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Johdanto

Kuulostaako tutulta? Taysi terassi koko heindkuun ja pankkitili, joka ei
silti thsma&a syyskuussa. Vaistomainen tunne, etté tama oli hyvé kesa,
ilman lukua, joka todella todistaisi sen. Ennuste, joka sanoo "sadetta", ja
kassa, jolla ei ole aavistustakaan, mita se todella maksaa. Jos mika
tahansa tasté on sinun kautesi, tdma kirja on kirjoitettu juuri sité kuilua
varten.

Tama kirja alkaa erilaisesta lahtokohdasta: kausiluontoinen toimija
pyorittaa kahta yritysta yhden kalenterivuoden sisélla, ei yhtd — 100
paivan sprintti, jossa jokainen paatds on operatiivinen, ja 265 paivaa
kestava suunnitteluyritys, jonka tyé on ennustaminen, rekrytointi,
rahoitus ja rakentaminen. Sekoita nama 2, ja saat omistajan, joka
suunnittelee juomalistaa uudelleen keskella palvelua heindkuussa ja
panikoi hitaasta huhtikuun tiistaista, kun kukaan ei ole edes viela
avoinna.

Taman kirjan loppuun mennessa pystyt ilmoittamaan yhdella luvulla,
tarkalleen mita kesasi taytyy ansaita, ennen kuin voit kutsua sitéd hyvaksi
— ja tiedat sen luvun ennen kauden alkua, et sen jalkeen. Pystyt
katsomaan lauantaiaamun sdaennustetta ja tietAmaan, todellisella
tarkkuudella, mita se tarkoittaa kassallesi, et vain aurinkovarjojen
maaralle. Ja sinulla on jarjestelma koko toimintasi — henkildston,
ruokalistan, istumapaikat — siirtdmiseksi 3 eri vaihteen valilla sen
mukaan, mita paiva todella tarvitsee, sen sijaan etta pydorittaisit yhta
kiinteda asetusta, joka on vaara 2 kolmasosaa ajasta.

Edesséa: Season Number, joka muuttaa vuoden laskut paivatavoitteeksi.
Weather Revenue Index, joka korvaa "nayttéaa sateelta" todellisella,
kalibroidulla ennusteella omista tuloistasi. Mode Ladder, joka kertoo
koko tiimillesi — ennen kuin paiva edes alkaa — tarkalleen, mita
liketoimintaa tdndan harjoitat. Mikéén tésté ei ole teoreettista; kaikki on



rakennettu selviytymaan kosketuksesta 32-asteiseen lauantaihin,
neljasataa asiakasta syvalla, korttipdatteen ollessa poissa kaytosta.

Pysy tdman kirjan kanssa loppuun asti, ja 3 asiaa on totta, jotka eivat
ole tdnaan totta: sinulla on yksi luku, joka kertoo sinulle, jo ennen
kauden avautumista, tarkalleen miltd hyva kesa nayttaa; olet muuttanut
saaennusteen tuloennusteeksi, jota voit todella kayttaa henkiloston ja
ostojen suunnitteluun; ja viimeisessa luvussa yhdistat kaiken taméan 10
kauden nékemykseksi liiketoiminnasta — siitd yhdesta laskelmasta,
joka erottaa toimijan, joka hiljaa kotiuttaa hyvan paikan, toimijasta, joka
tietamattaan ajaa sen maan tasalle, yksi kannattavalta nayttava kesa
kerrallaan. Lue eteenpdin, ja siihen mennesséa kun tama kausi paattyy,
tiedat jo tarkalleen, miten se meni — koska tiesit, luku luvulta, koko
matkan. Aloitetaan tosiasiasta, joka muuttaa kaiken muun: et pydrita
yhta ravintolaa. Pyoritat kahta.

Tama kirja ei ole kirjoitettu jattamaan yksityiskohtia auki myéhemmalle
pohdinnalle. Jokainen luku paattyy konkreettiseen viikon
toimenpiteeseen ja tarkistuslistaan, jotka on tarkoitettu tehtéavaksi
todellisilla luvuillasi, todellisella kalenterillasi, todellisella timillasi — ei
ajatusleikkina jota luetaan mutta ei koskaan toteuteta. Osa ndista
harjoituksista vie 10 minuuttia; osa vie viikonlopun. Kaikki niista ovat
sen arvoisia, koska tdman kirjan kehysten kertyva vaikutus ei tule
mistaan yksittdisesta luvusta, vaan siita, etté kaikki kahdenkymmenen
luvun jarjestelmat toimivat yhdessa, syottaen toisiaan luvusta toiseen,
tarkalleen kuten lilketoimintasi eri osat todella riippuvat toisistaan
kaytannossa.



LUKU 1

Yritys, Joka Elaa Kahdesti Vuodessa

Tapa, jolla teet mit4 tahansa, on tapa, jolla teet
kaiken.

— ZEN-SANANLASKU



Kysy useimmilta rantaravintoloiden omistajilta, missa liilketoiminnassa
he ovat, ja he sanovat "ravintola". Se on ensimmainen virhe, ja se on
kallis. Todellisuudessa pydritatte kahta yritysta, jotka sattuvat jakamaan
nimen, pankkitilin ja rannan: 100 paivan toimintayrityksen, joka on
olemassa suoriutuakseen moitteettomasti paineen alla, ja 265 péaivaa
kestavan suunnitteluyrityksen, joka on olemassa varmistaakseen, etta
ne 100 paivaa on rakennettu onnistumaan. Kohtele niita yhtena
jatkuvana liiketoimintana, ja kohdennat huomion vaarin molempiin
suuntiin — jaat jumiin palvelun yksityiskohtiin helmikuussa, kun ei ole
ketaan palveltavaa, ja yritat ratkaista strategisia ongelmia heinakuussa,
kun tuskin ehdit tayttaa lautasliinoja.

Tama on Sprint/Plan-kalenteri, ja se on tman kirjan hyddyllisin
mentaalinen malli, jonka kannattaa ymmartaa ennen mitdén seuraavista
luvuista. Sprintti on kauppakautesi — useimmille Pohjois-Euroopan
rantatoiminnoille se on karkeasti huhtikuun lopusta tai toukokuusta
syyskuuhun, joskus venyen lokakuun alkuun [Ampimina vuosina. Kaikki
Sprintissé on operatiivista: palvelun nopeus, salin miehitys, jonon
hallinta, asiakastavoitteen saavuttaminen, keittion estdminen sulamasta
lauantaina. Paatokset tehdaan taalla minuuteissa ja tunneissa. Plan on
kaikki muu — noin muut 265 paivaa — ja kaikki siin& on strategista:
mita rakennat, keta palkkaat, mita hinnoittelet, mita lupia tarvitset, mita
kausi opetti. Paatokset tehdaén taalla viikoissa ja kuukausissa.

Ansa on siing, ettd useimmat omistajat pyorittavat Plan-vaihetta kuin
Sprintin jatkeena, reagoiden paiva kerrallaan, ja pyorittavat Sprinttia
kuin Plan-vaiheen jatkeena, yrittden suunnitella asioita uudelleen
kesken palvelun sen sijaan, etta toteuttaisivat sen, mika oli jo paatetty.
Kuvittele omistaja, joka viettaa upean heindkuun lauantai-iltapaivan
suunnitellen juomalistaa uudelleen baarin &éresséa salin pyorittdmisen
sijaan, koska tavarantoimittaja soitti uudesta tuotteesta — se on Plan-
ajattelua vuotamassa Sprint-aikaan, ja se maksaa karun illallispalvelun.
Kuvittele toinen omistaja, joka viettdd marraskuun lamaantuneena



huonon elokuun viikonlopun vuoksi, kdayden lapi samaa emotionaalista
jalkiarviointia neljattakymmenetté kertaa varsinaisen suunnittelutyén
sijaan — se on Sprint-ajattelua vuotamassa Plan-aikaan, ja se maksaa
3 tuottavaa suunnitteluviikkoa.

Tassa on harjoitus, joka kannattaa tehd& ennen seuraavan sivun
lukemista. Ota oma kalenterisi ja merkitse jokainen vuoden viikko
Sprintiksi tai Planiksi. Useimmat rantatoimijat huomaavat, etté heidan
Sprinttinsd on 14 22 viikkoon, ja loput on Plania. Kirjoita nyt jokaiselle
vaiheelle, mika on oikeasti tydsi. Sprintissa ty6si on: toteuttaa
suunnitelma, suojella katetta hyvina paiving, pitaa tiimi
toimintakykyisena ja keratéa dataa. Planissa tydsi on: asettaa Season
Number (luku 2), suunnitella kapasiteetti ja henkilostod (luvut 4 ja 5),
rekrytoida (luku 7), neuvotella konsessio (luku 12), rakentaa
kassavirtamalli (luku 14) ja pitaa jalkiarviointi (luku 18).

Tassa on diagnostinen kysymys, joka todella merkitsee: kumpi vaihe
naannyttaa talla hetkella? Melkein aina se on Plan. Sadan paivan
sprintti on aanekas, nakyva ja valittdmasti vaikuttava — tunnet huonon
lauantain kehossasi. Plan-vaihe on hiljainen. Kukaan ei katso. Ei ole
jonoa muistuttamassa, etta rekrytointi alkaa tammikuussa. Omistajat,
jotka ovat luonnostaan hyvia operaattoreita — ne, jotka kukoistavat
tayden terassin adrenaliinista — ovat usein huonoimpia suunnittelijoita,
koska Plan ei tarjoa niité palautesilmukoita, jotka tekevat Sprintista
hallittavan tuntuisen. Ja omistajat, jotka ovat huolellisia suunnittelijoita,
jaatyvat joskus salissa Sprint-kriisin aikana, koska he ovat tottuneet
siihen, etta aikaa ajatella on.

Tarkastele kahta havainnollistavaa toimijaa, molemmat pyorittavat
samankokoisia rantapaviljonkeja. Toimija A kohtelee koko vuotta yhtena
pitkané ravintolana. Han on rakennuksessa maaliskuusta léhtien,
napertaa ruokalistan kohteita, joita kukaan ei ole viela maistanut,
palkkaa reagoivasti henkildston lahtiessa, ja kesékuuhun mennessa han



on uupunut jo ennen kauden huippua — koska han on ollut "tdissa"
jatkuvasti talvesta lahtien ilman todellista taukoa. Toimija B jakaa
vuotensa tietoisesti. Lokakuusta helmikuuhun hén on l&hes kokonaan
Plan-tilassa: luvut, rekrytointiputki, tavarantoimittajasopimukset, lupien
uusinnat, ja vain sen verran paikkakaynteja, etta tarkistaa varastoinnin
ja huollon. Maaliskuusta han aloittaa jasennellyn 4 viikon siirtyman —
koulutus, jarjestelmien testaus, pehmea avaus — ja noin toukokuun 1.
paivasta han on kokonaan Sprint-tilassa, toteuttaen suunnitelmaa, joka
oli jo rakennettu. Havainnollistavassa vertailussa samankokoisessa
180-paikkaisessa paviljongissa Toimija B:n tiimi raportoi alhaisempaa
vaihtuvuutta kauden puolivélissa ja kauden, joka paattyy omistajan
ollessa yha riittavan toimintakykyinen pitdakseen kunnollisen
jalkiarvioinnin, sen sijaan ettd romahtaisi hiljaiseen kauteen tuskin
ajateltuaan pidemmalle kuin syksyyn.

Sprint/Plan-kalenteri ei ole vain ajanhallintaa — se muuttaa, mita mittaat
ja milloin. Sprintin aikana kojelautasi tulisi olla paivittiinen ja l&ahes
reaaliaikainen: asiakasmaarat, keskimaarainen kulutus,
tydvoimakustannus prosentteina liikevaihdosta, sddmukautettu ennuste
vs. toteutunut. Planin aikana kojelautasi tulisi olla viikoittainen tai
kuukausittainen ja eteenpain katsova: rekrytointiputken tayttbaste,
tavarantoimittajasopimusten tila, lupien uusintaerapaivat, kateisen
riittavyys kauden ensimmaiseen suureen viikonloppuun asti. Naiden
sekoittaminen on syy, miksi omistajat joko hukkuvat Sprint-kauden data-
halvaannukseen hiljaisina kuukausina, tai jattavat huomiotta strategiset
erapaivat aanekkaina.

Taman viikon toimenpide: piirrd Sprint/Plan-kalenterisi yhdelle sivulle.
Merkitse todelliset kauppapaivasi viime vuodelta (ei ihannepéaiviasi —
todelliset, mukaan lukien hitaat vélikausipaivat, jotka olisit luultavasti
pitanyt kiinni tai mainostanut vahvemmin). Merkitse sitten rehellisesti,
kumpaa vaihetta resurssoit talla hetkella liian vahan. Jos on syyskuu ja
luet tata, olet lahes varmasti astumassa Plan-kauteen — joten seuraava



asia, jonka pitaisi tehda ennen tdman viikon loppua, on varata 4 tuntia
kalenteriisi seuraavan 14 paivan aikana aloittaaksesi Season Number -
laskentataulukon luvussa 2. Se yksi ajoituspaéatds on ero suunnittelevan
omistajan ja reagoivan omistajan valilla, ja se on se yksi tapa, jonka
lahes jokainen kannattava monikautinen toimija jakaa. Se ei ole ainoa
tapa, mutta se on se, joka toistuu johdonmukaisimmin haastatteluissa
toimijoiden kanssa, jotka ovat pydrittaneet samaa paikkaa 5, 8, 10
kautta ja jotka yha tuntuvat hallitsevan kalenterinsa sen sijaan etta
kalenterinsa hallitsisi heité.

Talla Viikolla

Piirrd Sprint/Plan-kalenterisi yhdelle sivulle, merkitse jokainen vuoden
viikko Sprintiksi tai Planiksi.

Merkitse todelliset kauppapaivasi viime vuodelta, mukaan lukien
valikausipaivat, jotka olisit pitanyt kiinni tai mainostanut vahvemmin.

Tunnista rehellisesti, kumpaa vaihetta — Sprintia vai Plania —
resurssoit talla hetkella liian vahan.

Jos Plan-kausi on alkamassa, varaa 4 tuntia seuraavan 14 paivan
aikana Season Number -laskentataulukon aloittamiseksi luvussa 2.
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LUKU 2

Season Number: Kuinka Paljon
Yhden Kesan Taytyy Ansaita

Suunnittelun laiminlyénti on ep&onnistumisen
suunnittelua.

— ALAN LAKEIN
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Useimmat rantaravintoloiden omistajat osaavat kertoa viime vuoden
likevaihdon eurolleen. Paljon harvempi osaa kertoa, ennen kauden
alkua, mita taman vuoden liikevaihdon taytyy oikeasti olla. Se luku — ei
toive, ei viime vuoden luku plus 5%, vaan luku, josta koko taloudellinen
elamasi rippuu — on Season Number. Se on tdméan kirjan tarkein
yksittéinen luku, koska jokainen muu luku joko auttaa sinua
saavuttamaan sen tai auttaa sinua rakentamaan kapasiteetin sen
saavuttamiseksi.

Season Number rakennetaan takaperin, ei eteenpain. Useimmat
omistajat ennustavat eteenpdin: he katsovat viime vuoden
asiakasmaaraa, arvaavat kasvuvauhdin, kertovat keskikulutuksella ja
kutsuvat sité suunnitelmaksi. Se menetelméa kertoo, mité saatat saada.
Se ei kerro mitdan siitd, mita tarvitset. Season Number alkaa
todellisesta tulotarpeestasi ja etenee takaisin operatiiviseen
tavoitteeseen.

Tassa on laskentataulukko, ja kannattaa tehda se todellisilla luvuilla, ei
vain lukea sita.

Aloita omistajan tulotarpeesta — mité sinun taytyy henkilékohtaisesti
nostaa liiketoiminnasta kahdentoista kuukauden aikana eladksesi, olipa
se palkka, voitonjako, tai molemmat. Lis&é talven kiinteat kustannukset:
kustannukset, jotka ovat olemassa joka kuukausi vuodessa, oletpa auki
tai et — varastovuokra, vakuutus, lainanlyhennykset, kirjanpito,
minimaalinen hallintotiimi, kayttéhytdykkeet mille tahansa, jonka pidat
kaynnissa. Lisda konsessio- tai vuokramaksu tulevalle kaudelle, vaikka
se teknisesti erdéntyisi vain kauppakuukausina — se on kustannus,
joka kauden taytyy kattaa. Lis&a reinvestointitarve — laitteiden
uusiminen, rakenteen yllapito, panostus ensi vuoden parannuksiin. Se
summa on Vuotuinen Voittovaatimuksesi.

Otetaan nyt havainnollistava esimerkki. Sano, ettd omistajan
tulotarpeesi on 48 000 €. Talven kiinteat kulut ovat 31 000 € 8 hiljaisen
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kuukauden aikana. Konsessiomaksusi kaudelle on 22 000 €. Haluat
investoida uudelleen 14 000 € laitteisiin ja rakenteen yllapitoon.
Vuotuinen Voittovaatimuksesi on 115 000 €. Se on ehdoton lattia —
summa, jonka liikevoittosi, sen jalkeen kun kausihenkildsto,
kausiluontoiset myydyt tuotteet ja kausiluontoiset kayttékulut on
maksettu, taytyy ylittda, jotta kausi on kannattanut ajaa.

Muunna se seuraavaksi operatiiviseksi tavoitteeksi. Jos realistinen
likevoittomarginaalisi (voitto ennen omistajanostoa, kaikkien
kausiluontoisten kustannusten, mukaan lukien tyévoima ja myyty tavara,
jalkeen) on 18 % liikevaihdosta — uskottava luku hyvin johdetulle ranta-
toiminnalle, vaikka sinun voi poiketa — silloin Vaadittu Kauden
Liikevaihtosi on Vuotuinen Voittovaatimuksesi jaettuna silla
marginaalilla: 115 000 € + 0,18 = 638 900 €, pyoreasti noin 639 000 €.

VAADITTU KAUDEN LIIKEVAIHTO

Vaadittu Kauden Liikevaihto = Vuotuinen
Voittovaatimus + Realistinen Liikevoittomarginaali

Jaa nyt se kauppapaiviesi kesken. Jos kautesi kestaa 130
kauppapéaivaa, Vaadittu Keskimaarainen Paivatuottosi on 639 000 € +
130 = noin 4 915 € paivassa. Se luku yksinaan on hyddyllinen — se
kertoo, sisdan kavellessasi miné tahansa satunnaisena tiistaina,
tekeekd paiva oman osansa. Mutta se on harhaanjohtava yksinaan,
koska jokainen péiva ei ole keskimaarainen. Tassa kohtaa Season
Number -laskentataulukko ansaitsee nimensé: et tarvitse vain
keskiarvoa, sinun taytyy tietda Vaadittu Tuottosi Hyvan-Saan-Paivaa-
Kohti, koska rantaliiketoiminta ei ansaitse tasaisesti koko kalenterinsa
ajan — se ansaitsee epasuhtaisesti pienemman joukon poikkeuksellisia
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paivia, kuvion, jonka kvantifioimme tarkasti luvun 3 Weather Revenue
Indexilla.

Kayta toistaiseksi karkeaa jakoa paikanpitgjana, kunnes olet rakentanut
oman saadeksisi: useimmissa rantatoiminnoissa karkeasti paras
kolmannes kauppapaivista (havainnollistaen, 40—-45 paivaa) tuottaa
lahes 55-60 % kauden liikevaihdosta. Sovella tata esimerkkiimme: jos
42 hyvaa paivaa tarvitsee tuottaa 57 % 639 000 eurosta, se on 364 000
€ niiden 42 pdaivéan aikana, eli noin 8 670 € hyvaa paivaa kohti — lahes
kaksinkertainen tasainen keskiarvo. Jaljelle jaavien 88 keskinkertaisen-
huonon paivan taytyy tuottaa loput 275 000 €, eli noin 3 125 € paivassa.
Se kuilu 8 670 € ja 3 125 € valilla on koko syy, miksi
kapasiteettisuunnittelu (luku 4) ja tilamallinen henkilosto (luku 5) ovat
olemassa: miehisto ja keittio, jotka on rakennettu tasaiseen 4 915 euron
keskiarvoon, ovat pahasti alimiehitettyjd hyviné paivina ja pahasti
ylimiehitettyj& huonoina, hukaten rahaa molempiin suuntiin.

