nuo atsitiktinio virtimo
bustinés verslu — lieka vietine, samoningai. Personalo samdymo
sprendimai linijos darbuotojams, kasdienis uzsakymas is tiekéjy
sutarty minimaliy lygiy ribose, vietines rinkodaros vykdymas,
konkretus vietos kasdienio paruoSimo tvarkarascio ritmas: jie
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priklauso vietos vadovui, jisy Manager Mandate deleguotame
sgrase iS 10 skyriaus, ir centralizavimas nepadaryty verslo
geresnio, tik padaryty jj létesnj ir maZiau reaguojantj j tikras
salygas, kurias mato kiekvienas vietos vadovas ir kuriy jus,
veikdami penkiose vietose, struktariSkai negalite.

Sukurkite sistemy Zemélapj ir kasty biudzeta, iSvardindami
savo penkias sistemas, kg kiekviena Siuo metu kainuoja
ménesiui (programinés jrangos prenumeratos, dalis kieno nors
vaidmens, skirtos jg valdyti), ir kas konkreciai sugridina, esant
kokiam viety skaiciui, jei ta sistema nebendra — tai disciplina,
palaikanti sarasa penkiose, o ne leidzianti jam SliauZzti link
dvylikos, nes kiekvienas sitlomas papildymas turi perzengti tg
pacig kartele: kas konkreciai, brangiai ir pakartotinai sugridva be
to. lliustruotai, penkiy viety verslo sistemy zemélapis gali rodyti:
bendra POS uz 340 €/meénes;j iS viso, recepty ir specifikacijy
sistema i esmés nemokama (gerai organizuota bendra
dokumenty biblioteka plius disciplina), grafiky jrankis uz 95
€/ménesj, apskaitos procesas, kainuojantis mazdaug SeSias
valandas per meénesj dalinio etato apskaitininko laiko vienai
vietai, ir pirkimo jraSai, jtraukti j ta pacCig dokumenty sistema kaip
receptai. Bendri i tikryjy centriniy sistemy kastai: daznai
stebetinai mazi, gerokai zemiau to, ka kainuoty vienas
jaunesnysis bastinés samdymas, kas tiksliai ir yra esmé —
sistemos, ne personalas, atlieka daugumag koordinavimo darbo,
kurj tinklas kitaip mokety valdymo sluoksniui.

Perziarékite sgraSg kasmet, o ne traktuokite jj kaip fiksuota, kai
karta nuspresta, nes teisingas atsakymas j ,kas turi bati bendra"
i$ tikryjy keiciasi, augant jasy viety skaiCiui. Sistema, kuri atrodé
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nereikalinga esant trims vietoms — formalus pirkimo jrasas,
tarkim, kai asmeniniai santykiai su saujele tiekéjy buvo
pakankami neformaliam valdymui — gali tapti iS tikryjy atramine
esant septynioms ar astuonioms, kai santykiy skaicius ir
uzsakymy apimtis virSija tai, kg bet kas gali sekti iS atminties.
Five-System Rule néra nuolatinés lubos; tai disciplina uzduoti
teisingg klausima, kad ir kokio dydzio Siuo metu batumete, ir
sgziningas atsakymas j tg klausimag keiciasi, jums augant, net jei
sistemy skaicius, j kurj jis rodo, lieka arti penkiy ilgiau, nei
savininkai tikisi.

Sig savaite: iSvardinkite savo paciy penkias kandidatines
centrines sistemas pries testg ,kas konkreciai sugriiina be to,
kiekvienoje vietoje, pakartotinai", ir bakite saZiningi dél bet ko,
kas Siuo metu centralizuota, kas iS tikryjy neperzengia tos
kartelés — tai greiCiausiai létina jasy vadovus be tikros naudos.
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Sig Savaite

ISvardinkite savo penkias kandidatines centrines sistemas:
POS, receptus ir specifikacijas, grafikus, apskaitg ir tiekejy
jrasus.

Kiekvienai uZraSykite, kas konkreciai sugritina, kiekvienoje
vietoje, pakartotinai, jei ji nebendra.