VAADITTU TUOTTO HYVAN-SAAN-PAIVAA-KOHTI
Vaadittu Tuotto Hyvédn-Saan-Paivaa-Kohti = (Hyvéan
Paivan Liikevaihto-osuus x Vaadittu Kauden
Liikevaihto) + Hyvan Saan Paivien Maara

Season Number -laskentataulukossa on 5 rivia: Omistajan Tulotarve,
Talven Kiinteat Kulut, Konsessio-/Vuokramaksu,
Uudelleeninvestointitarve, ja niiden summa, Vuotuinen Voittovaatimus.
Jaa sitten realistisella liikevoittomarginaali-vertailussasi saadaksesi
Vaaditun Kauden Liikevaihdon, jaa kauppapéivilla saadaksesi Vaaditun
Keskimaaraisen Paivatuoton, ja sovella hyvan paivan liikkevaihto-
osuuttasi (luvusta 3, kun olet sen rakentanut, tai edella mainittua 55-60
%l/ylin-kolmannes-paikanpitdjad) saadaksesi Vaaditun Tuoton Hyvan-
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Saan-Paivaa-Kohti. 6 lukua. Kirjoita ne indeksikortille ja kiinnita se
toimistoon. Jokainen hinnoittelup&atds, jokainen henkilostopaatos,
jokainen "pitaisikd meidan avata tanaan" -paatos tarkistetaan sita korttia
vasten.

Season Number, Askel Askeleelta

Laske Omistajan Tulotarve, Talven Kiinte&t Kulut,
Konsessio-/Vuokramaksu ja Uudelleeninvestointitarve yhteen
Vuotuiseksi Voittovaatimukseksi.

n Jaa Vuotuinen Voittovaatimus realistisella liikevoittomarginaali-
vertailussasi saadaksesi Vaaditun Kauden Liikevaihdon.

Jaa Vaadittu Kauden Liikevaihto kauppapéivilla saadaksesi Vaaditun
Keskimaaraisen Paivatuoton.

u Sovella hyvan paivan liikevaihto-osuuttasi Vaadittuun Kauden
Liikevaihtoon saadaksesi Vaaditun Tuoton Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti.

Yksi varoitus, koska tdma virhe on upottanut muuten hyvin johdettuja
toimintoja: omistajat laskevat usein Season Numberin kerran, helmikuun
innostuksessa, eivatka sitten koskaan tarkista sita uudelleen
kustannusten muuttuessa. Jos konsessiomaksusi nousee, jos
tavarantoimittaja nostaa hintoja, jos otat suuremman lainan uusiin
laitteisiin, Season Number liikkuu — ja jos et laske sita uudelleen,
ohjaat kohti tavoitetta, joka ei enda vastaa todellisuutta. Laske se
uudelleen aina, kun suuri kustannusrivi muuttuu, ja laske se oikein
uudelleen jalkiarvioinnissa (luku 18) kayttaen kauden todellisia lukuja
ensi vuoden lahtokohtana.

Taman viikon toimenpide: rakenna oma Season Number -
laskentataulukkosi kayttden todellisia lukujasi, edes karkeasti. Jos
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sinulla ei viel& ole hyvan paivan liikevaihtojakoa, kéyta 55-60 %/ylin-

kolmannes-paikanpitdjad, ja sitoudu korvaamaan se omalla Weather

Revenue Indexillasi seuraavan luvun loppuun mennessa. Kirjoita 6

lukua yhdelle kortille. Se kortti on nyt suunnittelukansiosi tarkein

asiakirja.

LASKETTU ESIMERKKI — SEASON NUMBER, 120-PAIKKAINEN RANTA-

RAVINTOLA

Vuotuinen

Huomiot

luku

Vaadittu omistajan tulo

Talven kiinteat kulut (loka—

maalis)

Konsessiomaksu

Uudelleeninvestointi (laitteet,

rakenne)

Vaadittu kauden voitto

Kauppapaivat (touko—syys)

Hyvan saan paivat (arvio)

Vaadittu tuotto, hyvan
saan paiva

€65,000 Mita kauden taytyy maksaa
omistajalle
€38,000 Vuokra, vakuutus, varastointi,

ydinhenkil6sto

€22,000 Maksetaan riippumatta siita,
onko kausi hyva

€15,000 Vuotuinen varaus, ei
kertaluontoinen

€140,000 Ylla olevien summa

150 Mukaan lukien hiljaiset ja
sadepaivat

65 Paikan omasta Weather

Revenue Indexista

€1,850 70% kauden voitosta +
hyvén saan paivat
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Aloittaminen

Laske yhteen omistajan tulotarve, talven kiinteat kulut,
konsessiomaksu ja reinvestointitarve Vuotuiseksi Voittovaatimukseksi.

Jaa se luku realistisella liikevoittomarginaali-vertailussasi saadaksesi
Vaaditun Kauden Liikevaihdon.

Jaa Vaadittu Kauden Liikevaihto kauppapéivilla saadaksesi Vaaditun
Keskimaaraisen Paivatuoton.

Sovella 55-60 %l/ylin-kolmannes-paikanpitajaa arvioidaksesi Vaaditun
Tuottosi Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti.

Kirjoita kaikki 6 Season Number -lukua indeksikortille ja kiinnité se
toimistoon.
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LUKU 3

Saa On Todellinen Vuokranantajasi

IImasto on se, mitd odotamme, sdéa on se, mita
saamme.

— MARK TWAIN
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Maksat vuokraa tai konsessiomaksua kunnalle tai maanomistajalle.
Mutta taho, joka todella paattaa, kuinka paljon rahaa tulee ovestasi
mind tahansa paivana, on saa, ja toisin kuin vuokranantajasi, se antaa
sinulle tuskin lainkaan varoitusta eiké keinoa neuvotella. Jokainen ranta-
toimija tietd& thméan vaistomaisesti. Hyvin harva on koskaan
kvantifioinut sitd. Se on kuilu, jonka tdAma luku sulkee.

Useimmilla omistajilla on vaisto kohdella "hyvaa saata" yhtena sumeana
kategoriana — aurinkoista, lammintd, mukavaa — ja "huonoa saata"
toisena. Se ei ole tarpeeksi tarkkaa suunnittelun pohjaksi. Lampétila,
tuuli, sademaara ja aurinkotunnit vaikuttavat kukin eri tavoin
asiakasmaadriin, ja osa siitd, mika tuntuu silta, etta sen pitéisi merkita, ei
merkitse paljoakaan, kun taas osa siitd, mika jatetadn huomiotta,
merkitsee paljon. Omistajat ovat usein vakuuttuneita siita, etta pilvinen
taivas yksin tappaa paivan, kun heidan omat tietonsa osoittavat, etta
pilvinen-mutta-lAmmin-ja-kuiva-paivét suoriutuvat lahes yhtéa hyvin kuin
taysi aurinko — kun taas tuuli, jota kukaan ei seurannut, osoittautuu
suurimmaksi yksittaiseksi asiakasmaaran ennustajaksi avoimella
terassilla.

Tyokalu taman korjaamiseksi on Weather Revenue Index (WRI):
yksinkertainen regressiotyylinen pisteytysmalli, joka on rakennettu
omasta kassahistoriastasi verrattuna paikkasi historiallisiin séatietoihin,
ihannetapauksessa 3 kauden ajalta, ettet ylisovita yhteen epéatavalliseen
vuoteen. Et tarvitse data-analyytikkoa. Tarvitset laskentataulukon,
paivittiiset asiakasmaarasi tai liikevaihtosi jokaiselle kauppapéaivélle
viimeisten 3 kauden ajalta, ja vastaavat paivittaiset sddarvot —
maksimilampdétila, tuulen nopeus, sademaara millimetreina ja
aurinkotunnit — misté tahansa julkisesta saahistoriasta [ahimmalle
asemallesi.

Tassa on menetelma, viidessa vaiheessa. Ensin listaa jokainen
kauppapaiva sen todellisen liikevaihdon (tai asiakasmaaran, jos
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likevaihto on véaaristynyt hinnoittelumuutosten takia vuosien valilld) ja 4
sddmuuttujansa kanssa. Toiseksi, normalisoi liikevaihto poistaaksesi
viikonpaivavaikutukset — sateinen lauantai ja sateinen tiistai eivat ole
vertailukelpoisia, joten ilmaise jokaisen paivan liikevaihto
prosenttiosuutena kyseisen viikonpaivan kauden keskiarvosta raa'an
euromaaran sijaan. Kolmanneksi, jarjesta data kunkin sdamuuttujan
mukaan vuorollaan ja katso liikevaihtokuviota kvartiileittain — laskeeko
liikevaihto tasaisesti tuulen nopeuden kasvaessa, vai onko raja, jossa
se putoaa jyrkasti? Neljanneksi, tunnista 2 tai 3 muuttujaa, joilla on
vahvin ja johdonmukaisin suhde liikevaihtoon — useimmilla avoimilla
rantapaikoilla se osoittautuu olevan tuulen nopeus ja sademaara,
lampédtilan merkityksen ollessa pienempi kuin omistajat odottavat noin
20 °C:n ylapuolella, ja aurinkotuntien merkitys on lahinna sateen
valillisena mittarina eika itsenéisena tekijana. Viidenneksi, rakenna
yksinkertainen painotettu pistemaéara, 0—100, naista muuttujista,
kalibroituna omiin historiallisiin liikevaihtovythykkeisiisi, ja sinulla on
WRY, jota voit soveltaa mihin tahansa ennusteeseen ennustaaksesi
liikevaihtovyohykkeen tulevalle paivalle.
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Oman WRI:n Rakentaminen, Viidessa Vaiheessa

Listaa jokainen kauppapaiva sen todellisen liikevaihdon tai
asiakasmaaran ja 4 sddmuuttujan kanssa.

Normalisoi jokaisen paivan liikevaihto prosenttiosuutena kyseisen
viikonpaivan kauden keskiarvosta.

Jéarjesta data kunkin sdamuuttujan mukaan ja katso liikevaihtokuviota
kvartiileittain.

en

Tunnista 2 tai 3 muuttujaa, joilla on vahvin, johdonmukaisin suhde
likevaihtoon.

Rakenna painotettu 0—-100 pistem&éra naistéa muuttujista, kalibroituna
omiin historiallisiin liikevaihtovydhykkeisiisi.

Otetaan havainnollistava esimerkki rantagrillista, jolla on 3 kauden data.
Omistajan alkuperéinen oletus oli, etté lampétila on kuningas — kuuma
paiva, iso paiva. Kun luvut todella lajiteltiin, kuvio kertoi eri tarinan.
Paivat yli 26 °C:ssa tuulella alle 15 km/h keskimaarin saavuttivat 118 %
kyseisen viikonpaivan kauden normista. Paivat kohtuullisessa 20-24
°C:ssa samalla matalalla tuulella keskimé&érin saavuttivat 109 % —
tuskin jaljessa. Mutta paivat missa tahansa lampdétilassa tuulella yli 25
km/h keskimaarin saavuttivat vain 71 % normista, ja paivat joilla oli yli 2
mm sadetta keskimaarin saavuttivat 44 %, lampétilasta riippumatta.
Paljastunut hierarkia oli: sade tappaa péaivan suoraan, tuuli vaimentaa
sitd merkittavasti, ja lampdétila melko vaatimattoman rajan ylapuolella
merkitsee paljon vahemman kuin uskottiin, kun sadetta ja tuulta ei ole.
Se omistaja oli murehtinut ennusteista, jotka ennustivat 22 °C:ta vs 27
°C:ta, olennaisesti kohinaa, samalla alisuunnitellen tuuliennusteita, jotka
todella selittivat suurimman osan vaihtelusta.
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Kun sinulla on WRI, se sy6ttaéa suoraan takaisin luvun 2 Season
Numberiin: oletetun 55-60 %:n ylimma&n kolmanneksen liikevaihto-
osuuden sijaan, sinulla on nyt todelliset historialliset
liikevaihtovyohykkeet sidottuina todellisiin s&élukemiin, mika antaa
sinulle paljon tarkemman Vaaditun Tuoton Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti ja
vastaavan Vaaditun Tuoton rajapdaivina ja huonoina paivinéd. Se syottaa
myo6s eteenpain lukuihin 4, 5 ja 6 — kapasiteettikatot, toimintatilat ja
miehitys perustuvat kaikki tulevan paivan WRI-pisteeseen, eivat
epamaaraiseen saaikoniin.

Kaytannossa tama tarkoittaa muutosta siihen, miten luet ennustetta.
Lopeta katsomasta "aurinkoista/pilvista" -ikonia ja yksittaista
lampétilalukua. Poimi tuulen nopeus ja sademaéaran todennakaisyys
erikseen, sydta ne WRI-painotuksesi lapi, ja saat ennustetun
liikevaihtovyohykkeen 48-72 tuntia etukateen — mika on tarkalleen se
aikaikkuna, jonka tarvitset luvun 6 Weather-Indexed Rosterille. Useat
ennustepalvelut tarjoavat nyt tuntikohtaista tuuli- ja sadedataa ilmaiseksi
API:n tai yksinkertaisen sovelluksen kautta; et tarvitse mitaan
hienostunutta, vain johdonmukaisuutta siina, mita tarkistat ja milloin.

Yksi varoitus: WRI:si on kohinainen ensimmaisena vuonna, varsinkin
jos 3 kauden historiasi sisaltda yhden todella epatavallisen vuoden —
helleaallon keséan tai sadekauden kesan, joka vaaristaa keskiarvoja.
Kohtele ensimmaista vuotta tyéversiona, ei evankeliumina, ja
hienosaada sita lisatessasi jokaisen uuden kauden dataa. Kolmanteen
seurantavuoteen mennessa useimmat toimijat huomaavat WRI:nsa
ennustavan liikevaihtovyohykkeita noin 10-15 %:n sisalla todellisesta
ei-poikkeavina paivind, mik& on enemman kuin tarpeeksi tarkkaa
henkildston ja ostojen suunnitteluun.

Taman viikon toimenpide: poimi 3 kauden péivittéinen liikevaihto ja
vertaa sita paikkasi historialliseen saadataan. Sinun ei tarvitse
viimeistella koko regressiota talla viikolla — tee vain vaihe yksi ja vaihe
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2: rakenna laskentataulukko ja normalisoi viikonpéivan mukaan.
Pelkastaan se todennékdisesti paljastaa kuvion, jota et odottanut,
samalla tavalla kuin se teki ylla olevan esimerkin omistajalle.

Asiakkaat
32+ (tasanne)

18 22 26 30 Lamps (-C)
PAIKAN OMA WEATHER REVENUE INDEX — ASIAKASMAARAT

NOUSEVAT LAMPOTILAN MUKANA, SITTEN TASAANTUVAT, KUN TILA ON
TAYNNA

Talla Viikolla

Poimi 3 kauden paivittainen liikevaihto tai asiakasméaéaré jokaiselle
kauppapaivalle.

Yhdisté jokainen paiva sen 4 sddmuuttujaan: maksimilampdétila, tuulen
nopeus, sademaara mm ja aurinkotunnit.

Normalisoi jokaisen péaivan liikevaihto prosenttiosuutena kyseisen
viikonpaivan kauden keskiarvosta poistaaksesi viikonpaivavaikutukset.

Jarjesta normalisoitu data kunkin sédmuuttujan mukaan ja huomaa,
mik& osoittaa jyrkimman liikevaihdon laskun.
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LUKU 4

Good-Day Capacity Ceiling

Ketju on vain niin vahva kuin sen heikoin
lenkki.

— ENGLANTILAINEN SANANLASKU
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T&ssa on tosiasia, joka muuttaa tapaa, jolla sinun tulisi ajatella koko
kauttasi: parhaina 30 péaivanasi et oikeasti pyorita ravintolaa, joka
satunnaisesti ruuhkautuu. Pydritat kiintean kapasiteetin paikkaa, joka
sattuu tarjoilemaan ruokaa, ja jokainen asiakas, jonka kaannytat pois
naina paivina, ei ole lykattya liikkevaihtoa — se on menetetty. He eivat
palaa tiistaina. He menevéat beach clubiin 200 metria hiekkaa pitkin, etka
koskaan née sita rahaa, tana kautena tai ehka koskaan, jos he
paattavat, ettad se on heidan uusi paikkansa.

Tama eroaa perustavanlaatuisesti ymparivuotisen ravintolan suhteesta
vilkkaaseen iltaan. Kaupunkiravintola, joka on tdynna lauantaina, voi
kohtuudella odottaa osan ylivuodosta palaavan hiljaisempana
keskiviikkona. Rantatoiminnalla ei ole hiljaisempaa keskiviikkoa lykéata
parhaina 30 paivanaan — nuo 30 paivaa ovat koko peli, ja luku 2
vahvisti, ettéd ne saattavat joutua tuottamaan yli puolet kauden
liikevaihdosta. Joten kysymys "mikéa on todellinen kapasiteettikattoni
huippupéivand" ei ole operatiivinen uteliaisuus. Se on suora
liikevaihtokysymys, johon on liitetty euromaara.

TyoOkalu téssé on Bottleneck Audit, ja ajat sen erityisesti kiireisimmalle
realistiselle lauantaillesi — ei keskimaaraiselle paivélle, ei hiljaiselle
paivalle, paivalle jolloin kaikki toimii taydella teholla. Auditti kay lapi
jokaisen vaiheen, jonka asiakas kay lapi, ja mittaa sen maksimikestavan
l&pimenon, koska kattosi ei méaaraydy suurimman teoreettisen
rajoituksesi mukaan, vaan sen mukaan, mika yksittainen vaihe todella
tukkeutuu ensin kaytannossa.

Kéavele koko asiakasmatka lapi ja mittaa vahintdan 4 asiaa: keittion
tuotanto (paaruoat, jotka linja voi fyysisesti tuottaa tunnissa taydella
miehitykselld), istumapaikat (asiakkaat, jotka fyysiset istuimet voivat
kaantaa tunnissa annetulla keskimaaraisella poytékeston), vessat (tama
kuulostaa triviaalilta eika ole — rantapaikka, jossa on riittdmaton
vessakapasiteetti, luo jonoja, jotka nékyvasti karkottavat uusia saapujia
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ja synnyttavat valituksia, jotka aiheuttavat eniten mainehaittaa, minka
vuoksi luku 17 viittaa suoraan vessakapasiteettiin), ja kassan tai
tilausjonon (transaktiot, jotka maksupiste voi selvittda tunnissa, mihin
palaamme yksityiskohtaisesti luvussa 11).

Aja auditti néin. Ajasta keittiosi todellinen tuotanto viime kauden
kiireisimman historiallisen tunnin aikana — ei teoreettista kapasiteettia,
todellisia annoksia, jotka lahtivat linjalta. Ajasta pdytékiertosi samalla
tavalla — kokonaisasiakasmaara palveltu jaettuna tunneilla jaettuna
istumapaikkojen maaralla. Ajasta vessajonosi pituus huipputunnilla, jos
sinulla on sellainen, ja arvioi menetetty asiakaskunta nakyvasta
karkotuksesta (asiakkaat, jotka nakevat pitkén jonon ja yksinkertaisesti
lahtevat, mista henkilékunnalla on yleensa anekdootteja jopa ilman
kovaa dataa). Ja ajasta kassajonosi transaktiot tunnissa sen teoreettista
maksimia vasten.

Bottleneck Audit, Askel Askeleelta

Ajasta todellinen keittidn tuotanto — annokset, jotka lahtevat linjalta —
viime kauden kiireisimman historiallisen tunnin aikana.

Ajasta poytékierto: kokonaisasiakasméaéra palveltu jaettuna tunneilla
jaettuna istumapaikkojen maaralla.

Ajasta vessajonon pituus huipputunnilla ja arvioi menetetty
asiakaskunta nakyvasta karkotuksesta.

Ajasta kassajonon transaktiot tunnissa sen teoreettista maksimia
vasten.
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Bottleneck Audit — Four Stages

Keittio Istumapaikat
180 annosta’h 190 asiakasta/h
Vessat Kassajono
Ei rajoita 189 asiakasta/h — jonoutuu ensin

VAIHE, JOKA ENSIN VALUU NAKYVAKSI JONOKSI, ASETTAA
TODELLISEN KATON — EI PIENINTA PAPERILLA OLEVAA LUKUA

Otetaan havainnollistava esimerkki 220-paikkaisesta paviljongista.
Keittion tuotanto taydellda huippumiehityksella: 180 paaruokaa tunnissa.
Istumapaikat, 70 minuutin keskiméaaraisella pdytakestolla ruoka-
asiakkaille: karkeasti 190 asiakasta tunnissa taydella kierrolla. Vessat:
mitattua jonoa alle 6 yksikkoa talle asiakasmaaralle ei ole, joten ei talla
hetkella rajoita. Kassajono: 2 kassapistettd, kumpikin selvittda karkeasti
45 transaktiota tunnissa yksikkta-painottavalla rantalistalla, joten 90
transaktiota tunnissa yhteenséd — ja jos keskimaarainen transaktiokoko
on 2,1 asiakasta, se on noin 189 asiakasta palveltu tunnissa kassalla.
Paperilla istumapaikat (190/h) ja kassa (189/h) nayttavat samanlaisilta,
ja keittid (180/h) nayttaa tiukimmalta rajoitteelta. Mutta todellisen
maailman auditti tdssa paviljongissa l6ysi jonon muodostumisen
alkavan kassalla noin 40 minuuttia ennen kuin se alkoi keittidlinjalla
todellisena huippulauantaina — koska kassatransaktiot ryhmittyvat
tiettyihin tilauspiikkeihin (saapumisaallot, uinnin-jalkeiset ryntaykset) sen
sijaan etté jakautuisivat tasaisesti tunnin yli kuten keittion tuotanto
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tekee. Nimelliset luvut sanoivat keittion olevan katto; havaittu todellisuus
sanoi kassan olevan sitd, ainakin saapumisaaltojen aikana.

Se on Bottleneck Auditin ydinoppi: kattosi ei ole pienin teoreettinen
lapimenolukusi, se on mika tahansa vaihe, joka valuu ensin nékyvaksi
jonoksi, kun todella tarkkailet huipputuntia sekuntikellon ja muistilehtion
kanssa. Tee tama auditti henkilokohtaisesti, todellisena huippupaivana,
seisten jokaisessa vaiheessa vahintaan 60 yhtéjaksoista minuuttia,
koska paperikapasiteettiarviot ovat johdonmukaisesti vaaria, yleensa
aliarvioimalla, kuinka epatasaisesti kysynta ryhmittyy tunnin sisalla sen
sijaan etta leviaisi tasaisesti.

Kun tiedat sitovan rajoitteesi, sinulla on 3 vastausta, ja tima kirja kattaa
kaikki 3 mythemmissa luvuissa. Voit nostaa kattoa erityisesti sitovassa
kohdassa — ylimaarainen kassapiste, ei ylimaarainen kokki, jos kassa
on rajoitteesi (luku 11). Voit hallita kysyntaa kattoosi — varaus- tai
vahimmaiskulutusjarjestelméa premium-tilalle, joka jakaa aallon (luku
10), tai tapahtumapohjainen kysynta siirrettyna valikausiviikkoihin (luku
15). Tai voit hyvéaksya katon ja hinnoitella sen mukaan — koska jos et
todella pysty palvelemaan enempéaé kuin 190 asiakasta tunnissa
huipulla, ainoa jaljella oleva vipu tuon tunnin liikevaihdon
kasvattamiseksi on keskikulutus, ei volyymi, minka pitaisi muovata
ruokalistasuunnitteluasi (luku 8) ja juomastrategiaasi (luku 9) erityisesti
tunnistetuille huipputunneille.

Luku, jonka tdman luvun pitaisi jattaa sinulle, on konkreettinen: mitattu,
havaittu, sekuntikellolla vahvistettu huipputunnin lapimenokattosi, ja
mika yksittdinen vaihe sen aiheuttaa. Kerro tama katto realistisilla
huipputunneillasi paivassa ja vertaa sitd Season Number -
laskentataulukkosi Vaadittuun Tuottoon Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti. Jos
kattosi ei fyysisesti pysty tuottamaan sité lukua edes taydellisella
keskikulutuksella, olet I6ytanyt kiireellisimméan rakenteellisen ongelman
liiketoiminnassasi, ja on parempi [0ytaa se laskentataulukosta
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maaliskuussa kuin havaita se selittamattomana liikevaihtovajeena
elokuussa. Tama yksi lasku — mitattu katto kerrottuna realistisilla
huipputunneilla, verrattuna vaadittuun paivatuottoon — on yksinkertaisin
koko kirjassa, mutta se on myds se, jonka useimmat omistajat ohittavat
kokonaan, koska sen tekeminen vaatii myontamaan, etta jokin fyysinen
rajoitus saattaa olla suurempi este kuin mikaan markkinointi- tai
hinnoitteluongelma koskaan vaoisi olla.

Taman viikon toimenpide: valitse kiireisin realistinen lauantaisi viime
kauden datasta, ja jos et voi ajaa live-audittia ennen seuraavaa kautta,
rekonstruoi se ainakin POS-aikaleimoista — poimi tuntikohtaiset
transaktiomaarat, tuntikohtaiset asiakasmaarat ja tuntikohtaiset
keittidlippujen ajat sille paivalle, ja tunnista, missa kuilu kysynnan ja
lapimenon valilla oli suurin. Se kuilu on sitova rajoitteesi, ja se on
ensimmainen asia, joka kannattaa korjata ennen kuin korjaat mitdan
muuta.

Kaytantoon

1 Valitse kiireisin realistinen lauantaisi viime kauden datasta.

Aja Bottleneck Audit livena vahintdan 60 yhtajaksoista minuuttia
jokaisessa vaiheessa: keittid, istumapaikat, vessat ja kassa.

Tai, jos et voi ajaa sita livena vield, rekonstruoi tuntikohtaiset
transaktiomaarat, asiakasmaarat ja keittilippujen ajat POS:ista.

Tunnista, mika yksittéainen vaihe valuu ensin néakyvéksi jonoksi, ei vain
pienin teoreettinen lapimenoluku.

Kerro tuon vaiheen katto realistisilla huipputunneillasi ja vertaa sita
Vaadittuun Tuottoosi Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti.
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LUKU 5

Suunnittelu Huipulle, Miehitys
Keskiarvolle

Suunnitelmat eivét ole mitdédn, suunnittelu on
kaikki kaikessa.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Kuvittele rantagrilli vuoden parhaana lauantaina — jono dyynin aidan
taakse, jokainen poyta kaantyy — pyoritettyna keittidlla ja miehityksella,
jotka on mitoitettu juuri sille paivalle. Kuvittele nyt sama keittio ja
miehitys tavallisena tiistaina 3 viikkoa myéhemmin, puoliksi tyhja, palkat
vuotavat murto-osaa liikevaihdosta vastaan. Se ristiriita on se, johon
jokainen rantatoimija lopulta torméé. Rakenna keittiosi, istumapaikkasi
ja tiimisi parhaalle paivéllesi — 400 asiakasta, taysi aurinko, ei tuulta —
ja maksat siita kapasiteetista niind 100 keskinkertaisena paivana, jolloin
150 asiakasta saapuu, vuotaen tydvoimakustannusta liikevaihtoa
vastaan, joka ei voi kannattaa sitd. Rakenna sen sijaan
keskimaaraiselle 150 asiakkaan paivalle, ja parhaina 30 paivanasi,
paivina jotka kannattelevat Season Numberiasi, olet
kapasiteettirajoitettu tarkalleen kuten luvussa 4 kuvattiin, kdédnnyttaen
pois asiakkaita, jotka olisivat tehneet vuotesi.

Kumpikaan aarimmaisyys ei toimi, ja useimmat omistajat, jotka tuntevat
olevansa jumissa, ovat jumissa, koska he yrittavat valita yhden kiinteén
konfiguraation sen sijaan ettéd hyvaksyisivat, etta todellinen vastaus on
jarjestelma, joka muuttaa muotoaan paivasta riippuen. Se on Mode
Ladderin tarkoitus: 3 erillistd, ennalta maariteltya
toimintakonfiguraatiota, kukin omalla asiakastavoitteellaan,
miehitykselldén ja ruokalistallaan, joiden valilla liiketoimintasi vaihtelee
WRI-ennustetun kysynnan perusteella tietylle paivalle, paatettyna 48
tuntia etukateen kayttden luvun 3 sdadeksistd ennustamista, ja
vahvistettuna sen paivan aamuna kayttaen luvun 6
miehitysmekaniikkaa.

Tila Yksi on Baseline. Taméa on alin toimiva kauppakonfiguraatiosi —
riittavasti henkilostoa ja ruokalistaa avataksesi rehellisesti ja
palvellaksesi hyvin, mutta rakennettu hiljaiselle-kohtalaiselle péivalle,
karkeasti kauppapaiviesi alempaan puolikkaaseen ennustetun
liikevaihdon mukaan. Ruokalista on taysi ydinvalikoimasi. Henkilosto on
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minimaalinen turvallinen miehistosi keittion, salin ja kassan yli.
Istumapaikat ovat vakiotilasi, ei ylivuotoalueita avattuna.

Tila 2 on Standard-Peak. Tama aktivoituu paivalle, jonka WRI ennustaa
hyvéksi-vahvaksi, karkeasti seuraava taso Baselinen ylapuolella —
ehka keskimmainen 30—40 % paivista ennustetun liikkevaihdon mukaan.
Miehitys nousee lisatylla sali- ja kassakattauksella, erityisesti Bottleneck
Auditissa tunnistetussa rajoitteessa. Ylivuotoalueet, jos sinulla on niita,
avataan. Ruokalista saattaa lisata pienen maaran korkean l&apimenon
erikoisuuksia, jotka vaihtavat monimutkaisuutta nopeuteen.

Tila 3 on Full-Peak. Taméa on varattu WRI:si ylimmalle tasolle —
karkeasti niille 30 paivélle kaudessa, jotka luvun 2 Season Numberin
mukaan saattavat kantaa yli puolet liikevaihdostasi. Tassa
kompromissista tulee todellinen: taysi miehitys jokaisessa Bottleneck
Auditissa tunnistetussa rajoituspisteessa, jokainen ylivuotoalue avoinna,
ja mika tarkeinta, ruokalista usein kutistuu laajenemisen sijaan —
lyhyempi, nopeampi, korkeamman lapimenon "huippukortti”, joka
vaihtaa vaihtelua nopeuteen, joka suojelee kapasiteettikattoasi, koska
naina paivina palvelun nopeus on itsesséan liikkevaihdon vipu, ei vain
kustannuskontrolli. Itsepalvelu- tai vain-tiskilla-osastot saattavat
kytkeytya kokonaan paalle tassa tilassa, siirtden asiakkaita pois
poytapalvelusta erityisesti suojellakseen kassan ja keittion l&pimenoa
kyseisilla volyymeilla.
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The Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 ENNALTA RAKENNETTUA TILAA, KUKIN ASKEL YLOSPAIN
MIEHITYKSESSA, ISTUMAPAIKOISSA JA RUOKALISTASSA —
LAUKAISTUINA WRI-PISTEESTA, EI IMPROVISOITUNA PAIVAN AIKANA

Tilojen valilla vaihtamisen laukaisin on WRI-pisteesi ennalta sovittuja
rajoja vasten, paatettyna etukateen, ei improvisoituna hetkesséa. Aseta
rajat Plan-vaiheen aikana (luku 1), kayttaen Season Numberisi
liikevaihtovydhykkeita (luku 2) kartoitettuna WRI:tasi vasten (luku 3):
esimerkiksi, WRI alle 45 laukaisee Baselinen, 45-70 laukaisee
Standard-Peakin, yli 70 laukaisee Full-Peakin. Naiden lukujen
kiinnittminen etuk&teen on se, mika tekee 48 tunnin etukateen
tapahtuvan miehityspaatéksen mahdolliseksi luvussa 6 — kukaan ei
arvaa torstaina, "tuntuuko" lauantai kiireiselt&; he lukevat pistetta rajaa
vasten, joka asetettiin kuukausia aiemmin, kun kaikilla oli aikaa ajatella
selkeasti.

Otetaan havainnollistava 300-paikkainen beach club, jossa on 3 talla
tavalla rakennettua tilaa. Baseline pyorittdd 14 hengen ydinmiehistoa
kaikissa asemissa, vakio 180-paikkaista tilaa, taytta ruokalistaa, ja
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keskimaarin 140 asiakasta niin& paivina kun sité kaytetdan — karkeasti
55 % kauden kauppapdivistéd. Standard-Peak pydrittda 21 tydntekijaa,
avaa 60-paikkaisen ylivuototerassin, ja keskimaarin 260 asiakasta noin
30 %:na kauppapaivista. Full-Peak pydrittaa 29 tyontekijad, avaa kaikki
300 paikkaa plus vain-tiskilla-satelliittipisteen sisdankaynnin lahella,
karsii ruokalistan kahteentoista nopeasti likkuvaan kohteeseen, ja
keskimaarin 410 asiakasta karkeasti 15 %:na kauppapaivista — mika,
taman klubin keskikulutuksella, on tarkalleen se segmentti, joka tuottaa
epasuhtaisen liikkevaihto-osuuden, jonka Season Number -
laskentataulukko ennusti. Kriittinen kuri on, ettéa taman klubin omistaja ei
miehitd Full-Peak-tasoja Standard-Peak-paivina "varmuuden vuoksi" —
se vaisto, yleinen hermostuneiden ensimmaisen kauden toimijoiden
keskuudessa, on tarkalleen se, miké sy katetta paiving, joina sita ei
tarvita.

Mode Ladder toimii vain, jos jokaisen tilan ruokalista, miehitys ja
istumapaikkakonfiguraatio on todella rakennettu etukateen, ei
improvisoitu. Kirjoita jokainen tila yhden sivun toimintakortiksi:
asiakastavoite, henkiléstdmaara ja asemien osoittaminen,
istumapaikkasuunnitelma, ruokalista, ja mika tahansa laite tai alue, joka
kytkeytyy paalle tai pois. Laminoi ne. Julkaise ne sielld, missa vuoron
vetgja tarkistaa laukaisimen. Koko pointti on, ettd kun WRI-piste tulee
torstaina lauantaille, paatds — mika tila, mik& miehitys, mika ruokalista
— kestaa 5 minuuttia, koska ajattelu tapahtui jo helmikuussa.

Yksi asia, jonka omistajat johdonmukaisesti aliarvioivat: kuri laskea tilaa
alaspain, ei vain nousta. On tunteellisesti helppoa siirtyé Baselinesta
Full-Peakiin, kun helleaaltoa ennustetaan — kaikki innoissaan. On
paljon vaikeampaa vetaa Standard-Peak-miehitys takaisin Baselineen,
kun torstain ennuste osoittautuu huonommaksi kuin tiistain, koska
henkildstolle on jo kerrottu, ettd he tydskentelevat, eikéd kukaan pida sen
paatoksen tekemisesta. Mutta koko Mode Ladderin taloudellinen
logiikka romahtaa, jos vain koskaan nostat etka koskaan laske, joten
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rakenna alaspain-siirtyminen tiimisopimukseesi ensimmaisesta paivasta
lahtien (luku 6 kattaa tarkalleen, miten taméa tehdaén vahingoittamatta
moraalia).

Taman viikon toimenpide: luonnostele 3 tilakorttiasi paperille, edes
karkeasti. Kirjoita jokaiselle asiakastavoite, henkilostomaéara ja yksi
istumapaikka- tai ruokalistamuutos, joka erottaa sen alemmasta tilasta.
Katso sitten takaisin viime kauden paivittdiseen asiakasdataan ja arvioi,
kuinka suuri prosenttiosuus paivista olisi kuulunut jokaiseen tilaan — se
jako kertoo sinulle heti, onko nykyinen kiintea konfiguraatiosi
ylirakennettu vai alirakennettu suurimmalle osalle kauppakalenteriasi.

THE MODE LADDER — 3 TOIMINTATILAA, YKSI PAIKKA

Laukaisin Asiakkaat Miehitys Ruokalista

Hiljainen Alle 20°C tai Enintaén Vain ydintiimi Taysi ruokalista

sade 60
Normaali 20-27°C, 60-180 Ydin + Taysi ruokalista
kuiva ensimmainen
flex-taso
Huippu 27°C+, 180-400 Ydin + Lyhyt
kuiva, kaikki flex- huippuruokalista

viikonloppu tasot
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Aloittaminen

Luonnostele 3 tilakorttiasi — Baseline, Standard-Peak, Full-Peak —
kukin asiakastavoitteella ja henkildstomaaralla.

Kirjoita jokaiselle tilalle yksi istumapaikka- tai ruokalistamuutos, joka
erottaa sen alemmasta tilasta.

Aseta WRI-rajat etukéteen, jotka laukaisevat jokaisen tilan, sen sijaan
etta paattaisit paivana.

en

Arvioi, kuinka suuri prosenttiosuus viime kauden kauppapaivista olisi
kuulunut jokaiseen tilaan.
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LUKU 6

Weather-Indexed Roster

Toivo parasta, suunnittele pahimman varalle.

— VANHA MERENKULKIJAN SANANLASKU
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Miehitys, joka on rakennettu tavalliseen tapaan — asetettu 6 viikkoa
etukateen, sama miehistd joka lauantai olosuhteista riippumatta — on
miehitys, joka on rakennettu liiketoiminnalle, jota et oikeasti pyorita.
Sinulla on nyt tyokalut tehda paremmin: luvun 3 Weather Revenue
Index ennustaa kysynnan, ja luvun 5 Mode Ladder méaéarittelee, mita
miehitystéa kukin kysyntataso vaatii. Tassa luvussa ndma 2 asiaa
muuttuvat todelliseksi toimivaksi aikatauluksi, jonka kanssa tiimisi voi
elaa.

Menetelma on Weather-Indexed Roster, ja sen ydinmekaniikka on
yksinkertainen: vuorot vahvistetaan 48 tuntia etukateen WRI-ennustetta
vasten sille paivalle, ei lukittu viikkoja etukéateen eik& paateta sen paivan
aamuna. 48 tuntia on suloinen kohta useimmille paikoille — tarpeeksi
lahelld, ettd sddennuste on kohtuullisen luotettava (ennusteet 48 tunnin
sisdlla ovat merkittavasti tarkempia kuin viiden tai 7 paivan ennusteet,
erityisesti tuuli- ja sademuuttuijille, joita WRI:si painottaa eniten), ja
tarpeeksi kaukana, ettéa tiimisi voi todella suunnitella elaméénsa,
jarjestaa lastenhoitoa, tai ottaa vuoron muualta paivana, jolloin et kutsu
heité.

Rakenna tiimisi 3 tasoon. Ydintaso on kiinted pohjasi — henkilosto, joka
on aikataulutettu joka kauppapéaiva tilasta riippumatta, kattaen Baseline-
vaatimukset. Talla tasolla on taatut tunnit ja se on Returner Rate -
strategiasi selkaranka luvussa 7. Flex-taso vahvistetaan 48 tuntia
etukateen Standard-Peak- ja Full-Peak-paiville — nadmé ovat
tydntekijoita, jotka tietavét olevansa miehityksessa koko kauden tietylla
odotettujen vuorojen maaralla, mutta tarkat paivat varmistuvat 48 tunnin
syklissé. On-Call-taso on pienempi allas, vahvistettu vain 24 tuntia
etukateen, kaytetty vain Full-Peak-ryntaysten kattamiseen tai vime
hetken Ydintason poissaoloihin, ja kompensoitu erityisesti tasta
joustavuudesta.
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Reiluusongelma on todellinen, ja se on syy, miksi useimmat yritykset
sédadeksiselld joustavalla miehityksell& ep&onnistuvat: jos flex-tason
henkilostd tuntee olevansa jatkuvasti epavarma siita, tyoskenteleekd se,
ansaitseeko se tarpeeksi, vai kohdellaanko sitd mielivaltaisesti, menetét
heidat kauden puolivalissa, juuri silloin kun heidéan korvaamisensa on
vaikeinta. Ratkaise tama kirjallisella timisopimuksella, joka sovitaan
ennen kauden alkua, kattaen 4 asiaa. Ensinnakin, minimikaanneteinen
vuoromaara viikossa flex-tason henkiléstélle tilasta rippumatta, jotta
kenenk&aan tulot eivat heilahda nollaan Baseline-péivien sarjan aikana.
Toiseksi, kompensaatiolisa on-call-tasolle — kiinted maksu tai maksu
saatavuusikkunasta, erilladn tehdyista tunneista, koska saatavilla
oleminen on itsesséén jonkin arvoista ja sita pitdisi maksaa sellaisena.
Kolmanneksi, selked, reilu séanto siité, miten flex-vuorot jaetaan, kun
Full-Peak-paiva tarvitsee enemman kasia kuin flex-taso yksin tarjoaa —
vanhuus, kierto tai ilmoittaudu-ensin-jarjestelma, kumpi tiimisi
mieluummin valitsee, mutta paatetty kerran ja sovellettu
johdonmukaisesti sen sijaan ettd improvisoitaisiin vuoro vuorolta.
Neljanneksi, nimenomainen seisautusprotokolla: jos vuoro vahvistetaan
ja sitten ennuste huononee tarpeeksi alentaakseen tilan, kuinka paljon
ilmoitusaikaa ja mitd kompensaatiota, jos mitdéan, sovelletaan
seisautettuun flex- tai on-call-vuoroon.
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Tiimisopimus, 4 Kohtaa

Aseta minimikdanneteinen vuoromaara viikossa flex-tason
henkildstolle, tilasta riippumatta.

a Aseta kompensaatiolisd on-call-tasolle, erillaan todella tehdyista
tunneista.