Sukurkite sistemy Zemélapj ir kasty biudZetg su realiais
ménesiniais kastais kiekvienai sistemai.

Grazinkite prie vietinio sprendimo bet kg, kas Siuo metu
centralizuota ir neperzengia testo ,sugridva be to".

Pasizymeékite kalendoriuje datg perziaréti Penkiy Sistemy
sgraSg vel kitgmet.
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SKYRIUS 19

Fransize, Partneris Ar Nuosavybe

Valdzia linkusi korumpuoti, o absoliuti
valdzia korumpuoja absoliuciai.

— LORD ACTON
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Po penkiy viety augimas nustoja bati klausimu, j kurj galite
atsakyti vien geresnemis sistemomis, ir tampa klausimu apie
kapitalo struktdrg ir kontrole, apie kurj dauguma operatoriy
niekada ankscCiau neturejo galvoti, nes niekas puikios picerijos
vadovavime nepasiruoSia jums spresti, kaip finansuoti ir valdyti
vietas nuo Sestos iki dvideSimtos.

Tai taip pat momentas, kai geros valios pataréjai — buhalteris,
teisininkas, draugas, augindamas visiSkai kitokio tipo verslg —
pradeda sillyti nuomones su tikru pasitikéjimu ir labai mazu
pagrindimu tame, kas daro picg konkreciai kitokig nei mazmenos
ar paslaugy verslai, i kuriy kilo jy patirtis. FranSizés patarimai,
sukurti aplink versla, kur vykdymo kokybé vos skiriasi tarp
operatoriy, Ciukliai neperkeliami j versla, kur atotrtkis tarp
kompetentingo ir puikaus pizzaiolo yra skirtumas tarp penkiy
zvaigzduciy ir dviejy zvaigzduciy kliento patirties. Priimkite iSorinj
patarima apie kapitalo struktdrg ir teisine mechanikg noriai;
bukite zymiai skeptiSkesni dél iSorinio patarimo apie tai, kiek
kokybés kontrolés rizikos jasy konkretus produktas gali toleruoti
kito nuosavybéje.

Egzistuoja 3 bendri modeliali, ir kiekvienas mainos kontrole |
kapitalg ir tempa skirtingu badu. Nuosavas jmonés augimas —
kiekviena nauja vieta finansuojama ir valdoma tiksliai taip, kaip
buvo vietos nuo pirmos iki penktos, pagal Payback Rule of 24 ir
Growth Pace Rule i 15 skyriaus — iSlaiko pilng kontrole ir pilng
ekonomika jlsy rankose, bet yra pagal apibrézima kapitalo
ribojama: galite augti tik tiek greitai, kiek leidZia jasy paciy pinigy
srautas ir pagrjsta skola pries jj. Veiklos partneriai su kapitalu —
patikimo vadovo atsivedimas, daznai kazkas, kas pasireisSké
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gerai vadovaudamas vienai jusy esamai vietai, kaip tikras
mazumos kapitalo savininkas naujoje vietoje, o ne tik
atlyginamas vadovas — dalinai iSsprendZzia jusy kapitalo
apribojima (jie dazniausiai investuoja kiek kapitalo Salia jusy) ir
sprendzia gilesne problema, kurios huosavas jmones augimas
nesprendzia: kapitalg turintis veiklos partneris turi iS esmes
kitokia, tvaresne motyvacijg saugoti kokybe ir marzg savo
konkrecioje vietoje nei samdomas vadovas, nes tai dabar i$
tikryjy taip pat jo verslas, ne tik jo darbas. FranSize — jusy
prekés zenklo, sistemy ir mokymo licencijavimas
nepriklausomam operatoriui, kuris finansuoja ir teisiSkai valdo
savo vietg pagal jlsy prekés zenklo standartus — visiSkai
iSsprendzia kapitalo apribojima, nes franSizavimo gavéjai
finansuoja savo paciy atidarymus, bet kainuoja jums daugiausia
kontrolés iS trijy modeliy, o kontrolé yra tiksliai tai, kg visa Si
knyga sieké apsaugoti.