Sovi selked, johdonmukainen saanto ylimaaraisten flex-vuorojen
jakamiseksi Full-Peak-paivana.

u Kirjoita nimenomainen seisautusprotokolla: ilmoitusaika ja
kompensaatio peruutetulle vahvistetulle vuorolle.

Se neljas kohta on tarkedmpi kuin milta nayttaa. Lakisaateiset minimi-
ilmoitussdannot vahvistetun vuoron peruuttamiselle vaihtelevat
lainkayttdalueen mukaan, ja useissa Euroopan maissa vahvistettu
vuoro, joka peruutetaan lyhyelld ilmoituksella, vaatii laillisesti osittaista
tai tyttéd kompensaatiota riippumatta siita, mité saélle todella tapahtuu
— tarkista paikalliset saantdsi ennen 48 tunnin syklin rakentamista,
koska WRI-vetoinen miehitys, joka rikkoo minimi-ilmoituslakia, ei ole
jarjestelmd, se on vastuu. Rakenna kompensaatiosi seisautetuille
vuoroille Season Numberisi tydvoimakustannusriville alusta alkaen sen
sijaan etté kohtelisit sitd suunnittelemattomana kuluna kun se tapahtuu.

Otetaan havainnollistava 90 hengen kausitiimi, strukturoituna 35 Ydin,
40 Flex ja 15 On-Call. Baseline-paivana vain Ydin tyoskentelee — 14
tyontekijaa luvun 5 esimerkin mukaan. Standard-Peak-paivana,
vahvistettuna torstaina lauantaille, Ydin plus kiertava Flex-osajoukko
nostaa kokonaismaaran 21:een. Full-Peak-paivana Ydin, kaikki
aikataulutettu Flex, ja soitto On-Callille nostaa kokonaismaaran 29:aan.
130 paivan kauden aikana, tilan jaolla arvioituna luvussa 5 (karkeasti 55
% Baseline, 30 % Standard-Peak, 15 % Full-Peak), Flex-tason
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henkildsto tassa havainnollistavassa mallissa keskimé&érin noin 3,1
vahvistettua vuoroa viikossa tasaisen luvun sijaan, timisopimuksen
taatun minimin ollessa asetettu 2 vuoroon viikossa, jotta kukaan ei

putoa alle elinkelpoisen pohjan edes huonon séén jaksolla.

Mekaaninen puoli on myds tarked. Rakenna 48 tunnin vahvistus mihin
tahansa aikataulutustydkaluun, jota tiimisi jo kayttdd — useimmat
modernit henkiléstdn aikataulutus- ja POS-linkitetyt jarjestelmat tukevat
ehdollisia tai luonnosvuoroja, jotka muuttuvat vahvistetuiksi
ilmoituksella, mika on paljon luotettavampaa kuin epajohdonmukaisina
aikoina lahetetty WhatsApp-ryhmaviesti. Laheta vahvistukset samaan
aikaan joka syklisséa — sanotaan, joka torstai klo 14:00 tulevalle
lauantaille-sunnuntaille, joka sunnuntai klo 14:00 tulevalle keskiviikolle-
torstaille jos kauppaat viikon keskella — jotta tiimisi oppii tarkalleen,
milloin tarkistaa, sen sijaan ettad he ahdistuneina paivittaisivat
ryhmékeskustelua.

Taman oikein tekemisen palkkio nakyy suoraan Season Numberissasi:
tydvoimakustannuksen tulisi olla prosentteina liikevaihdosta
merkittavasti alhaisempi ja vakaampi sdadeksisessa miehityksessa kuin
kiintedssa, koska et maksa Full-Peak-palkkoja Baseline-paivina, etka
hatikoi Ioytaaksesi viime hetken katetta (usein lisahintaan,
agentuurihenkiléston kautta) kun miehittamaton Full-Peak-paiva yllattaa
sinut valmistautumattomana.

Taman viikon toimenpide: luonnostele kolmitasorakenteesi — Ydin,
Flex, On-Call — karkealla henkiléstémaaralla kullekin, ja kirjoita 4
kohdan tiimisopimus (minimitaatut tunnit, on-call-lisd, jakos&aéanto,
seisautusprotokolla) yhden sivun asiakirjaksi. Ennen kuin viimeistelet
sen, tarkista paikalliset minimi-ilmoitus-vuoron-peruutukselle-saannot,
koska pelkastaan se tarkistus voi sdastaa sinut rakentamasta
miehitysjarjestelmaa, joka joutuisit purkamaan kauden puolivalissa.
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Talla Viikolla

Luonnostele kolmitasorakenteesi — Ydin, Flex, On-Call — karkealla
henkilostomaaralla kullekin.

Kirjoita 4 kohdan tiimisopimus: minimitaatut tunnit, on-call-lis&,
jakosaanto, seisautusprotokolla.

Tarkista paikalliset minimi-ilmoitus-vuoron-peruutukselle-saannot
ennen 48 tunnin vahvistussyklin viimeistelya.

en

Aseta kiintea viikoittainen aika vuorovahvistusten lahettamiselle, jotta
tiimi oppii tarkalleen, milloin tarkistaa.
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LUKU 7

60 Ihmisen Palkkaaminen 6 Viikossa

Hanki oikeat ihmiset bussiin.

— JIM COLLINS
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Jokainen muu tdman kirjan yleison liiketoiminta kohtaa
palkkausongelman, joka avautuu vahitellen — avoin paikka taalla, uusi
rooli tuolla. Kohtaat jotain lahempéna sotilaallista mobilisaatiota:
rakennat koko toimintatiimin l&hes tyhjasta, kouluttaen heidat
standardille, joka on tarpeeksi hyva maksavalle yleisdlle, karkeasti
kuuden viikon ikkunassa vakavan rekrytoinnin alkamisen ja kauden
taydellisen valmiuden vaatimuksen valilla. Tee tama vaarin, ja jokainen
muu tdman kirjan kehys — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster,
Bottleneck Audit — on rakennettu tiimille, jota ei ole tai joka ei ole

valmis.

Suurin yksittéinen vipu koko tassa luvussa, suurempi kuin mikéaan
rekrytointikanava tai haastattelutekniikka, on Returner Rate:
prosenttiosuus viime kauden tiimista, joka palaa télle kaudelle. Se
ennustaa kannattavaa kautta luotettavammin kuin lahes mikdan muu
yksittdinen mittari, joka on saatavilla helmikuussa, koska korkea
Returner Rate tarkoittaa, etta Full-Peak-tilasi miehitys koostuu ihmisista,
jotka jo tuntevat kassajarjestelman, jo tuntevat keittiélinjan rytmin, ja jo
tietéavat, miten liikkua 400 asiakkaan lauantain lapi ilman oppimiskayraa,
joka soisi huippupdividsi — juuri niité paivia, joista Season Number on
riippuvaisin.

Tavoittele vahintdan 50 % Returner Ratea, ja pida kaikkea yli 65 %
erinomaisena. Alle 35 % sinulla on rakenteellinen pysyvyysongelma,
jonka ratkaiseminen kannattaa ennen rekrytointivolyymiongelman
ratkaisemista, koska mikaan ovela tammikuun palkkaus ei kompensoi
tiimi&, joka on 70 % uusi joka ikinen kausi — maksat oppimiskayran
kustannuksen, hitaampana palveluna ja enemmén virheina, juuri
arvokkaimpien viikkojesi l&api.

Palkkausaikataulu alkaa paljon aikaisemmin kuin useimmat omistajat
luulevat, ja se on tdman luvun toinen oppitunti: kevaan palkkaus on
Plan-vaiheen toimintaa, joka alkaa keskitalvella, ei huhtikuun Sprint-
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lahella kiireella. Aloita tammikuussa palaajiesi kanssa. Ota yhteytta
jokaiseen viime kauden tyontekijaén suoraan ja henkilokohtaisesti — ei
ryhmasahkdpostilla — ja saa vahva kylla tai ei 3 viikossa, koska
palaaja, joka ei ole kuullut sinusta helmikuun alkuun mennessé, olettaa,
ettet halua hanta takaisin, ja ottaa toisen tarjouksen. Tama yksi askel,
tehtyna aikaisin ja henkilokohtaisesti, on itse Returner Raten suurin
ajuri; omistajat, jotka odottavat maaliskuuhun asti tarkistaakseen
palaajien kanssa, ndkevat rutiininomaisesti asteensa romahtavan
pelkasta viivastymisesta, ei mistédan todellisesta mielenmuutoksesta
henkiloston keskuudessa. Harkitse paviljongin omistajaa, joka oletti
koko salitiminsa yksinkertaisesti "tietavan", etta he olivat tervetulleita
takaisin, ja lykkasi soittamista maaliskuun loppuun asti — kun hén
lopulta soitti ympariinsg, 4 hénen vahvinta palaajaansa oli jo hyvaksynyt
tarjouksia muualta, ei koska he pitivat niista téista enemman, vaan
koska kukaan ei ollut kysynyt heilta ensin.

Helmikuun alkuun mennessa tiedat palaajiesi maéaran ja jaljella olevan
kuilun. Kaynnista suositusohjelmasi heti — merkittava bonus
(havainnollistaen, 150-250 €, maksettu sen jalkeen kun suositeltu
palkkaus suorittaa asetetun koeajan, kuten 4 tydskenneltya viikkoa)
maksettuna kenelle tahansa nykyiselle tai palaavalle tyontekijalle, joka
suosittelee palkkausta, joka jaa. Suositusperaiset palkkaukset ylittavat
johdonmukaisesti avoimen markkinan palkkaukset pysyvyydessa
kauden aikana, koska he saapuvat sosiaalisen yhteyden jo paikallaan ja
ystavan, joka on sijoittanut heidédn menestykseensa.

Jéljella olevalle kuilulle aja ryhméahaastatteluja yksi-yhteen-peréakkaisten
haastattelujen sijaan — rantatoiminnalle, joka palkkaa kymmeni&a
paaosin aloitus-keskitason rooleja, 8-kahdentoista ehdokkaan
ryhméahaastattelut kerralla, ajettuina 90 minuuttia ryhmatehtavien ja
lyhyiden yksilokeskustelujen sekoituksella, antavat sinun arvioida
tiimisopivuutta ja viestintaa lievan paineen alla paljon nopeammin kuin
yksi-yhteen-haastattelut, ja antavat sinun tehda tarjouksia koko
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kohortille paivisséa viikkojen sijaan. Suunnittele karkeasti 3-4 tallaista
istuntoa helmi-maaliskuun aikana palkataksesi valtaosan jaljella
olevasta henkilostomaarastasi.

Asuminen ansaitsee oman rivinsg, jos paikkasi sijaitsee paikassa, jossa
kausityontekijat eivat voi kohtuudella pendel6idéa paivittain — todella
yleinen rajoite ranta- ja jarvipaikoissa kaukana siitd, missa nuoret
kausitydntekijat todella asuvat. Jos voit tarjota tai valittaa jaettua
asumista, vaikka vaatimattomasti, se laajentaa merkittavasti
palkkausallastasi valittoman paikallisen vaeston ulkopuolelle ja on usein
ratkaiseva tekija vahvalle ehdokkaalle, joka valitsee tarjouksesi ja
kilpailijan valilla.

Sitten tulee tiivistetty koulutusviikko, tyypillisesti viimeinen viikko ennen
avaamista, jossa kuukausien normaalin ravintolan perehdytyskayran
taytyy tapahtua viidessa tai 6 paivassa. Strukturoi se tarkoituksellisesti
sen sijaan ettd annat sen muuttua yleiseksi orientaatioksi: ensimmainen
paiva on jarjestelmat ja turvallisuus (POS, keittidturvallisuus,
avaus-/sulkemistoimenpiteet); toinen ja kolmas péiva ovat
asemakohtaista teknista koulutusta palaajan ollessa parina jokaiselle
kahdelle tai 3 uudelle palkkaukselle mentorina, mika on yksittainen
suurimman vipuvaikutuksen kaytto palaajistasi heidan oman tyonsa
liséksi; neljas paiva on taysi kuivaharjoitus, ihanteellisesti todellisten
(alennettujen tai ilmaisten) asiakkaiden kanssa, ajaen todellista
Baseline-tilaa Mode Ladderistasi; viides paiva on jalkiarviointi ja
korjauskierros ennen ovien avaamista todella.

Otetaan havainnollistava 60 hengen tiimitavoite keskikokoiselle beach
clubille. Jos tammikuun kontaktointi turvaa 28 palaajaa (47 % Returner
Rate 60 hengen edellisen kauden lahtokohtaa vasten), kuilu on 32.
Suositukset, jotka toimivat karkeasti 40 %:na hakemuksista helmikuun
loppuun mennessa, saattavat tuottaa 13 palkkausta. 2
ryhmahaastatteluistuntoa maaliskuussa, ammentaen avoimen
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markkinan hakemuksista ja paikallisista tyopaikkailmoituksista, tayttavat
jaljelld olevat 19. Kaikki 60 vahvistetaan huhtikuun alkuun mennessa,
jattéen taydet 3 viikkoa ennen koulutusviikkoa paperityodlle,
univormukokoille ja saapumista edeltavalle viestinnélle — sen sijaan
etta olisi kaoottinen viimeisen viikon kiire, joka tapahtuu kun itse
palkkaus jatkuu aina avaamiseen asti.

Taman viikon toimenpide, rippumatta siitd, mika kuukausi talla hetkella
on: jos et vield seuraa sita, laske viime kauden Returner Rate nyt
omista palkkatiedoistasi — palaava henkildstomaara, joka tyoskenteli
seka tdman tuoreimman kauden etta sita edeltéavan, jaettuna taméan
tuoreimman kauden kokonaishenkilostomaaralla. Kirjoita se luku
muistiin. Se on lahtokohtasi, ja sen parantaminen on suurimman
vipuvaikutuksen palkkausprojekti, joka on saatavilla sinulle ennen
seuraavaa kautta.
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Aloittaminen

Laske viime kauden Returner Rate palkkatiedoista: palaava
henkilostomaara jaettuna kokonaishenkilostomaaralla.

Ota yhteytta jokaiseen viime kauden tydntekijaan suoraan ja
henkilékohtaisesti, tavoitellen vahvaa kylla tai ei 3 viikossa.

Kaynnista suositusbonusohjelma (havainnollistaen 150-250 €,
maksettu asetetun koeajan jéalkeen) jaljell& olevalle kuilulle.

Aikatauluta 2-3 ryhmé&haastatteluistuntoa kahdeksasta-kahteentoista
ehdokkaasta helmi-maaliskuun aikana.

Strukturoi tiivistetty koulutusviikko: jarjestelmat ja turvallisuus,
asemakoulutus palaajamentorin kanssa parina, kuivaharjoitus, sitten
jalkiarviointi.
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LUKU 8

Hiekka, Suola Ja Aurinko:
Ruokalistasuunnittelu Rannalle

Yksinkertaisuus on darimmaista
hienostuneisuutta.

— LEONARDO DA VINCI
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Ruokalista, joka toimii ruokasalissa, epaonnistuu rannalla, ja se
epaonnistuu syista, joilla ei ole mitadan tekemistéd maun kanssa.
Kuumuus heikentdd samanaikaisesti ruokaa ja karsivallisyytta. Tuuli
hajottaa lautasliinat, ruokalistat ja mita tahansa avoimena tarjoiltua.
Hiekkaa paéasee kaikkeen pdydan ulottuvilla, mukaan lukien
ruokailuvalinelaatikoihin, jos et ole varovainen niiden sailytyspaikan
suhteen. Ja asiakkaasi yrittaa useimmiten syoda yhdella kadella
pidellen puhelinta, lasta tai rantalaukkua, suorassa auringossa, joka
tekee monimutkaisesta lautasille asettelusta yksinkertaisesti
nakymattoman haikaisya vasten. Mikaan tasta ei tarkoita, etta ruokasi
taytyy olla huonompaa. Se tarkoittaa, etta se taytyy suunnitella eri
rajoitteille kuin tavallisen ravintolan ruokalista.

5 kriteerid, jotka todella merkitsevat rannalla, ovat jaettavuus, nopeus,
kylméa-tai-pidossa-pysyva, yksikatisyys ja valokuvattavuus — ja kaytan
Beach Menu Matrixia pisteyttamaan jokaisen olemassa olevan ja
potentiaalisen ruokalistakohteen niitd vasten yhdessé kahden
kaupallisen muuttujan kanssa, joista jo valitat: valmistusaika ja kate.
Pisteyta jokainen kohde 1-5 kaikilla seitsemalla ulottuvuudella (5 ranta-
sopivuuskriteerid, plus pitoaika minuutteina k&annettyna pisteeksi, plus
bruttokateprosentti kdannettyna pisteeksi), ja saat yhden lajiteltavan
taulukon, joka kertoo sinulle rehellisesti, mitka kohteet toimivat
kontekstissasi ja mitk& ovat ruokasalin jaanteitd, joita kukaan ei oikeasti
pyytéanyt pitaa listalla.

Jaettavuus merkitsee, koska rantaryhmat ovat usein suurempia ja
monenikaisempia kuin tyypillinen ruokasalipoyta, ja kohteet, jotka on
suunniteltu jaettaviksi — lauta, ampari, suuri formaatti — seké nostavat
keskimaaraista poytakulutusta ettéa vahentavat yksittaisten
keittilippujen maaraa, jotka ryhma tarvitsee, mika suojelee luvun 4
Bottleneck Audit -kattoasi. Nopeus merkitsee ilmeisesti, mutta erityisesti
se tarkoittaa alhaista valmistusaikavaihtelua, ei vain alhaista keskiarvoa
— kohde, joka on tavallisesti 2 minuuttia mutta joskus 8

50



epajohdonmukaisen prosessin vuoksi, on huonompi kassajonon
lapimenollesi kuin kohde, joka luotettavasti kestdd 4 minuuttia joka
kerta, koska epajohdonmukainen kohde luo ryhmittymisen, joka
muuttaa hallittavan jonon nakyvaksi. Kylmé-tai-pidossa-pysyva
merkitsee, koska rantakeittio menettaa asiakkaita vuorovedelle,
auringon asennolle tai ystavélle, joka kutsuu heidat luokseen, mika
tarkoittaa, etté ruoka usein seisoo viidesta viiteentoista minuuttia ennen
sydmistd — kuuma annos, joka on tarkoitettu syotavaksi heti, huononee
pahasti sind aikana, kun taas luonnostaan kylméa tai huoneenlampdinen
annos ei. Yksikatisyys merkitsee kirjaimellisesti — voiko sen sydda
ilman veista ja haarukkaa, seisten, hiekkaisin kasin. Valokuvattavuus
merkitsee kaupallisesti, ei turhamaisesti — visuaalisesti vaikuttava
jaettava kohde, valokuvattuna ja jaettuna, on ilmaista markkinointia, jota
tavallinen lautasellinen ranskalaisia ei koskaan tuota, ja kannattaa
aktiivisesti suunnitella ainakin pari signature-kohdetta erityisesti tahan.

Aja matriisi nykyiselle ruokalistallesi, ja 16ydat tyypillisesti tutun kuvion:
kourallinen kohteita — yleensa yksinkertaisia, korkeakatteisia, nopeita
kohteita kuten hyva hampurilainen, ladatut ranskalaiset, poke- tai
ceviche-kulho, tai hyvin toteutettu paahtoleipd — pisteyttavat korkealle
lahes joka ulottuvuudella ja kantavat hiljaisesti epasuhtaista volyymia ja
katetta. Ja |6ydat hannan kohteita — usein niita, joista omistaja
henkilokohtaisesti eniten pitdd, kunnianhimoisemman paéruoan tai
tydvoimavaltaisen alkuruoan — jotka pisteyttavéat heikosti
jaettavuudessa, pitoajassa ja valmistusaikajohdonmukaisuudessa, ja
jotka selviavat listalla enemman kiintymyksesta kuin suorituskyvysta.

Kaupallinen siirto on lyhyt ydinlista, joka on rakennettu ldhes kokonaan
korkean pistemaaran kohteistasi, pidettyna todella lyhyend — useimmat
hyvin johdetut rantatoiminnot pydrittavat 12-18 kohdetta yhteensa
kaikissa osioissa, ei 30-plus kohteen listoja, jotka ovat yleisia
ymparivuotisissa ravintoloissa, koska lyhyt ruokalista on nopeampi
tuottaa johdonmukaisesti, helpompi paéosin uudelle kausikeittiétiimille
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(ks. luku 7) suorittaa virheettémasti, ja helpompi asiakkaan paattaa
nopeasti, mika itsessaan suojelee lapimenoa. Kerrosta sitten yksi
saalaukaistu erikoisuus paalle, vaihdettuna luvun 3 Weather Revenue
Index -lukeman perusteella — todella erilainen kohde, ei vain koristelun
vaihto, joka on erityisesti suunniteltu paivan olosuhteille: viilennetty,
nesteyttava, jaettava kohde helteisena korkean WRI:n paivana, versus
lampimampi, taytelaisempi lohturuoka vileampana, matalamman WRI:n
valikausipaivana, jolloin ydin-kylméa-eteenpain-ruokalista saattaisi
muuten alisuoriutua.

Otetaan havainnollistava esimerkki rantagrillista, joka ajaa matriisin 24
kohteen perintdlistalla. 8 kohdetta pisteytti 5/5 tai 4/5 kaikilla ranta-
sopivuuskriteereilld ja kantoi yhdistettyna 68 %
kokonaisruokaliikevaihdosta huolimatta siita, etta ne olivat vain
kolmannes listasta. 6 kohdetta pisteytti heikosti pitoaikaa ja
valmistusaikajohdonmukaisuutta erityisesti, ja niiden todettiin,
ristiviitattuna keittidlippujen aikadataan vasten, olevan vastuussa
epasuhtaisesta osasta hitaita-lippuja poikkeamia, jotka olivat hiljaa
veténeet alas keittion Bottleneck Audit -lapimenoa huippulauantaisin.
Naiden kuuden karsiminen ja jaljella olevien 10 keskitason kohteen
yhdistaminen tiivimpaan 18 kohteen listaan, rakennettuna ylimpien 8
plus kiertdvan saalaukaistun erikoisuuden ymparille, tuotti — téassa
havainnollistavassa tapauksessa — mitatun laskun keskimaaraisessa
lippuajassa noin 90 sekuntia vertailukelpoisena huippupéivana, mika
yksindan siirsi Bottleneck Auditissa tunnistettua keittiorajoitetta
merkittavasti lahemmas kassajonorajoitetta, antaen toimijalle todellista
likkumavaraa ennen lisékeittidlaitteisiin investoimisen tarvetta.

Kate ansaitsee viimeisen sanan tassa, koska rantapaikoilla on erityinen
etu, jota useimmat omistajat alikayttavat: vangittu, matalan
korvattavuuden yleisd. Asiakas terassillasi, keskella iltapéaivaa, ei kavele
kahta kilometria hiekkaa tarkistaakseen kilpailijan hintoja. Tdma ei anna
lupaa ryéstéhinnoitteluun — reputaatio stlivin kaudessa (luku 17)
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rankaisee sitd nopeasti ja pysyvasti — mutta se tarkoittaa, etta hyvin
suunnitellut, korkean koetun arvon jaettavat formaatit voivat kantaa
vahvempia katteita kuin vastaava kohde kilpailullisilla
ruokasalimarkkinoilla, ja Beach Menu Matrixin tulisi painottaa katetta
rehellisesti sen sijaan etta oletusarvoisesti kayttaisi mité tahansa
hinnoittelua I&heinen ymparivuotinen ravintola kayttaa.

Taman viikon toimenpide: pisteyta nykyinen ruokalistasi, kohde
kohteelta, 7 Beach Menu Matrix -ulottuvuuden mukaan — edes karkeat
1-5 vaistopisteet tadyden datapoiminnan sijaan. Lajittele kokonaispisteen
mukaan. Katso erityisesti kohteita, jotka paatyvat alimpaan
neljdnnekseen, ja kysy rehellisesti, ovatko ne listalla, koska asiakkaat
haluavat niitd, vai koska sin& haluat.

Talla Viikolla

Pisteyta jokainen nykyinen ruokalistakohde, 1-5, Beach Menu Matrixin
7 ulottuvuuden mukaan — jaettavuus, nopeus, pitopysyvyys,
yksikatisyys, valokuvattavuus, valmistusaika, kate.

Lajittele kokonaispisteen mukaan ja tunnista alimman neljanneksen
kohteesi.

Karsi tai korvaa kohteet, jotka selviavat kiintymyksesta eivatka
suorituskyvysta.

Suunnittele yksi saélaukaistu erikoisuus kerrostettavaksi lyhyen
ydinlistasi paalle.
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LUKU 9

Juomasuhde

Kaikkea kohtuudella, mydés kohtuullisuutta.

— OSCAR WILDE
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Jos on yksi luku, joka erottaa keskinkertaisen rantakauden
erinomaisesta, se on juomaosuus — juomaliikevaihto prosenttiosuutena
kokonaisliikevaihdosta — ja syy, miksi se merkitsee niin epasuhtaisesti
rannalla, on se, etta se nousee lampdtilan mukana tavalla, jolla
ruokaliikevaihto yksinkertaisesti ei nouse. Asiakas ei sy6 3 kertaa
enemman 32 °C:n paivana kuin 20 °C:n paivana. Asiakas hyvin
uskottavasti juo 2-3 kertaa enemman, ja se erotus, kerrottuna Mode
Ladderin Full-Peak-paivillasi, on yksi suurimmista yksittaisista vivuista
siind, saavutetaanko Season Numberisi vai ei.

Kutsun tavoitemittaria Juomasuhteeksi, ja haluan sinun seuraavan sita
vuorokaudenajan mukaan, ei vain yksittdisena paivittaisena
keskiarvona, koska kuvio muuttuu merkittavasti kauppapdaivan aikana, ja
ruokalista- tai henkilostopaatos, joka on oikea yhdelle
vuorokaudenajalle, on usein vaara toiselle. Kohtuullinen
havainnollistava tavoitevydhyke hyvin johdetulle rantatoiminnalle:
lounasajan juomasuhde noin 35-40 % liikevaihdosta, iltapéaivaaika
(korkeimman lampdétilan, korkeimman janon ikkuna) nousee 50-55
%:iin, ja ilta-/auringonlaskuaika asettuu takaisin 30—35 %:iin
ruokakeskeisten illallisasiakkaiden palatessa. Jos iltapaivasuhteesi on
38 %:ssa 50 %+:n sijaan, jonka hyvin optimoidun paikan pitaisi nahda,
jatat todellista rahaa pdydalle juuri niina tunteina, jolloin Bottleneck
Auditisi todennékdisesti nayttaa, etta olet jo kapasiteettirajoitettu —
mikéa tarkoittaa, ettd korjaus ei ole enemman asiakkaita, joille sinulla ei
ehka ole tilaa, se on enemman kulutusta asiakasta kohden, jota jo
palvelet.

3 mekaanista vipua liikuttavat Juomasuhdetta enemman kuin mikaéan
muu. Ensinnakin, formaatti: kannu tai ampari myytyna 4-6 hengen
poydalle kantaa merkittavasti korkeampaa kulutusta-per-pdyté kuin
vastaava maara yksittaisia laseja, seka koska se poistaa toistuvan
tilaamisen kitkan (kenenkaan ei tarvitse pysayttaa tarjoilijaa kolmatta
kierrosta varten) etta koska jaettu formaatti pdydalla toimii nakyvana,
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valokuvattavana sosiaalisena todisteena naapuriptydille — mik& on
tarkalleen sité orgaanisen kysynnan luomista, johon myos Beach Menu
Matrixin valokuvattavuuskriteeri tdhtaa. Toiseksi, lapimenojarjestelma:
pakastetut ja hana-annostelujarjestelmat tarjoilevat juoman murto-
osassa ajasta, jonka tilauksesta valmistettu cocktail vie, mika merkitsee
kahdesti — se suojelee kassa- ja baariasemarajoitteitasi Bottleneck
Auditista, ja se tarkoittaa, ettei asiakkaan toista ja kolmatta
juomatilausta lannista pitka odotus baarilla, mika mitattavasti
tukahduttaa uudelleentilausasteita kuumana, kiireisen& paivana.
Kolmanneksi, lasi versus muovi: useimmat rantakonsessiot ja monet
paikalliset séannot rajoittavat lasia lahella hiekkaa ja vetta turvallisuus-
ja vastuusyista, mutta toimijat, jotka kohtelevat tata puhtaasti
compliance-kustannuksena, jadvat huomaamatta, etta hyvin suunnitellut
kestokayttoiset tai premium-tuntuiset muovi- ja tdlkkiformaatit, valittuina
tarkoituksellisesti eik& anteeksipyytavana alennuksena lasista, voivat
kantaa hinnoittelua ja koettua arvoa lahes samanveroisesti lasipalvelun
kanssa poistaen samalla todellisen turvallisuusvastuun ja
rikkoutumiskustannuksen.

Baarin lapimeno kannattaa laskea nimenomaisesti, samalla tavalla kuin
laskit keittion ja kassan lapimenon Bottleneck Auditissa, koska ranta-
baari, joka ei pysy iltapaivan kysynnan tahdissa, rajoittaa
Juomasuhdettasi riippumatta siitd, kuinka hyva formaatti- ja
hinnoittelustrategiasi on. Laskelma: laske aktiiviset kaatopisteesi (hanat,
pakastekonepaat, miehitetyt cocktailasemat), ajasta keskimaarainen
tarjoilu kussakin todellisissa huippuolosuhteissa, ja kerro
maksimijuomat-tunnissa-luvuksi. Vertaa sita Full-Peak-tilasi
asiakastavoitteeseen Mode Ladderista, kerrottuna tavoitteesi
Juomasuhteen implikoimilla juomilla-per-asiakas, ja katso, pystyyko
baari todella toimittamaan sen, mitd suhdetavoite vaatii.
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BAARIN LAPIMENO

Maksimijuomat Tunnissa = Aktiiviset Kaatopisteet x
(3 600 + Keskimaarainen Tarjoiluaika Sekunteina)

Otetaan havainnollistava beach club, jolla on 2 hanaa ja 1 pakastekone
kahdella paalla, joten 4 aktiivista kaatopistettd, kukin keskimaarin 25
sekunnin tarjoilulla huipulla (mukaan lukien kuppi, kaato ja
kateis-/korttikasittely) — se on karkeasti 144 juomaa tunnissa per piste,
eli 576 juomaa tunnissa kokonaiskapasiteetti. Full-Peak-paivana
tavoitellen 410 asiakasta kuuden tunnin kauppikkunan yli (luvun 5
esimerkin mukaan), jos tavoiteltu iltapaivan Juomasuhde implikoi
karkeasti 1,4 juomaa asiakasta kohden sen ikkunan yli, se on 574
juomaa tarvittu kuuden tunnin yli, eli noin 96 tunnissa — mukavasti 576-
per-tunnin baarikapasiteetin sisélla. Baari ei ole rajoite tassa,; silla on
huomattavaa liikkumavaraa. Mutta aja sama laskelma vain 2
kaatopisteelld 4:n sijaan, ja kuva kaantyy taysin — 288 juomaa-tunnissa
kapasiteetti kysyntda vastaan, joka voi piikittda selvasti sen yli
keskitetyn 15-17 kuumuusikkunan aikana, ja nyt baari, ei keittit tai
kassa, hiljaa rajoittaa Juomasuhdettasi ja liikevaihtoasi juuri niin&
paiving, jolloin Season Number tarvitsee sitéa eniten.

Kuvittele beach clubin omistaja ylpeana opastamassa konsulttia
askettain laajennetun keittion ja uuden kiiltavan toisen kassapisteen
l&pi, vain jotta konsultti seisoisi baarilla 10 minuuttia sekuntikellon
kanssa ja osoittaisi, ettéd 8 hengen jono pakastetulle cocktailille klo
15:15 maksoi enemman liikevaihtoa kuin kumpikaan paivitys oli
tuottanut. Tama on todella yleinen havainto: toimijat investoivat paljon
keittiokapasiteettiin ja kassapisteisiin, koska ne ovat nakyvasti
ruuhkautuneita alueita, samalla kun baari — joka usein nayttaa hyvalta,
koska jono siella lukee "normaalisti kiireisend rantabaarina” eika
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nakyvana toiminnallisena epaonnistumisena — hiljaa on todellinen
rajoite koko liiketoiminnan korkeimman katteen, nopeimmin kasvavan
liikevaihtolinjan kannalta. Aja oma baarin lapimenolaskelmasi ennen
kuin oletat, etta keitti© tai kassa on paikka, johon seuraavan
investointieuron pitdisi menna. Baarin lapimenon kuntoon saattaminen
on lisaksi tyypillisesti halvin 3 suuresta pullonkaulakorjauksesta tasséa
kirjassa — liséhana tai toinen pakastekonep&aa maksaa murto-osan
siitd, mita ylimaarainen kassapiste tai keittidlaajennus maksaisi, ja
voidaan usein asentaa saman kauden sisalla ilman rakennuslupaa tai
merkittavaa rakennusty6td, mika tekee siitd ensimmaisen paikan katsoa
kun Bottleneck Audit -tuloksesi ovat epaselvid useamman rajoitteen
valilla.

Taman viikon toimenpide: poimi Juomasuhteesi vuorokaudenajan
mukaan viime kauden POS-datasta, jos sinulla on se silla tavalla
segmentoituna, tai aloita sen segmentointi nyt tulevalle kaudelle. Jos
iltapéaivasuhteesi ei ole selvasti korkeampi kuin lounas- ja iltasuhteesi,
se kuilu — ei epamaarainen tunne, etta "juomat voisivat olla parempia"
— on lahtdkohtasi, ja nopein korjaus testattavaksi on lahes aina
formaatti: ota kayttoon tai tydnna jaettavaa kannu- tai
amparivaihtoehtoa erityisesti korkeimman WRI:n iltapaivaikkunoissasi ja
mittaa suhdemuutos suoraan.
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Talla Viikolla

Poimi tai aloita segmentoimaan Juomasuhdettasi vuorokaudenajan
mukaan: lounas, iltapaiva ja ilta/auringonlasku.

Vertaa iltapéivasuhdettasi 50-55 %:n tavoitevythykkeeseen hyvin
optimoidulle paikalle.

Laske baarin lapimenosi: aktiiviset kaatopisteet kertaa keskimaarainen
tarjoiluaika, verrattuna Full-Peak-asiakastavoitteeseesi.

Testaa jaettavaa kannu- tai ampariformaattia korkeimman WRI:n
iltapaivaikkunassasi ja mittaa suhdemuutos.
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LUKU 10

Aurinkovuoteet, Kabanat Ja
Vuokrattu Neliometri

Hinta on se, mitd maksat. Arvo on se, mitéa
saat.

— WARREN BUFFETT
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Jokainen luku tahan asti on kasitellyt ruoka- ja juomaliikevaihtoa. Tama
luku kasittelee toista, todella erillisté liikevaihtomallia, jota monet ranta-
toimijat pyorittavat sen rinnalla ilman etté koskaan kohtelisivat sita
omana liiketoimintalinjanaan omalla taloudellaan: itse tilan
vuokraamista, paivittdin tai istunnoittain, aurinkovuoteiden, kabanoiden,
sateenvarjojen ja premium-alueiden muodossa.

Virhe, jonka nden useimmin, on tdman tilan hinnoittelu reaktiivisesti —
pyorea luku, joka "tuntuu oikealta", tai luku kopioituna kilpailijalta rannan
varrelta — sen sijaan etta hinnoittelisi sita sita vasten, mita sama
neliometri tuottaa ruoka- ja juomaliikevaihdossa, jos se jatetaan
vuokraamatta ja kaytetédan yksinkertaisesti tavallisena istumapaikkana.
Tuo vertailu on koko Cabana Yield Modelin logiikka, ja se on
yksinkertaisempi kuin milta kuulostaa: laske milla tahansa vuokrattavalla
tilanpalasella sen Vuokratuotto (vuokramaksu, plus mahdollinen liitetty
vahimmaiskulutus, paivaa kohden) sen Vaihtoehtoista Ruoka-ja-
Juomatuottoa vasten (mitd vastaava tavallinen istumapaikka-ala
tyypillisesti tuottaa ruoka- ja juomaliikevaihdossa saman kauppapéaivan
aikana), ja hinnoittele — tai paata, tarjotaanko tilaa lainkaan
vuokrattavana — sen mukaan, kumpi on todella korkeampi, ei vaiston
mukaan.

CABANA-TUOTTO

Kokonaistuotto = Vuokramaksu + Todellinen Ruoka-
ja-Juomakulutus, verrattuna saman alan
Vaihtoehtoiseen Ruoka-ja-Juomatuottoon

Kaydaan lapi havainnollistava esimerkki. 4 hengen kabana vie karkeasti
puolentoista vakiopdydan alan. Full-Peak-paivana vastaava
puolentoista pdydan tavallinen istumapaikka, kdénnettyna kahdesti
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paivan aikana taman klubin keskikulutuksella, saattaa tuottaa noin 340
€ ruoka- ja juomaliikevaihtoa. Jos kabana vuokrataan 180 eurolla
paivassa ilman liitettya vahimmaiskulutusta, ja keskimaarainen sita
kayttava ryhma oikeasti kuluttaa 95 € ruokaan ja juomaan sen vuokran
paalle (matalampi kuin vakiopdydan kulutus, koska kabana-asiakkaat
usein tuovat omia valipaloja ja juomia juuri koska he maksavat
preemion itse tilasta), kabanan kokonaistuotto on 275 € — todella alle
340 €, jonka tila tuottaisi vakioistumapaikkana. Se on alle
markkinahinnan vuokra, ja se maksaa toimijalle rahaa juuri niind

paiving, kun se merkitsee eniten.

Liita nyt 120 € vahimmaiskulutusvaatimus ruokaan ja juomaan samaan
180 euron vuokraan, yleinen ja yleisesti hyvin hyvaksytty rakenne
premium-rantatilalle. Kokonaistuotosta tulee 300 € minimi, ja
kaytanndssa ryhmat, jotka ovat jo sitoutuneet premium-tilaan ja
vahimmaiskulutukseen, ovat taipuvaisia kuluttamaan hieman yli minimin
sen sijaan etté kuluttaisivat tarkalleen sen — havainnollistaen,
todellinen keskiarvo 150 € 120 euron lattian sijaan, tuoden
kokonaistuoton 330 euroon, nyt karkeasti tasavertaista
vakioistumapaikan kanssa sen alapuolelle jadmisen sijaan.
Vahimmaiskulutus ei ole vain liikevaihtolattia; se on mekanismi, joka
linjaa Cabana Yield Modelin sen Vaihtoehtoisen Ruoka-ja-Juomatuoton
kanssa, jota vastaan sité verrataan.