Control-Capital Grid atvaizduoja Siuos tris modelius pagal 2
dalykus, kurie is tikryjy svarbis picai specifiniam sprendimui:
kiek kapitalo kiekvienas modelis reikalauja i$ jusy asmeniskai, ir
kiek tiesioginés kontrolés iSlaikote virs tiksliy kokybées standarty
— TeSlos DNR Lapo, Manager Mandate, Slice Margin Matrix —
kuriuos visa Si knyga argumentuoja esant tikru produktu.
Nuosava jmoné sedi didziausioje kontroléje, didziausiame
kapitalo reikalavime. Veiklos partnerio kapitalas sedi aukstoje
kontroleje (jus vis dar nustatote ir vykdote kiekvieng pagrindinj
standarta, tiesiog dalinatés potencialu su kazkuo, turinCiu tikrg
suinteresuotumag) ir vidutiniame kapitalo reikalavime. Fransizé
sédi zemiausiame kapitalo reikalavime ir, konkreciai picai,
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Zemiausioje kontroléje — ir tai kompromisas, nusipelnantis
daugiausiai patikrinimo Siame skyriuje, nes pica yra nejprastai
jautri kontrolei, palyginti su daugeliu franSizuojamy koncepcijy.

Nuosava jmoné

Veiklos partnerio kapitalas

Kontrolé

Fransizé

Reikalingas kapitalas

CONTROL-CAPITAL GRID — 3 AUGIMO MODELIAI, MAINANTYS
KAPITALO REIKALAVIMA | TIESIOGINE KOKYBES KONTROLE

Stai kodel pica konkreciai baudzia silpna kontrole griez&iau nei
daugelis kity franSizuojamy koncepcijy. FranSizuota sumustiniy
ar kavos koncepcija gali iSgyventi reikSminga vykdymo jgudzio
variacijg tarp franSizavimo gavejy, nes produkto kokybeés lubos ir
grindys yra santykinai arti vienos kitos — vidutiniSkas vykdymas
ir puikus néra laukinai skirtingos patirtys. Picos kokybés
diapazonas tarp franSizavimo gaveéjo, kuris puikiai valdo TeSlos
DNR Lapa, ir tokio, kuris traktuoja jj kaip laisva gaire, yra
didziulis, nes fermentacija, krosnies jgudis ir menteles technika
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yra i8 tikryjy sunkds amatai su placia praraja tarp kompetentingo
ir puikaus — o Kklientas, kuris turi bloga patirtj bet kurioje
franSizuotoje vietoje po jusy prekes Zenklo vardu, priskiria tg
patirtj jasy prekes zenklui kaip visumai, tiksliai kaip aprasyta
Weakest Site Rule iS5 17 skyriaus, tik dabar silpna vieta net néra
tokia, kurig tiesiogiai kontroliuojate.

Stai kodél operatoriai, kurie ilgiausiai sékmingai auga po penkiy
viety, likdami i$ tikryjy nepriklausomi dvasia, linke pirmenybe
teikti veiklos partneriams su kapitalu prie$ gryna fransize,
konkreciai dél picos nejprasto jautrumo vykdymo kokybei.
Kapitalo partneris vis dar mokomas per jusy Pizzaiolo Ladder, vis
dar laikomas prie jisy Manager Mandate, vis dar matuojamas
jasy Multi-Site Scorecard — kontrolés mechanizmai i3
ankstesniy skyriy lieka pilnoje galioje — kartu gaunant kapitalo
indélj ir motyvacijos struktirg, artimesne savininkui nei
darbuotojui. FranSizé vis dar gali veikti picai, ir veikia daugeliui
dideliy, sékmingy prekes zenkly, bet tipiskai reikalauja mokymo
infrastruktaros, kokybeés audito personalo ir vykdymo noro lygio
— jskaitant nora iS$ tikryjy nutraukti franSizavimo gavejo sutartj
del tikro kokybés nesékmés, ne tik iSduoti jspéjimus — kurio i$
tikryjy nepriklausomas operatorius, judantis po penkiy viety,
daZniausiai dar nepasiruo3es sukurti, ir daZznai neturéty skubeti
sukurti, kol pirmiausia nejrode kapitalo partnerio modelio vietose
nuo 6 iki 8 ar 9.