Tama laskelma tulisi ajaa erikseen jokaiselle erilliselle vydhykkeelle tai
tilatyypille, jota tarjoat, koska tuottovertailu muuttuu sijainnin ja
paivatyypin mukaan. Varjoisa, tuulelta suojattu kabana premium-
etulinjan asemassa vaatii todella erilaisen vuokrahinnan ja
vahimmaiskulutuksen kuin vakio sateenvarjo-ja-2-lepotuolia-asetus
kauempana takana, ja molemmat tulisi hinnoitella omaa
vaihtoehtoiskayttdtuottoaan vasten, ei yhta sekaista tariffia koko
vuokrattavalle inventaariolle. Ja kriittisesti, aja se erikseen luvun 3 WRI-
vyobhykkeen mukaan — tietyn alan vaihtoehtoinen ruoka-ja-juomatuotto
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Baseline-tilan paivana on merkittavasti alempi kuin Full-Peak-péaivana,
mik& puoltaa joko dynaamista vuokrahinnoittelua lapi kauden
(korkeampi korkean WRI:n paivind) tai, jos dynaaminen hinnoittelu on
epakaytanndllista varausjarjestelmallesi tai markkinasi odotuksille,
vahintdan vahvaa vahimmaiskulutusvaatimusta, joka skaalautuu
odotetun kysynndn mukaan sen sijaan etté olisi tasainen tariffi, jota
sovelletaan yhtendisesti 32°C:n lauantaille ja leudolle tiistaille.

Varauspolitikka on yhta térkeé& kuin hinnoittelu, koska vuokrattava
premium-tila kantaa erityista riskia, jota vakiopaikat eivat kanna: varatun
kabanan poisjaanti tai myohainen peruutus ei ole vain menetetty
varaus, se on kuollutta, vuokraamatonta inventaariota koko sille
aikaikkunalle todennékdisesti korkean kysynnén paivana, koska walk-in-
asiakkaat yleensa eivat ota "varattua" kabanaa spekulaatiolla vaikka se
seisoisi tyhjanéa klo 14. Rakenna varauspolitiikka 3 komponentilla:
talletus otettuna varausvaiheessa (havainnollistaen, 30-50 %
vuokramaksusta), peruutusikkuna jonka sisélla talletus menetetdan
(havainnollistaen, 48 tuntia, siististi linjassa luvun 3 WRI-
ennustehorisonttisi kanssa — asiakas, joka peruu koska ennuste
huononi sen ikkunan sisélla, menettaa talletuksen, mikéd myos suojaa
sinua saavetoiselta peruutusaallolta tarkalleen parhaiten-ennustetuilla
paivillasi), ja vapautettu-inventaario-saanto, joka maarittad, milloin
lunastamaton varaus palautuu walk-in-saatavuudeksi (havainnollistaen,
30-45 minuutin sallittu jakso varatun saapumisajan yli, selkeasti
kommunikoituna varausvaiheessa, jotta se ei ole yllatys).

Otetaan sama havainnollistava klubi, joka pydrittdd 22 vuokrattavaa
kabana-vastaavaa tilaa. Soveltaen tuottomallia kauden yli, toimija
huomaa, etta 14 22:sta tilasta, paaosin varjoisat, etulinjan asemat,
ylittdvat mukavasti vaihtoehtokéaytdn-tuottonsa jopa nykyisella
hinnoittelulla. Loput 8, véhemman toivotussa taka- tai altistuneessa
0siossa, jatkuvasti alisuoriutuvat vaihtoehtoiskayttétuotostaan jopa
vahimmaiskulutuksen liitettynd. Sen sijaan etta yksinkertaisesti nostaisi
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hintaa alisuoriutuvassa 8:ssa (mika riskeerasi tappamaan kysynnan
todella vahemman toivotulle tuotteelle), toimija luokitteli uudelleen ne 8
alempana tasona alemmalla vuokramaksulla mutta my6s suhteessa
alemmalla vahimmaiskulutuksella, samalla nostaen seka vuokramaksua
ettéd vahimmaiskulutusta merkittavasti 14 hyvin suoriutuvassa etulinjan
tilassa — nettovaikutus, tassa havainnollistavassa tapauksessa, kausi-
kaudelta-kasvu kokonaisvuokratun tilan liikkevaihdossa noin 18 %
lisaamatta yhtaan liséinventaarioyksikkoa.

Taman viikon toimenpide: valitse 3 eniten varattua vuokrattavaa tilaasi
ja aja Cabana Yield Model kullekin — vuokramaksu plus
vahimmaiskulutus verrattuna realistiseen vaihtoehtoiskayttdarvioon sille
alalle vertailukelpoisen kysynnén paivana. Jos jokin 3 jaa alle
vaihtoehtokayton-tuottonsa, se on ensimmainen hinnoittelu- tai
vahimmaiskulutussaéatosi testattavaksi tana kautena.

Aloittaminen

Valitse 3 eniten varattua vuokrattavaa tilaasi — kabanat,
aurinkovuoteet, premium-alueet.

Arvioi Vaihtoehtoinen Ruoka-ja-Juomatuotto, jonka kukin ala tuottaisi
vakioistumapaikkana vertailukelpoisen kysynnan péaivana.

Vertaa vuokramaksua plus vahimmaiskulutusta tuota
vaihtoehtoiskayttdtuottoa vasten kullekin tilalle.

Liita tai saada vahimmaiskulutusvaatimusta niin, etta kokonaistuotto
ylittd& vaihtoehtoiskayttdluvun.

Rakenna kolmiosainen varauspolitiikka: talletus, 48 tunnin
peruutusikkuna, ja vapautettu-inventaario-sallittu-jakso.
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LUKU 11

Jonot, Rannekkeet Ja
Kateisettomyys: Kassapullonkaula

Aika on niukin resurssi, ja ellei sita hallita,
mitdan muuta ei voida hallita.

— PETER DRUCKER
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On olemassa erityinen epaonnistumiskuvio, joka upottaa muuten hyvin
johdettuja rantatoimintoja niiden parhaina paiving, eika silla ole mitaan
tekemista ruoan laadun kanssa: keittio selviaa hyvin, juomat virtaavat, ja
jono todella maksaa on 15 henkeda syva ja kasvaa, nakyvasti karkottaen
uusia saapujia, jotka vilkaisevat kerran ja kavelevéat seuraavaan
paikkaan hiekan varrella. Tamé on kassapullonkaula, ja luvun 4
Bottleneck Audit on osittain olemassa nappaamaan sen ennen kuin se
maksaa sinulle koko kauden hyvien paivien liikevaihdon.

Syy, miksi kassapullonkaula on niin yleinen erityisesti rantapaikoissa,
enemman kuin vertailukelpoisessa sisatilaravintolassa, on se, etta
rantakysynté saapuu aaltoina eika tasaisena kayrand — koko
rannallisen asiakkaan paattaessa, karkeasti samanaikaisesti, ettéa on
aika lounaalle, tai etté klo 15 kuumuus vaatii juoman, tuottaa piikin, jota
mikaan vakaan tilan henkiléstosuunnitelma ei kasittele hyvin, ja kassa,
ollen se yksittéinen piste, jonka lapi jokaisen transaktion taytyy kulkea
riippumatta siitd, mik& sen synnytti, imee tuon piikin vaikeimmin.

4 palvelumallia ratkaisevat taméan eri tavoin, ja useimpien ranta-
toimintojen tulisi pydrittdé useampaa kuin yhta samanaikaisesti sen
sijaan etta valitsisivat yhden mallin koko paikalle. Péytapalvelu, jossa
tarjoilija ottaa tilauksen ja maksu tapahtuu poydassa tai kannettavan
laitteen kautta, toimii hyvin premium-vydhykkeille (luvun 10 kabanasi ja
etulinjan istumapaikat), joissa asiakkaat maksavat kohotetusta
kokemuksesta ja alempi pdydankierto on hyvaksyttavaa, mutta se ei
skaalaudu korkean volyymin Full-Peak-lapimenoon, koska se
moninkertaistaa henkildsto-asiakas-kontaktipisteitéa sen sijaan etta
vahentaisi niitd. Tilaa-baarilta tai tilaa-tiskilta, jossa asiakas kavelee
kiintedan pisteeseen tilaamaan ja maksamaan, sitten joko odottaa tai
kutsutaan, véahentéaé henkilostotarvetta per transaktio ja toimii hyvin
Beach Menu Matrixisi nopeille, korkean lapimenon ydinkohteille, mutta
luo nékyvan jono-ongelman suoraan siihen kiintedan pisteeseen, jos
lapimenoa ei ole laskettu ja miehitetty todellista huippukysyntéaa vasten.
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QR-tilaaminen, jossa asiakas skannaa koodin paikallaan ja tilaa ja
maksaa oman puhelimensa kautta, poistaa fyysisen jonon kokonaan
tilausvaiheelta, mutta siirtda pullonkaulan toteutukseen ja toimitukseen
— hyvin johdettu QR-jarjestelma alimiehitetylla juoksijatiimilla vain
siirtdé jonon kassalta toimittamattomien tilausten kasaksi, mika on
vaitettavasti huonompi asiakaskokemukselle, koska ainakin nékyva
kassajono kertoo asiakkaalle jotain odotusajasta, kun taas "vahvistettu"
QR-tilaus antaa vaaraa varmuutta. Kateisettomat rannekkeet, joissa
asiakas lataa etukateen krediittia puettavaan laitteeseen sisdankaynnilla
tai keskuspisteessa ja sitten napauttaa maksaakseen milla tahansa
asemalla, on yleensé nopein per-transaktio-malli saatavilla ja se, johon
useimpien rantatoimintojen tulisi siirtyd korkean volyymin Full-Peak-
paiville erityisesti, koska se supistaa maksunkasittelyajan lahes nollaan
jokaisessa myyntipisteessa paikan lapi.

Laskelma, joka kannattaa ajaa, sama kuri kuin Bottleneck Audit, on
transaktiot-tunnissa: laske aktiiviset maksupisteesi, ajasta
keskiméaarainen transaktio todellisissa huippuolosuhteissa nykyiselle
mallillesi, ja kerro.

TRANSAKTIOT TUNNISSA

Transaktiot Tunnissa = Aktiiviset Maksupisteet x (3
600 + Keskimaarainen Transaktioaika Sekunteina)

Perinteinen kortti-ja-kassa-transaktio, mukaan lukien tilauksen
vahvistus, maksun kasittely ja mika tahansa korttipaatekitka, kestaa
tyypillisesti 35-50 sekuntia todellisen huippupaineen alla. Napauta-
maksaaksesi-ranneke-transaktio ennalta konfiguroidussa
myyntipisteessa, jossa tilaus on yksinkertainen ja maksuvaihe on yksi
napautus, kestaa tyypillisesti alle 10 sekuntia. Tuo erotus, kerrottuna
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Full-Peak-péaivan kokonaistransaktiomaaralla, on koko argumentti
kateisettomalle konversiolle korkean volyymin rantapaikassa — kyse ei
todella ole kateisen kasittelyn valttamisesta (vaikka sekin auttaa,
erityisesti hiekkaisin, mérin tai aurinkovoiteen peittamin kasin ja
kateiselld), kyse on 4-viisinkertaisesta parannuksesta yksittdisessa
tiukimmassa rajoitteessa, jonka Bottleneck Auditisi todennakdisesti
tunnistaa.

Otetaan havainnollistava paviljonki, joka pyorittda perinteisté kortti-ja-
kassaa 3 maksupisteessa, kukin selvittden karkeasti 80 transaktiota
tunnissa 45 sekunnin keskiarvolla — 240 transaktiota tunnissa
yhteensd. Full-Peak-paivana tavoitellen 410 asiakkaan esimerkki&
luvusta 5, jos keskim&aaraiset transaktiot-per-asiakas ovat noin 1,6
(huomioiden useat juomakierrokset ja lisétilaukset paivan aikana, ei vain
yksi transaktio per asiakas), se on 656 transaktiota tarvittu kuuden
tunnin huippikkunan yli, eli karkeasti 109 tunnissa — mukavasti 240-
per-tunnin kapasiteetin sisélla eristettynd, mutta aaltopohjaisen ranta-
kysynnan todellisuus tarkoittaa, etta todellinen huipputunnin
transaktiokysynta voi olla 2-3 kertaa paivittainen keskiarvo tiukimman
tunnin aikana, tyontaen kohti 250—-300 pahimman tunnin aikana, mika
on tarkalleen mitatulla katolla tai sen yli. Samojen 3 pisteen konvertointi
kateisettomaksi napauta-maksaaksesi, karkeasti 8 sekuntia per
transaktio, nostaa kapasiteetin noin 1 350 transaktioon tunnissa —
mukavasti imien jopa pahimman tunnin aallon huomattavalla
likkumavaralla s&astossa.

Tarkistuslista kateisettomyyteen siirtymiselle, koska itse siirtyma on
paikka, jossa useimmat toimijat kompastuvat, kattaa 6 kohtaa.
Ensinnakin, paata latausmallisi — tdydennysasemat sisaankaynnilla,
verkkoetulataus sovelluksen tai verkkolinkin kautta ennen saapumista,
tai molemmat — ja miehita sisdankaynnin latauspisteet riittavasti
ennustetun saapumisaallon aikana, koska jono rannekkeen lataamiseen
on sama kassapullonkaula, vain siirretty 10 metria ja 15 minuuttia
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aiemmin asiakasmatkassa. Toiseksi, paata kayttamattoman saldon
politiikkasi selkeasti ja kommunikoi se latauksen yhteydessa —
palautettava poistuessa, palautettava asetetun ikkunan sisalla, tai ei-
palautettava alle pienen kynnyksen — koska epaselva politiikka
synnyttaa epasuhtaisen valitusmaaran suhteessa sen todelliseen
taloudelliseen vaikutukseen. Kolmanneksi, varmista, etta jokainen
maksupiste, mukaan lukien mahdolliset premium-
poytapalveluvydhykkeet, on varustettu napautuspaatteelld, koska
sekoitettu jarjestelmd, jossa jotkin pisteet ottavat rannekkeita ja toiset
eivat, tuo takaisin tarkalleen sen sekaannuksen ja kitkan, jota yritat
poistaa. Neljanneksi, kouluta jokainen tyontekija epaonnistumispolulle
— mita tapahtuu, kun ranneke ei skannaa, kun asiakkaan saldo loppuu
kesken tilauksen, kun verkkoyhteys katkeaa — koska kateisettéméan
jarjestelman pahimman tapauksen epaonnistumistila, jos
suunnittelematon, voi pysayttéa koko maksupisteen paljon pidemmaksi
aikaa kuin perinteinen jarjestelma, jonka se korvaa. Viidenneksi, pilotoi
Standard-Peak-paivana ennen kauden ensimmaista Full-Peak-péaivaa,
ei toisin pain, jotta mahdolliset alkukangertelut nousevat esiin
mittakaavassa, jonka voit imea. Kuudenneksi, pida yksi perinteinen
kortti-ja-k&teinen-varapiste kéynnissé koko ajan siirtyméakauden aikana,
koska asiakkaan ilman alypuhelinta tai haluttoman omaksujan ei pitaisi
toiminnallisesti olla kykenematon maksamaan sinulle.
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Kateisettdomyyteen, 6 Vaiheessa

1 Paata latausmallisi — siséankaynnin tdydennysasemat,
verkkoetulataus, tai molemmat — ja miehité se saapumisaaltoa varten.

Aseta ja kommunikoi selkea kayttamattdman saldon politiikka
latauksen yhteydessa.

Varusta jokainen maksupiste, mukaan lukien premium-vyohykkeet,
napautuspaatteella.

en

Kouluta jokainen tyéntekija epaonnistumispolulle rannekkeelle, joka ei
skannaa, tai katkenneelle yhteydelle.

Pilotoi jarjestelm& Standard-Peak-péaivana ennen kauden ensimmaistéa
Full-Peak-paivaa.

a Pida yksi perinteinen kortti-ja-kateinen-varapiste kdynnissé koko ajan.

Taman viikon toimenpide: aja transaktiot-tunnissa-laskelma nykyiselle
maksujarjestelyllesi Full-Peak-asiakastavoitettasi vasten, kayttaen
pahin-yksittainen-tunti-kerrointa (2—3x kuuden tunnin keskiarvo on
kohtuullinen suunnitteluoletus, jos sinulla ei viela ole omaa
tuntikohtaista erittelyasi) tasaisen paivittaisen keskiarvon sijaan. Jos tuo
pahimman tunnin luku ylittd& nykyisen mitatun kapasiteettisi, olet
I6ytanyt pullonkaulan, joka todennékaoisesti maksaa sinulle todellista
Full-Peak-liikevaihtoa juuri nyt, riippumatta siita, kuinka hyva keittiési ja
juomatoimintasi jo on.
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Talla Viikolla

Laske aktiiviset maksupisteesi ja ajasta keskiméarainen transaktio
todellisissa huippuolosuhteissa.

Aja transaktiot-tunnissa-laskelma Full-Peak-asiakastavoitettasi vasten,
kayttden 2—3x pahin-yksittédinen-tunti-kerrointa.

korkeimman volyymin pisteidesi konvertointia kateisettomiksi
rannekkeiksi.

Kay lapi kuuden kohdan kateisettomyys-tarkistuslista — latausmalli,
kayttamattéman saldon politiikka, paatekattavuus,
epaonnistumispolkukoulutus, Standard-Peak-pilotti, ja varapiste.

Jos pahimman tunnin luku ylittd& mitatun kapasiteettisi, arvioi
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LUKU 12

Konsessio, Kunta Ja Lupakalenteri

Se, joka ei valmistaudu, valmistautuu
epdonnistumaan.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Lahes jokainen tdhdn mennessa kasitelty rajoite tassa kirjassa —
kauppikkunasi, rakenteesi, kapasiteettisi, jopa kykysi tarjoilla alkoholia
tietyn tunnin jalkeen — istuu saantelykehyksessa, jota et taysin
suunnitellut etk& voi yksipuolisesti muuttaa: kausiluvassa, ranta-
konsessiosopimuksessa, tai kunnan vuokrasopimuksessa, kullakin
omalla rakennusikkunallaan, purkumaaraajallaan, meluillan rajoilla ja
alkoholilupatunneilla. Omistajat, jotka kohtelevat tata taustapaperitydna,
hoidettuna kerran ja unohdettuna, jaavat johdonmukaisesti kiinni
maaréaajoista, jotka hiljaa siirtavéat koko kauden taloutta.

Rakenna se, mita kutsun Lupakalenteriksi: yksi asiakirja, ei
haudattuna erillisten kirjeiden ja sdhkdpostien kansioon, joka listaa
jokaisen saantelyméaaraajan ja -ikkunan, joka koskettaa toimintaasi koko
vuoden ajalta, ei vain kauppakautta. Tama sisaltaa konsessio- tai
vuokrasopimuksen uusintamaaraaikasi (usein syksylla tai talvella,
hyvissé ajoin ennen seuraavaa kautta, ja helposti unohtuva sinun viela
toipuessa juuri paattyneesta kaudesta), rakenteesi rakennuksen sallitun
aloituspaivan, rakenteesi purkamisen pakollisen valmistumispaivan,
mahdolliset meluillat, jotka vaikuttavat kykyysi jarjestaa tapahtumia
(suoraan relevantti luvun 15 valikausiviikon strategialle),
alkoholilupatuntisi ja mahdollisen kausi- tai tapahtumakohtaisen luvan,
johon sinun taytyy hakea erikseen, terveys- ja
elintarviketurvallisuustarkastusten ikkunat, ja mahdolliset paikalliset
ymparisto- tai rantapaésyrajoitukset, jotka vaikuttavat jalanjalkeesi tai
aukioloaikoihisi.

Yksittéinen térkein rivi tdsséa kalenterissa, taloudellisesti, on
purkuméaaréaaika, koska se on suoraan vuorovaikutuksessa luvun 13
rakenna-vastaan-vuokraa-talouden ja luvun 18 sulkemisviikon kanssa:
kova kunnan maaraama purkupéaiva, joka saapuu, kun myéhaisen
syyskuun valikausiviikon lilkevaihtosi on vielé vahva (luvun 15 mukaan),
on todellinen, valtettdva kustannus, jos et neuvotellut sita paivaa
tarkoituksellisesti, kun konsessio alunperin sovittiin, koska jokainen
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pakotetun varhaisen sulkemisen péaiva on menetettya liikevaihtoa
paivalle, joka saattaisi silti olla WRI-positiivinen kauppapéaiva.

Tassa neuvottelu itsessaan on tarkea, ja kannattaa kohdella sitéa aitona
kaupallisena neuvotteluna eikéd lomakkeena, jonka taytat ja hyvaksyt
millaiset ehdot tahansa tulevat takaisin. Ydin-kompromissi, joka
kannattaa ymmartaa ja kayttaa neuvottelussa, on vuokrapituus vastaan
investoinnin takaisinmaksu: kunta tai maanomistaja, joka tarjoaa vain
yhden- tai kahdenvuoden konsessiotermiin, rijppumatta siité
tarkoittavatko he sité vai ei, lannistaa mita tahansa todellista
padomainvestointia paikkaan, koska et voi jarkevasti poistaa
puolipysyvaa rakennetta tai merkittavaa laitehankintaa (luvun 13
rakenna-vastaan-vuokraa-malli riippuu tasté) niin lyhyen termin yli. Sen
sijaan pidempi konsessiotermi — 5 vuotta, 10 vuotta, joskus strukturoitu
uusintaoptiolla — muuttaa merkittavasti, mita voit perustella
rakentavasi, ja kunta, joka on aidosti kiinnostunut paremmasta ranta-
mukavuudesta kaupungilleen, tulisi periaatteessa olla
vastaanottavainen vaihtamaan termin pituutta uskottavaan
investointisitoumukseen puoleltasi. Toimijat turvaavat saannollisesti
merkittavasti pidempia termeja yksinkertaisesti kavelemalla
uusintakeskusteluun tietylla padomainvestointisuunnitelmalla liitettyna
tiettyyn termi-pituus-pyyntdon, sen sijaan etta pyytaisivat "pidempaa
vuokraa" abstraktisti.

Otetaan havainnollistava neuvottelu. Toimija, jolla on kahden vuoden
kiertyva konsessio, haluaa investoida 85 000 € puolipysyvéan rakenteen
paivitykseen, joka parantaisi merkittavasti seka asiakaskapasiteettia
ettd paikan tuuli-altistusta (suoraan relevantti Weather Revenue
Indexille — tuulisuojattu rakenne muuttaa liikevaihtokayraa juuri niiné
korkean tuulen paiving, jotka talla hetkella tukahduttavat asiakasmaaria
luvun 3 mukaan). Kahden vuoden termilla tuo investointi ei poistu
jarkevasti — toimijan taytyisi saada takaisin koko 85 000 €, plus
kohtuullinen tuotto, karkeasti kahden kauppakauden sisalla, pakottaen
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hinnoittelu- tai kustannuspéaatoksia, jotka todennakoisesti
vahingoittaisivat liiketoimintaa muualla. Tietyn ehdotuksen tuominen
kunnalle — 85 000 euron investointisuunnitelma, sen ennustetut
mukavuus- ja turvallisuusparannukset, sidottuna pyyntéon 7 vuoden
termistd — antaa kunnalle jotain konkreettista sanoa kyll&, sen sijaan
ettd se olisi avoin pyynt6. Tassa havainnollistavassa tapauksessa kunta
suostui viiden vuoden termiin, yha lyhyempi kuin pyyntd, mutta
tarpeeksi pitka poistamaan investoinnin karkeasti 4 kauppakauden yli
puolustettavalla poistoasteella, mité toimija ei olisi turvannut ilman
tietyn, sidotun ehdotuksen tuomista yleisen pyynnon sijaan.

Konsessioneuvottelujen Tarkistuslista, joka kannattaa tuoda mihin
tahansa uusintakeskusteluun, kattaa 7 kohtaa: pyydetty termi-pituutesi
ja tietty investointi tai parannus, johon se on sidottu; rakennus- ja
purkuikkunapyyntdsi, ihanteellisesti tietyilla paivamaarilla tai
joustavuudella, joka on tarke&a valikausiviikkostrategiallesi; melu- ja
tapahtumalisensointitarpeesi, jos suunnittelet laajentumista luvun 15
kattamiin yksityistapahtumatuloihin; mahdolliset yksinoikeus- tai
kilpailevan-konsession ehdot samalla rantakaistalla, koska laheinen
kilpaileva konsessio, myodnnettyné kesken termin, voi merkittavasti
muuttaa Season Numberisi oletuksia; itse maksurakenne — kiinte&
maksu, liikevaihtoprosentti, tai hybridi, joista kukin muuttaa
kannustimiasi eri tavoin, erityisesti sen suhteen, oletko motivoitunut
aliraportoimaan tai yliinvestoimaan; mik& tahansa kunnan tarjoama
infrastruktuuri (s&hko, vesi, jate, padsy), josta olet riippuvainen, ja sen
huoltovastuu; ja nimenomainen uusintailmoitusaika, jotta et enéda
koskaan jaisi kiinni, kuten monet toimijat ovat, huomaten
uusintamadrdajan menneen vasta kun seuraavan kevaén rakennuslupa
yllattaen evataan.

Saantely-ymparistot vaihtelevat merkittdvasti maan ja jopa kunnan
mukaan, joten kohtele jokaista tiettya lukua ja prosessia tassa luvussa
havainnollistavana tarvittavasta ajattelutyylista, ei korvaajana omalle
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paikalliselle oikeudelliselle ja suunnitteluneuvonnallesi — mutta pohjalla
oleva kuri, yksi elava Lupakalenteri ja neuvottelulahestymistapa, joka
sitoo investoinnin termi-pituuteen, siirtyy kaikkialle, missa tata
liiketoimintaa harjoitetaan.

Taman viikon toimenpide: rakenna Lupakalenterisi yhdeksi asiakirjaksi
tanaan, vaikka se aluksi olisi vain lista jokaisesta maaraajasta, jonka
talla hetkella muistat tai 16ydat olemassa olevista papereista. Merkitse
konsessio- tai vuokrasopimuksen uusintapaivasi erityisesti, ja jos se
osuu seuraavan kahdentoista kuukauden sisaan, aloita ylla kuvatun
tietyn investointi-termista-ehdotuksen laatiminen nyt, ei viikkoa ennen

maaraaikaa.

Aloittaminen

Rakenna Lupakalenterisi yhdeksi asiakirjaksi, joka listaa jokaisen
sédantelymaéaréaajan koko vuoden ajalta.

Merkitse konsessio- tai vuokrasopimuksen uusintapdivasi erityisesti.

Jos uusinta osuu seuraavan kahdentoista kuukauden sisaan, laadi
tietty investointi-termi-pituudesta-ehdotus nyt.

ao

Kay lapi 7 kohdan Konsessioneuvottelujen Tarkistuslista ennen
seuraavaa uusintakeskustelua.
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LUKU 13

Ravintolan Rakentaminen, Jonka
Purat Lokakuussa

Muoto seuraa toimintoa.

— LOUIS SULLIVAN

7



Useimmat ravintolataloudet olettavat rakenteen, joka kerran
rakennettuna vain on olemassa — vuosikymmenten yli poistettu
upotettu kustannus, tausta itse palvelun pydrittamisen liiketoiminnalle.
Kausiluontoinen rantarakenne ei saa tata ylellisyytta. Riippuen luvassasi
(luku 12), saatat rakentaa jotain osittain tai taysin tyhjasta joka kevét ja
purkaa sen joka syksy, ja tuon syklin vuotuinen kustannus — rakennus,
varastointi, kuljetus, kayttoliitanta ja purkaminen — on todellinen,
toistuva rivi Season Numberissasi, jota ymparivuotinen ravintola ei
yksinkertaisesti kanna.

Saatavilla olevat rakenteet jakautuvat yleensa 3 tasoon, ja oikea valinta
riippuu suoraan konsessiotermisi pituudesta luvusta 12. Taysin
véliaikaiset rakenteet — teltat, markiisit, moduulipop-upit minimaalisella
perustustydlla — tarjoavat alhaisimman vuotuisen
rakennuskustannuksen ja nopeimman rakennuksen ja purkamisen,
tehden niista oikean oletusarvon lyhyille konsessiotermeille (yksi-3
vuotta), joissa suuremman investoinnin poistaminen ei ole taloudellisesti
jarkevaa. Puolipysyvat rakenteet — kiintea terassi tai perusta
demontoitavalla ylapuolella, joskus kayttoliitannoilla, jotka pysyvat
asennettuina ympéari vuoden vaikka rakennus niiden yll& tulee alas —
maksavat merkittavasti enemman rakentaa alunperin mutta vahentavat
vuotuista asennustydté ja parantavat asiakaskokemusta (parempi tuuli-
ja sdansuoja, suoraan relevantti Weather Revenue Indexille) ja
tyypillisesti jarkevia 4 vuoden tai pidempien konsessiotermien kohdalla.
Pysyvét tai lahes pysyvét rakenteet, joissa vain kalusteet, huonekalut ja
kyltit tulevat alas talveksi, kun taas itse rakennus pysyy, edustavat
suurinta pddomasitoumusta ja yleensa jarkevia vain 7-plus vuoden
konsessiotermien kohdalla tai maalla, jonka toimija omistaa tai jolla on
hyvin pitkdaikainen turvattu oikeus.
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VUOTUINEN RAKENNEKUSTANNUS

Vuotuinen Rakennekustannus = Poistettu
Paaomakustannus + Vuotuinen Rakennus-/Purkuty6
+ Vuotuinen Varastointi- ja Kayttokustannus

Taloudellinen kuri tassd on Rakenna-Vastaan-Vuokraa-Vertailumalli,
joka pakottaa saman tarkkuuden rakennepaatokseen, jonka mika
tahansa pateva padomainvestointipaatos ansaitsee, sen sijaan etta
kayttaisi vaistonvaraista "rakennetaan vain jotain" -lahestymistapaa,
jonka naen liilan usein, yleensa toimijoilta, jotka ovat uupuneita edellisen
luvun lupaneuvottelusta ja innokkaita vain siirtyma&an johonkin
konkreettiseen. Malli vertaa, realistisen konsessiotermisi yli, kunkin
rakennetason kokonaisvuotuista kustannusta: véliaikaiselle
vaihtoehdolle se on véliaikaisen rakenteen vuokra- tai ostokustannus
jaettuna sen realistisella elinajalla kausissa (kunnollinen markiisi tai
moduuliyksikkd kestaa tyypillisesti 4—7 kauden asennuksen, kayton ja
varastoinnin ennen vaihtoa), plus vuotuinen rakennus- ja purkutyo, plus
varastointikustannus talven yli. Puolipysyvalle vaihtoehdolle se on
kiintedn perustan ja kayttoliitdntojen poistettu padomakustannus koko
konsessiotermin yli (koska nama tyypillisesti kestavat useita yksittaisia
ylapuolisykleja pidempéaan), plus itse demontoitavan ylapuolen
vuotuinen kustannus poistettuna omalla lyhyemmalla elinajallaan, plus
tyypillisesti alempi vuotuinen rakennus- ja purkutyon kustannus, koska
perustustyo ei toistu.

Otetaan havainnollistava vertailu 7 vuoden konsessiotermin yli, jatkaen
luvussa 12 kasitellysta puolipysyvasta paivityksesta. Valiaikainen
vaihtoehto: markiisi-ja-moduulikeittio-asetus, joka maksaa 38 000 €
ostaa, realistisella 5 kauden elinajalla (tarvitsee siis vaihtoa karkeasti
1,4 kertaa 7 vuoden termin yli, kutsutaan sitd kokonaispadomakuluksi
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noin 53 000 € termin yli), plus vuotuinen rakennus- ja purkutyd 9 500 €,
plus vuotuinen varastointi 3 200 € — kokonaisvuotuinen kustannus
termin yli, kaikki luvut tasaisesti poistettuna, on karkeasti 20 300 €
vuodessa. Puolipysyva vaihtoehto: 85 000 euron perustus- ja
kayttoliitAntainvestointi luvusta 12, poistettuna koko 7 vuoden termin yli
karkeasti 12 150 € vuodessa, plus kevyempi demontoitava ylapuoli 31
000 eurolla realistisella 7 kauden elinajalla (ei siis vaihtoa tarvita taman
tarkan termin yli, poistuen karkeasti 4 430 euroon vuodessa), plus
vahentynyt vuotuinen rakennus- ja purkuty® 4 800 € koska perusta
pysyy paikallaan — kokonaisvuotuinen kustannus karkeasti 21 380 €
vuodessa, vain marginaalisesti valiaikaisen vaihtoehdon 20 300 euron
ylapuolella.

Pelkan rakennekustannuksen osalta, tAméa havainnollistava vertailu on
lahelld tasapelia — mutta malli ei ole taydellinen ilman liikevaihtopuolen
huomioimista, ja tAméa on askel, jonka omistajat useimmiten ohittavat.
Puolipysyvan rakenteen parannettu tuulensuoja, luvun 3 Weather
Revenue Index -logiikan mukaan, uskottavasti siirtdéd merkittavan
maaran paivia matalammasta WRI-vydhykkeesta korkeampaan
yksinkertaisesti koska paikka kasittelee tuulta paremmin — ja jos jopa
vaatimaton havainnollistava 8 kauppapéivan per kausi siirtyma "tuulen
tukahduttamasta” liikevaihtovydhykkeestéa "suojattuun” vydhykkeeseen
kukin liséda karkeasti 1 800 € lisdavaa paivittaista liikkevaihtoeroa, se on
noin 14 400 € lisavuotuista liikevaihtoa, mikd mukavasti ylittda karkeasti
1 080 euron vuotuisen kustannuskuilun kahden rakennevaihtoehdon
valilla tAssa esimerkissa. Rakenna-Vastaan-Vuokraa-Vertailumalli
kertoo koko tarinan vasta kun se ajetaan yhdessa Weather Revenue
Indexin ja Season Numberin kanssa, ei pelkk&na kustannuspaattksena
eristyksissa.

Kayttoliitannat ja varastointi ansaitsevat oman rivinsa jopa véliaikainen-
rakenne-skenaariossa, koska niitd on helppo aliarvioida. Vesi-, séahko- ja
jateliitanta- tai irtikytkentdkustannukset toistuvat vuosittain, jos niita ei
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jateta paikoilleen, ja talvivarastointi — olipa se vuokrattu yksikkd, paikan
paalla oleva kontti, tai ulkopuolinen varasto — kantaa oman
kustannuksensa ja oman riskinsa (huonosti varastoidut rakenteet ovat
yleinen odottamattomien kevatkorjauskustannusten lahde, jotka
rajayttavat maaliskuun budjetin juuri silloin kun raha on tiukimmillaan,
ongelma jonka luku 14 kasittelee suoraan). Budjetoi varastointi ja liitnta
nimenomaisina vuotuisina riveind Season Numberisi reinvestointi- ja
kiinted-kustannus-kategorioissa, ei jalkiajatuksena joka ldydetdan joka
maaliskuu.

Taman viikon toimenpide: aja Rakenna-Vastaan-Vuokraa-Vertailumalli
todelliselle nykyiselle rakennepaatoksellesi, edes karkeasti, kayttaen
todellista konsessiotermisi pituutta Lupakalenteristasi. Jos olet talla
hetkella lyhytaikaisessa konsessiossa pydrittaen raskaampaa,
puolipysyvatyylista rakennusta, tai pitkdaikaisessa konsessiossa
pyorittaen edelleen taysin valiaikaista vuosi toisensa jalkeen, tuo
epasuhta on vakavan tarkastelun arvoinen — vaara rakennetaso
todelliselle termi-pituudellesi on yksi yleisempid, ja kalliimpia, virheita
tassa lilketoiminnassa.

Talla Viikolla

1 Tunnista todellinen konsessiotermisi pituus Lupakalenteristasi.

Aja Rakenna-Vastaan-Vuokraa-Vertailumalli nykyiselle
rakennepéaatoksellesi tuota termi-pituutta vasten.

Kerrosta Weather Revenue Index vertailuun, arvioiden mahdollista
liikevaihtosiirtyméaa parannetusta tuulensuojasta.

Budjetoi varastointi ja kayttdlitintd nimenomaisina vuotuisina riveina
maaliskuun jélkiajatuksen sijaan.
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LUKU 14

Kassavirta Huhtikuusta Huhtikuuhun

Kéteinen on kuningas.

— LIIKESANONTA
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Tassa on kassavirtatodellisuus, jonka jokainen kausiluontoinen ranta-
toimija lopulta kohtaa, yleensa kovalla tavalla ensimmaisena tai toisena
vuotenaan: raskas kuluttaminen alkaa maaliskuussa, merkittavia tuloja
ei tule ennen heindkuuta, ja joulukuuhun mennessa lahes mitdan ei tule
sisdan samalla kun kiinteat kulut jatkuvat riippumatta. Ympérivuotisen
ravintolan kassavirta, vaikkei koskaan taysin tasainen, on itsedéan
korjaavaa rytmid — hidasta kuukautta seuraa yleensa toipuva.
Kausiluontoisen rantatoiminnan kassavirta on yksi jyrkka kayra, ja sen
vaarin hallinta ei vain satu, se voi lopettaa liiketoiminnan riippumatta
siitd, oliko kausi itsessaan oikeasti kannattava paperilla.

Virhe, jonka néen useimmin, ja se on ymmarrettava, on elokuun vahvan
kassa-aseman kuluttaminen ikaan kuin se vain jatkuisi, kun elokuun
rahan taytyy rahoittaa ei vain syyskuun hantaa vaan koko seuraava talvi
ja seuraavan kevaan rakennus, koko matka takaisin seuraavaan
heindkuuhun, kun merkittavat tulot palaavat. Kutsun tata ansaksi
elokuun rahan kuluttaminen syyskuussa, ja se on yksittinen yleisin syy
sille, etta rantatoimija, jolla oli aidosti hyvéa kausi paperilla, silti [0ytaa
itsensa aidosta kateiskriisistéa helmikuuhun mennessa. Tdma on
erityisen petollista juuri siksi, ettd se ei tunnu virheeltd samalla hetkella,
kun se tapahtuu — jokainen yksittdinen elokuun paatoés, uusi laite,
ylimaarainen bonus, aikaistettu tavarantoimittajamaksu, tuntuu taysin
perustellulta katsottuna sen hetken vahvaa kassaa vasten, ja vasta
jalkikateen, tammikuun kylméssa valossa, koko kuvio nayttaa silta mita
se todella oli.

Korjaus on kunnollinen 12 kuukauden kassavirtamalli, joka on
rakennettu selkeésti kauden todellisen muodon ympaérille eiké yleiseen
kuukausikeskiarvomalliin, ja se tarvitsee 5 erillista vaihetta kartoitettuna
todelliseen kalenteriisi. Esikausikulutusvaihe, tyypillisesti maaliskuusta
huhtikuuhun tai toukokuuhun riippuen rakennusaikataulustasi luvusta
13, on raskasta ulosvirtausta kaytanndssa ilman vastaavaa tuloa —
rakenteen rakennus, palkkauskustannukset luvun 7
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rekrytointimoottorista, alkuperaiset varastohankinnat, lupamaksut
luvusta 12. Nousuvaihe, tyypillisesti toukokuusta kesdkuuhun, on missa
tulot alkavat mutta usein eivat viela kata jatkuvia toimintakustannuksia,
saati kertyneita esikausikuluja — todella vaarallinen vaihe, koska se voi
tuntua helpotukselta Esikausikulutusvaiheen jalkeen samalla ollessaan
todellisuudessa yhé kéateisnegatiivinen kumulatiivisella pohjalla.
Huippuvaihe, Full-Peak-painotteiset viikkosi Mode Ladderin mukaan,
tyypillisesti heindkuusta elokuuhun, on missa kauden todellinen
kateisylijadma syntyy ja missa kiusaus rentouttaa taloudellista kuria on
vahvin. Alasajovaihe, tyypillisesti syyskuu, usein edelleen kannattava
luvun 15 valikausiviikkostrategian mukaan mutta alemmalla ja laskevalla
asteella. Ja Nesezono-vaihe, karkeasti lokakuusta helmikuuhun, on
puhdasta ulosvirtausta Season Number -laskentataulukossasi
tunnistettuja talven kiinteita kuluja vasten, ilman vastaavaa kauppatuloa
ellet ole rakentanut luvun 19 kattamia nesezono-vaihtoehtoja.

Viisivaiheinen Kassakayra

Esikausikulutus (maalis—touko): raskas ulosvirtaus, kdytanndssa ilman
vastaavaa tuloa.

Nousu (touko—kesd): tulot alkavat mutta eivat usein viela kata jatkuvia
kuluja plus kertyneitd esikausikuluja.