Né vienas iS trijy modeliy néra ir nuolatinis, ir sekvencija svarbi
daugiau nei galutinis pasirinkimas. Savininkai, kurie gerai
naviguoja tai, linke pradéti nuosavomis jmoneés vietomis iki 5 ar 6
vietos, kad jrodyty, jog Sios knygos sistemos i$ tikryjy iSlaiko tuo
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mastu, pereiti prie veiklos partnerio kapitalo kitoms kelioms,
kapitalo ir valdymo démesio apribojimams pradedant riboti, ir
svarstyti franSize, jei apskritai, tik kai mokymo ir kokybés audito
infrastruktara is tikryjy egzistuoja, o ne yra siekiama.
Sokinéjimas tiesiai j fran3ize, nes tai greiciausia kapitalo
galimybe, pries jrodant, kad modelis iSlaiko su partneriais, kurie
vis dar tiesiogiai atskaitingi jusy paciy standartams, yra
sekvencijos klaida, kainuojanti daugiausiai konkreciai picoje,
batent dél to, kiek daug skiriasi vykdymo kokybé ir kaip matomai
klientai tai pastebi.

Sig savaite: jei artéjate ar esate uz penkiy viety, saziningai
atvaizduokite savo augimo ambicijg pagal Control-Capital Grid, ir
jei franSize jasy mintyse, paklauskite saves konkreciai, ar Siuo
metu turite mokymo ir kokybés audito infrastruktirg, kurig Sis
skyrius apraso — ne ar koncepcija teoriSkai galéty franSizuoti,
bet ar jis asmeniSkai galetumeéte vykdyti savo paciy standartus
kaZkam, kas valdo savo vietg nepriklausomai nuo jasy.
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Pradzia

SaZiningai atvaizduokite savo augimo ambicijg po penkiy viety
pagal tris Control-Capital Grid modelius.

ISvardinkite, kokj kapitalg galite realistiSkai finansuoti grynai i$
pinigy srauto pagal nuosavag jmonés augima.

Jei svarstote veiklos partnerj, identifikuokite, kuris jrodytas
vietos vadovas galéty gauti tikrg kapitalg naujoje vietoje.

Jei fransizé josy mintyse, audituokite, ar is tikryjy turite sukurtg
mokymo ir kokybés audito infrastruktdrg, ne siekiama.

Sekvencijuokite savo plang: pirmiausia jrodykite nuosavg
jmonés augima, tada veiklos partnerio kapitalg, pries i$ viso
svarstant franSize.
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SKYRIUS 20

Likti Nepriklausomam Dideliu
Mastu

Sekme nera galutine, nesekme nera
mirtina: svarbi drgsa testi.

— PRISKIRIAMA WINSTONUI CHURCHILLIUI
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Si knyga baigiasi ten, kur kiekvienas skyrius tyliai vedé: tikslas
niekada nebuvo tiesiog ,daugiau viety". Daugiau viety lengva
noréti ir lengva sugadinti tiksliai tais badais, kuriuos Si knyga
praleido 19 skyriy apraSydama. Tikrasis tikslas, tas, vertas mety
darbo, kurio reikalauja keliy viety augimas, yra konkretesnis ir
sunkesnis iSlaikyti: kelios vietos, kurios vis dar skanauja kaip
pirmoji, savininkas, kuris asmeniskai nekepa kiekvieng naktj vien
tam, kad neleisty kokybei slysti, ir prekes zenklas, kurj zmones
kiekviename rajone vis dar laiko iS tikryjy savu, o ne tinklu, kuris
atsitiktinai atsidaré netoliese.

Jei yra viena idéja, kurig noréciau, kad iSsineStuméte is Sios
knygos vir§ bet kurios pavadintos struktdros joje, tai yra First-
Site Test: bet kuriame savo augimo taske, esant bet kokiam
viety skaiCiui, sgziningai paklauskite, ar nuolatinis klientas is josy
pacios pirmosios vietos, perkeltas j jusy naujausia, atpazinty, ka
jis valgo ir kaip su juo elgiamasi. Ne identiSkai kiekvienu
pavirsutiniSku bodu — 13 skyrius jau argumentavo tikros vietinés
lankstumo naudai — bet atpaZjstamai, nepaneigiamai, kaip tas
pats verslas, j kurj jie pirmiausia jsimyléjo. Kiekvienas Sios
knygos jrankis egzistuoja, kad padéty Siam testui vis dar praeiti,
augant atstumui tarp jusy ir bet kurios konkrecios vietos. Diena,
kai jis nustoja tyliai praeiti, niekam nenusprendus, kad taip turety
bati, yra diena, kai verslas, kuris is tikryjy bande likti
nepriklausomas dideliu mastu, ne visai to norédamas, tapo
kazkuo kitu.

|sivaizduokite dar kartg savininke i$ Sios knygos jvado, mety
metais véliau, stovinCig savo penktos vietos virtuvéje. Ji apsuka
teSlos rutulj rankose i$ seno jprocio, tas pats judesys iS to Salto
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ryto antroje vietoje. Sj karta tai jauciasi teisinga, nes buvo
maiSyta pagal specifikacija, uzraSyta dienos Sviesoje, 0 ne
patikétg atmintimi, kildinta pagal laikrodj, iSkabintg prie
maisyklés, ir iSkepta pizzaiolo, kuris pakilo kiekvienu jos
sgmoningai pastatyty kopeciy laipteliu. Testas vis dar praeina.
Tai visa knyga, viename tesSlos rutulyje.

Kiekviena Sios knygos struktra tarnauja tam vienam tikslui i$
skirtingo kampo, ir verta jas matyti kartu kaip vieng sistema, o ne
20 atskiry jrankiy. Copyability Scorecard ir TeSlos DNR Lapas i3
viso padaro jusy pirmos vietos puikumag perkeliamg. Centrinés
Gamyklos Atsipirkimo TaSkas ir Mentelé-lki-LékStés Rodiklis
uztikrina, kad jasy gamybos modelis i$ tikryjy gali palaikyti
apimtj, kurios i3 jo praSote. Slice Margin Matrix ir Channel P&L
Per Order saugo marza, finansuojancia viska kita. Pizza Site
Score ir Density-Radius Model uztikrina, kad statote ant iS tikryjy
tvirto pagrindo, o ne ryskiai atrodancios klaidos. Manager
Mandate, Pizzaiolo Ladder ir Multi-Site Scorecard leidzia jums
pasitikéti zmonémis, kurie nesate jus, standartu, kurj is tikryjy
galite patikrinti, o ne tik tikétis. Core-and-Flex Rule ir Weakest
Site Rule saugo, kg prekes zenklas reiskia kiekviename rajone,
kurj jis lie€ia. Payback Rule of 24, Growth Pace Rule ir Control-
Capital Grid uztikrina, kad augate tempu ir per struktara, kurig
jasy tikras kapitalas ir tikra kontroles tolerancija gali palaikyti. Né
vienas iS Siy jrankiy neveikia izoliuotai net is tolo taip gerai, kaip
veikia Salia kity — stiprus TeSlos DNR Lapas jasy neapsaugo
nuo neteisingos vietos atidarymo, o puikus vietos pasirinkimas
jisy neapsaugo nuo vadovo, veikiancio be apibrézto mandato.
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Noriu baigti penkeriy mety planavimo pratimu, nes knyga, pilna
savaitiniy ir ménesiniy jrankiy, taip pat turéty padeti jums matyti
toliau nei kita savaité. Sukurkite penkeriy mety plang trimis
takais, perziarimg ir koreguojama kasmet, o ne traktuojama kaip
fiksuotg tg dieng, kai jj raSote. Kokybés takas: jasy tikslines
Copyability Scorecard ir Pizzaiolo Ladder sertifikavimo lygiai
visose vietose, tikrinami pagal jasy iS tikryjy iSmatuotus skaicius
kiekvienais metais, o ne daromos prielaidos. Pelno takas: jusy
tikslinis viety skaicius, juasy tikslinis atsipirkimo laikotarpis vienai
naujai vietai, liekant drausmingam Payback Rule of 24, ir jasy
tiksliné Multi-Site Scorecard veiklos juosta — ne kiekviena vieta
turi pasiekti jasy geriausios vietos skai€ius, bet kiekviena vieta
turi sédéti apibréztame, priimtiname diapazone aplink juos.
Savininko laiko takas, ir a§ argumentuociau, kad tai tas, kurj
dauguma knygy visiSkai praleidzia, ir tas, kuris iS tikryjy nulemia,
ar vis dar mylésite §j verslg po penkeriy mety: kiek valandy per
savaite praleidziate kuriuo i$ trijy vaidmeny, kuriuos is tikryjy
atlieka keliy viety savininkas — praktiné gamyba ir mokymas,
savo vietos vadovy valdymas ir mokymas, ir strateginiai
sprendimai apie vietas, sistemas ir finansavimg — ir kaip norite,
kad tas pasidalijimas keistysi, jums pridedant vietas, kad
augimas baty kaZzkas, kg sgmoningai formuojate, o ne kaZzkas,
kas jus tyliai perkuria.

lliustruotai, penkeriy mety planas savininkui, Siuo metu turinCiam
tris vietas, gali siekti: aStuonias vietas iki penkty mety, vidutinj
Copyability Scorecard 20+ visose vietose (nuo dabartinio
sgziningo vidurkio 15), Pizzaiolo Ladder padengimag bent dviem
ketvirto etapo sertifikuotais pizzaiolo vienai vietai, atsipirkimo

138



laikotarpius, iSlaikomus zemiau 22 ménesiy kiekviename
naujame atidaryme, ir — savininko laiko takas — sgmoninga
pasikeitimg nuo mazdaug 60% praktinio/25% valdymo/15%
strateginio laiko Siandien link 15% praktinio/40% valdymo/45%
strateginio iki penkty mety, praktinj laika iSsaugant konkreciai
naujy pizzaioly mokymui per kopécias, o ne pamainy
padengimui, nes tai praktinis darbas, kuris iS tikryjy kaupiasi, o
ne darbas, kuris tiesiog uzpildo spragg vienai nakciai.

Savininkai, kurie kuria kazka i$ tikryjy verto turéti su penkiomis,
SeSiomis, septyniomis vietomis, dalinasi viena savybe daugiau
nei bet kuria kita: jie niekada nenustoja traktuoti savo pirmosios
vietos teslos, savo pirmosios vietos standarty, kaip tikros verslo
apibréZzties, nepriklausomai nuo to, kiek viety, vadovy ar sistemy
prisideda virSuje. Augimas, gerai atliktas, yra disciplina saugoti tg
apibréztj didéjanciu atstumu nuo saves — ne apleidziant jg dél
kaZko didesnio, ir ne liekant tokiu maZzu, kad tai, kg pastatéte,
niekada nepasieks Zmoniy kitame rajone, kurie iS$ tikryjy tai
pamilty, jei kada nors turéty proga tai paragauti.

Sig savaite, ir tikrai ateinantiems metams: paradykite savo paciy
penkeriy mety plang per kokybés, pelno ir savininko laiko takus,
su realiais skaiciais kiekviename, ir pasizymékite kalendoriuje
datg uz SeSiy ménesiy, kad patikrintuméte savo tikrus skaicius
pries jj — planas, kurio niekas neperzidri, yra tik grazus
dokumentas, o verslai Sioje knygoje, kurie iS tikryjy pasieke ten,
kur noréjo, buvo vadovaujami savininky, kurie traktavo savo
plang kaip darbinj dokumentg, ne suvenyra.
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Sig Savaite

a

SaZiningai atlikite First-Site Test savo naujausioje vietoje dabar
pat, asmeniskai, jei galite.

ParaSykite savo penkeriy mety plang per kokybeés, pelno ir
savininko laiko takus su realiais skaiCiais kiekviename.

Apskaiciuokite dabartinj savo praktinio, valdymo ir strateginio
valandy pasidalijima, ir nustatykite tikslinj pasidalijimg
penktiems metams.

ISvardinkite, kurig pavadintg strukttrg i$ Sios knygos dar i$
tikryjy neuzraSéte savo verslui, ir pradékite ten.

PasiZzymékite kalendoriuje datg uz SeSiy meénesiy, kad
patikrintumeéte savo tikrus skaicius pries plana.
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Zodynélis

Copyability
Scorecard

TeSlos DNR Lapas

Centrinés Gamyklos
Atsipirkimo Taskas

Mentelé-lki-Lékstés
Rodiklis

Slice Margin Matrix

Channel P&L Per
Order

SaZiningas vertinimas to, kiek jasy pirmos
vietos sékmés i$ tikryjy gyvena rasytinese
sistemose, palyginti su jasy paciy
kasdiene buvimu.

Rasytine jasy teslos specifikacija:
hidratacija, fermentacijos langai ir Salto
kildinimo logistika, laikoma identiSka

kiekvienoje vietoje.

Viety skaiCiaus skai€iavimas, rodantis,
kada centriné teSlos gamyba tampa
pigesné nei Sviezios teSlos gamyba
kiekvienoje vietoje.

Picos per valandg per krosnj, tvirta vietos
pajégumo riba nepriklausomai nuo to, kiek
staly ar vairuotojy ji turi.

Marzos vienai picai lentelé, naudojama
meniu palaikyti trumpg ir pelng apsaugoti,
tinklui augant per vietas.

Tikrasis vieno uzsakymo pelnas,
suskirstytas pagal vykdymo kanalg
(platformos pristatymas, nuosavas
pristatymas, atsiémimas), po komisinio ir
pakuotés.
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Density-Radius Model

Fifteen-Minute Box

Test

Pizza Site Score

Manager Mandate

Pizzaiolo Ladder

Single-Source Risk
Score

Core-and-Flex Rule

Metodas nustatyti pristatymo spindulj
pagal uzsakymy tankumg pasto kodui, o
ne pagal grynajj atstuma nuo vietos.

Pakuotés testas, tikrinantis, ar pica vis dar
teisingai atvyksta po tipinio pristatymo
keliones laiko.

Vertinimo modelis kandidatinei vietai,
apimantis gyvenamajj tankuma, pésciyjy
srautg, konkurencijg ir komunaliniy
paslaugy tiekima.

RaSytinis apibrézimas to, ka vietos
vadovas gali nuspresti vienas, o ka vis dar
reikia savininko, kiekviename augimo
etape.

Jgadziy kelias nuo tempimo per kepima iki
mentelés, su laiko ir kokybés standartais
kiekviename laiptelyje, naudojamas mokyti
nepriklausant nuo vieno ZvaigzZdes viréjo.

Vertinimas to, kiek pazeidziamas verslas,
kai vienas ingredientas (dazniausiai
mocarela) turi tik vieng tiekéja.

Principas, kad prekés Zenklas islaiko
maza, fiksuotg branduolj kiekvienoje
vietoje, kartu leisdamas apibréZztg, ribotg
vietinj lankstuma.
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Multi-Site Scorecard

Payback Rule of 24

Weakest Site Rule

Five-System Rule

Control-Capital Grid

First-Site Test

Savaitinis palyginimo lapas (picos per
darbo valanda, teslos atliekos, pristatymo
laikas, surio kastai, atsiliepimy
jvertinimas), naudojamas teisingai
palyginti vietas.

Praktiné taisyklé, kiek menesiy turéty
uztrukti naujos vietos investicijai atsipirkti,
pries atidarant kitg vieta.

Disciplina taisyti blogiausiai veikiancig
vietg prie$ atidarant nauja, nes viena
bloga vieta traukia Zemyn visg prekes
Zenklo vertinimus.

Minimalios bendros sistemos (POS,
receptai, grafikas, pirkimas, apskaita),
kuriy reikia penkiy viety nepriklausomam
be bastinés karimo.

Struktdra svarstyti augimo modelius
(nuosava jmoné, partneris-operatorius,
franSizé) pagal tai, kiek kontrolés ir
kapitalo kiekvienas iSlaiko.

Klausimas, uzduodamas pries bet kokig
plétra: ar Si nauja vieta vis dar skanauty ir
jaustysi kaip pirmoji, kurig nuolatinis
klientas jau myli?
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