Huippu (heind—elo): kauden todellinen kateisylijaama syntyy.

Alasajo (syyskuu): edelleen kannattava, mutta alemmalla ja laskevalla
asteella.

Nesezono (loka—helmi): puhdasta ulosvirtausta talven kiinteita kuluja
vasten.
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Rakenna malli aitona kuukausi-kuukaudelta-kassaennusteena, ei
tuloslaskelmana — erottelu on tarked, koska voitto ja kateisajoitus
eroavat merkittavasti tassa liiketoiminnassa, erityisesti suurten
kertaluonteisten ulosvirtausten ymparilla kuten rakenteen rakennus tai
suuret esikauden varastohankinnat, jotka osuvat kateiseen valittdmasti
mutta pitéisi oikeaoppisesti kohdella kustannuksina levitettyna
kauppakauden yli, jota ne tukevat. Ennusta jokaiselle kuukaudelle
avaava kassasaldo, kaikki odotetut sisaanvirtaukset, kaikki odotetut
ulosvirtaukset kategorioittain, ja sulkeva kassasaldo — ja merkitse
erityisesti matalimman ennustetun kassasaldon kuukautesi, joka
useimmilla rantatoimijoilla osuu jonnekin huhtikuuhun tai toukokuun
alkuun, juuri Esikausikulutuksen huipulla ennen kuin merkittavia
Nousutuloja saapuu.

Otetaan havainnollistava 12 kuukauden ennuste toiminnalle luvun 2
Season Number -luvuilla — 639 000 € vaadittu kauden liikevaihto, 115
000 € vaadittu vuotuinen voitto. Avaten tilikauden (sanotaan, lokakuun
1., heti edellisen kauden jalkiarvioinnin jalkeen) pidatetylla 22 000 euron
kateispuskurilla, toimija kuluttaa Nesezono-vaiheen lapi karkeasti 3 900
€ kuukaudessa talven kiinteissa kuluissa, saavuttaen maaliskuun
karkeasti 2 600 eurolla jaljella viiden puhtaan ulosvirtauskuukauden
jalkeen. Maaliskuu ja huhtikuu sitten lisdavat Esikausikulutuksen
rakennuksesta, palkkauksesta ja alkuperaisesta varastosta —
havainnollistaen 48 000 € naiden kahden kuukauden yli — mika ilman
lisdrahoitusta tyontaisi kassasaldon karkeasti negatiiviseen 45 000
euroon huhtikuun loppuun mennessé, hyvissa ajoin ennen merkittéavien
kauppatulojen saapumista toukokuussa. Tuo kuilu on luku, jota varten
tama koko luku on olemassa nostaakseen esiin tarpeeksi aikaisin, etta
se voidaan oikeasti rahoittaa, sen sijaan etta se Ioydettaisiin
ylivedettyna tilind huhtikuun toisella viikolla.

3 rahoituslahdetta sulkevat tuon kuilun, ja useimmat toimijat kayttavat
jonkinlaista yhdistelmaa sen sijaan etté luottaisivat vain yhteen.
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Pidatetty voitto edellisesta kaudesta, sailytettyna tarkoituksellisesti eika
jaettuna taysin jalkiarvioinnissa, on halvin ja hallittavin [ahde, mika on
tarkalleen syy, miksi luvun 18 jalkiarvioinnin tulisi siséltda nimenomainen
paatos siita, kuinka paljon kauden voitosta pidatetddn nimenomaan
seuraavan kevaan Esikausi-kulutuskuilun rahoittamiseksi, sen sijaan
ettd kohdeltaisiin koko kauden voittoa omistajan jaettavissa olevana.
Toimittajan ehdot — neuvottelemalla 30, 45 tai 60 paivan maksuehdot
suurille esikausivarasto- ja laitetilauksille erityisesti, sen sijaan etta
hyvaksyttaisiin standardit lyhyemmat ehdot, siirtda todellista kateisen
ulosvirtausta myéhemmin Nousuvaiheeseen, kun tulot ovat alkaneet
kompensoida sita. Ja kausiluottoa — kiertava luottolimiitti tai
kausiluontoinen tililuotto, jarjestettyna nimenomaan Esikausi-
kulutuskuilu mielessa, ihanteellisesti neuvoteltuna Plan-vaiheen aikana
todellinen ennustettu kuilulukusi k&dessa sen sijaan etta lahestyisit sita
reaktiivisesti kateiskriisissa, mika on seka vaikeampi jarjestaa
suotuisasti etté stressaavampaa kuin sen tekeminen 3 kuukauden
etuajalla. Neljas, harvemmin kaytetty lahtokohta on omistajan oma
henkilokohtainen puskuri talven ulkopuolelta, tuotu tietoisesti sisdan
yhten& kertaluonteisena siltarahoituksena ensimmaisena tai toisena
kautena, kun mikdan muista 3 lahteesta ei viela ole riittdvan vakiintunut
kattamaan koko kuilua — mutta tata tulisi kohdella poikkeuksena, ei
kestavana strategiana, koska liiketoiminta, joka pysyvasti nojaa
omistajan henkilokohtaiseen kateiseen selviytydkseen huhtikuusta, ei
ole todella seisonut omilla jaloillaan.

Taman viikon toimenpide: rakenna viisivaiheinen kuukausi-kuukaudelta-
kassamalli kayttéden todellisia kustannuslukujasi, edes karkeasti, ja
tunnista tietty matalimman-kassasaldon-kuukautesi ja sen ennustettu
luku. Jos tuo luku on negatiivinen tai epamukavan lahella nollaa, se on
luku, joka kannattaa tuoda lainanantajalle, toimittajan
uudelleenneuvottelulle, tai pidatetty-voitto-paatdkselle nyt — ei
kuukautena, jolloin se oikeasti tapahtuu.
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Aloittaminen

Rakenna viisivaiheinen kuukausi-kuukaudelta-kassamalli:
Esikausikulutus, Nousu, Huippu, Alasajo, Nesezono.

Ennusta avaava saldo, sisaanvirtaukset, ulosvirtaukset ja sulkeva
saldo jokaiselle kuukaudelle kayttaen todellisia kustannuslukujasi.

Tunnista tietty matalimman-kassasaldon-kuukautesi ja sen ennustettu

en

luku.

Jos tuo luku on negatiivinen tai epamukavan lahella nollaa, jarjesta
rahoituslahde nyt: pidatetty voitto, toimittajan ehdot, tai kausiluotto.
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LUKU 15

Tapahtumat, Haat Ja Auringonlasku:
Valikausiviikkojen Myyminen

Mahdollisuuksia ei vain tapahdu. Siné luot ne.

— CHRIS GROSSER
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Toukokuu, kesékuu ja syyskuu kantavat erityista turhautumista
useimmille rantatoimijoille: paikka on auki, tiimi on koulutettu ja valmis,
mutta itse ranta — ydinvetovoima, joka tayttaa Full-Peak heindkuun
lauantain — ei yksinkertaisesti veda tarpeeksi satunnaista walk-in-
kysyntaa satunnaisena kesakuun alun tiistaina oikeuttaakseen kiinteita
kustannuksia olla ylipaatadan auki. Naiden valikausiviikkojen kohtelu
yksinkertaisesti heikompana versiona huippukaudesta, ja toivominen
kovempaa hyvaa saaté, tuhlaa niiden todellisen kaupallisen potentiaalin,
koska valikausiviikoilla on aito rakenteellinen etu, jota huippukaudella ei
ole: kaytettavissa oleva kapasiteetti, aikana jolloin tietty kysyntaluokka
— yksityistapahtumat, haat, auringonlaskuillalliset, yrityspaivat —
aktiivisesti suosii juuri sitd rauhallista, ruuhkatonta ymparistoa.

Rakenna tama Tapahtumapakettikehykseksi sen sijaan etta se olisi
ad hoc -kokoelma kertaluonteisia varauksia, kasiteltyna eri tavalla joka
kerta, koska toistettava, hyvin hinnoiteltu paketti myy nopeammin,
kouluttaa henkilostbd johdonmukaisemmin, ja suojelee katetta
paremmin kuin raataloity neuvottelu jokaiselle kyselylle. Kehyksella on 3
tasoa, jotka vastaavat erilaista valikausiviikon kysyntaa.
Yksityistapahtumat — syntyméapaiva, vuosipaiva, pienempi
yrityskokoontuminen — varaavat maaritellyn tilan ja aikalohkon
kiinteélla pakettihinnalla, joka kattaa ruoan, maaritellyn juomapaketin, ja
vahimmaisvieraslukumaaran, ihanteellisesti aikataulutettuna erityisesti
valikausiviikon arkipdiviin tai varhaisiin iltatilanteisiin, joissa satunnainen
walk-in-kysyntéa on heikoin, tayttaen juuri sen kapasiteettikuilun, joka
merkitsee eniten, sen sijaan etté kilpailisi parhaiden walk-in-tuntiesi
kanssa. Auringonlaskuillalliset — todella erottuva, rannalle-erityinen
tuote rakennettuna paikkasi todellisen auringonlaskun ajoituksen ja
nakyman ymparille, hinnoiteltuna asetettuna menuuna tai kiinteana
pakettina preemiolla standardi-iltavakiruokailuun ndhden — toimivat
erityisen hyvin toukokuussa, kesékuussa ja syyskuussa juuri koska
vahentynyt vakijoukko ja (usein aliarvostettu) valikauden valon ja
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lampétilan laatu tekevat paremman auringonlaskukokemuksen kuin
taynna oleva elokuun ilta muutenkaan tarjoaisi. Yrityspéivat —
tiimitapahtumat, offsite-tapaamiset, asiakasviihdyttaminen — varaavat
tyypillisesti arkipaivan paivaaikaikkunoita, jotka menevat lahes taysin
paallekkain heikoimpien walk-in-kysyntaikkunoidesi kanssa ja, oikein
hinnoiteltuna, voivat kantaa merkittéavasti korkeampaa per-péaéa-katetta
kuin standardi walk-in-kauppa, koska ostaja on yritys, vdhemman
hintaherkka kuin yksild, ja arvostaen paikan tunnelmaa erityisesti.

Jokaisen tason hinnoittelu vaatii vahimmaiskulutusrakennetta, ja sama
tuottovertailulogiikka luvun 10 Cabana Yield Modelista soveltuu suoraan
tédhan: tapahtumavaraus, joka vie parhaan tilasi ja parhaan henkildstosi
huomion illaksi, taytyy ylittda se, mitd sama tila ja aika tuottaisi
normaalilla walk-in-kaupalla, saadettyna silla huomioidulla, etta
valikausiviikon walk-in-kauppa on todella heikompaa kuin huippukauden
walk-in-kauppa, mika on tarkalleen syy, miksi tapahtumat voivat
kannattavasti alittaa huippukauden vastaavan hinnan ja silti ylittda
todellisen vaihtoehtoiskayttétuoton sille tietylle viikolle.

Sadlausekkeet ansaitsevat erityistd huomiota vélikausiviikon
tapahtumasopimuksissa, koska toukokuu, kesakuu ja syyskuu kantavat
merkittavasti korkeampaa saavaihtelua kuin Full-Peak heindkuu-elokuu-
ydinaikasi, ja haat tai yritysvaraus, joka romahtaa sateiseen, tuulen
piiskaamaan iltaan ilman varasuunnitelmaa, luo tarkalleen sen
tyyppisen mainehaitan, jonka luku 17 kattaa, tarkalleen sina
vuodenaikana — suhteellisen rauhallisena kautena — jolloin sana
kulkee nopeimmin pienemman varausjoukon l&pi. Rakenna standardi
saalauseke jokaiseen tapahtumasopimukseen 3 komponentilla:
maaritelty sdarajoite (sidottu omiin luvun 3 Weather Revenue Index -
subjektiivinen arvio tehtyna paineen alla paivana), ennalta sovittu sisé-
tai katettu varatila tai -formaatti, jos paikallasi on sellainen, ja selkea
peruutus-tai-lykkays-politikka nimenomaan saalle, joka jaa minka
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tahansa varasuunnitelman kyvyn ulkopuolelle — mukaan lukien miten
mahdollinen talletus k&sitellaén, koska epaselva saarperuutuspolitiikka
on yksi yleisimmista asiakasriitojen lahteista tassa liiketoiminnan
segmentissa.

Otetaan havainnollistava valikausiviikkokausi beach clubille, joka
pyorittaa Tapahtumapakettikehysta toukokuun, kesakuun ja syyskuun
yli. Arki-illan tyypillinen walk-in ruoka-ja-juomaliikevaihto kesakuun
alussa, keskimaaraisena WRI-vyohykepaivana, saattaa olla noin 1 100
€ — todella heikko suhteessa huippukauden lukuihin.
Yksityistapahtumapaketti 40 vieraalle, hinnoiteltuna 68 eurolla per paa
mukaan lukien maaritelty menu ja juomapaketti, tuottaa 2 720 € samalle
illalle — selva parannus walk-in-vaihtoehtoon ndhden jo ennen sen
huomioimista, ettéa paikka olisi todennékoisesti pyorinyt murto-osalla
taydesta miehityksesta ja tuottanut viela vahemman kuin tuo 1 100
euron luku todella hiljaisena arkipaivana ilman varausta.
Havainnollistavien 14 arki-illan valikausiviikkoikkunan yli, taytettyna
yksityistapahtumilla tai yrityspaivilla per kausi, keskiméaaraisella
pakettiarvolla 2 400 € netto arvioidusta walk-in-vaihtoehdosta, jonka ne
korvasivat, se on karkeasti 33 600 € lisékatetta, jonka vélikausiviikot
generoivat juuri koska ne myytiin tarkoituksellisesti eika jatetty
sattumanvaraisen walk-in-kysynnan varaan.

Myyntimekanismi on yhta tarkeé& kuin hinnoittelu — valikausiviikon
tapahtumat taytyy myyda hyvissa ajoin ennen kautta, ei l6ydettyna
kyselyin& kun jo olet auki, koska useimmat yksityis- ja
yritystapahtumavaraukset suunnitellaan kuukausia etukéateen. Tama
tarkoittaa, etté tapahtumapakettisi, hinnoittelusi ja saatavuuskalenterisi
taytyy olla valmiit ja markkinoidut Plan-vaiheen aikana, ihanteellisesti
tammikuuhun tai helmikuuhun mennessé, kohdistaen paikallisiin
tapahtumasuunnittelijoihin, yritystoimistoihin alueellasi, ja palaaviin
aikaisempiin asiakkaisiin suoraan, sen sijaan etta odottaisit kyselyjen
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Ioytavan verkkosivustosi kun kausi on jo kdynnissa ja Plan-vaiheen
kapasiteettisi jahdata tata liikevaihtolinjaa on jo mennyt.

Taman viikon toimenpide: luonnostele 3 tapahtumatasoasi —
yksityistapahtumat, auringonlaskuillalliset, yrityspéaivat — pakettihinnalla
kullekin, perustuen realistiseen vieraslukuméaéaraan ja ylla olevaan
tuottovertailulogiikkaan, ja tunnista tietyt véalikausiviikon arki-iltaikkunasi,
joita aktiivisesti myyt tdna kautena. Jos luet tata valikauden ulkopuolella,
se on tarkalleen se Plan-vaiheen ikkuna, jossa tAman myynnin taytyy
tapahtua — aloita kontaktointi nyt, ala kun ranta avautuu uudelleen.

Talla Viikolla

Luonnostele 3 tapahtumatasoasi — yksityistapahtumat,
auringonlaskuillalliset, yrityspaivat — kukin pakettihinnalla.

Hinnoittele jokainen taso sen vaihtoehtoista walk-in-tuottoa vasten
samalle valikausiviikkoikkunalle, kayttden Cabana Yield Model -
logiikkaa.

Tunnista tietyt valikausiviikon arki-iltaikkunasi aktiivisesti myytavaksi
tana kautena.

Rakenna standardi sédélauseke jokaiseen tapahtumasopimukseen:
rajoite, varatila, ja peruutuspolitiikka.

Aloita pakettien markkinointi paikallisille tapahtumasuunnittelijoille,
yritystoimistoille ja palaaville asiakkaille nyt, Plan-vaiheen aikana.
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LUKU 16

Sadepaivat: Vahemman Haviaminen

Kun 100, etsi sateenkaaria. Kun on pimeé&é,
etsi téhtia.

— VANHA SANANLASKU
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Kuvittele 220-paikkainen paviljonki harmaana lauantaiaamuna: ennuste
sanoi, etta saattaisi selkeytya puoleenpaivdan mennessa, joten koko
miehitys pysyi, tdydentéden terassia, joka pysyi 3 neljadsosaa tyhjana 6
tuntia palkkojen juostessa léahes olemattoman liikevaihdon
vastapainoksi. Menetys ei ollut sade. Se oli 2 tuntia, jotka kaytettiin
toivomiseen paattdmisen sijaan. Joskus vastaus ei ole miten palvella
enemman asiakkaita, suojella kassajonoa, tai nostaa Juomasuhdetta —
se on miten havita vahiten rahaa péaivana, jolloin lahes kukaan ei tule,
koska sadetukahduttama paiva oman Weather Revenue Indexisi
mukaan ei ole pienempi versio normaalista paivasta, se on
perustavanlaatuisesti erilainen toimintaongelma, ja sen ajaminen
Baseline-tila-mentaliteetilla, toivoen saan kaantyvan, yleensa maksaa
enemman kuin paivan hyvaksyminen sellaisenaan aikaisin ja tilojen
vaihtaminen paattavaisesti.

Ydinkuri on se, mitd kutsun Rain Day Protocol, ja sen maaritteleva
piirre on paatdksen nopeus, ei se mita konkreettisesti teet kun olet
paattanyt — koska suurin yksittdinen kustannustekija aidosti huonon
sdan paivana ei ole itse matala liikevaihto, se on tayden tai lahes tayden
miehityksen tydvoimakustannus, joka seisoo ympériinsa tuota matalaa
liikevaihtoa vasten tuntikausia ennen kuin joku vihdoin myontaa, ettei
paiva kaanny. Aseta Rain Day -laukaisimesi omia luvun 3 WRI-rajojasi
vasten, ja tee paatos klo 07:00, kayttden aamun todellisia olosuhteita ja
vahvistettua ennustetta odottamisen sijaan aamun I&pi toivoen sen
selkeytyvan, koska jokainen viivastystunti aidosti sadetukahdutetulla
paivalla on Baseline-tai-korkeampi tydvoimakustannustunti Rain Day -
liikevaihtoa vastaan.

Rain Day Protocol kattaa 4 toiminnallista siirtymaa, aktivoituina yhdessa
hetkell&, jolloin klo 07:00 paatds tehdaan. Minimimiehitys: laske heti
pienimpaan turvalliseen toimintamiehistodon — merkittéavasti jopa luvun 5
Baseline-tilasi alle, koska Baseline suunniteltiin keskiméaraista-
heikommalle-mutta-silti-kauppaavalle paivalle, ei aidosti
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huuhtoutuneelle. Ennakkovalmistelutuotanto: ohjaa vahennetty
keittiomiehistd erétuotantoon ja valmisteluun seuraaville useille
kauppapaiville joutokdynnin sijaan, koska sadepaiva on aidosti tehokas
aika paasta edelle varastoissa, joille kiireiselle Full-Peak-paivélle ei
koskaan jaa aikaa — kastikkeet, marinadit, annostelu, mik& tahansa
kohtuullisella séilyvyysajalla Beach Menu Matrix -pisteytyksesi mukaan.
Siivous: kayta vahentyneen kysynnan paiva syvasiivoustehtaviin, joille
Full-Peak- tai jopa Standard-Peak-paivalla ei koskaan ole aikaa —
laitteiden huolto, syvat asemapuhdistukset, varaston uudelleenjarjestely
— muuttaen muuten haaskatut tyétunnit aidosti hyodylliseksi
huoltoajaksi puhtaan tappion sijaan. Koulutus: sadepaiva on myés yksi
harvoista ikkunoista stlivin kaudessa ajaa kertauskoulutusta, ristiin
kouluttaa henkilosttd asemien yli (suoraan hyddyllistd Mode Ladder -
joustavuudelle myéhemmin kaudella), tai kayda lapi mahdolliset
prosessiaukot, jotka ilmenivat viimeisen Full-Peak-péivan vuoron
jalkeisessa lapikaynnissa.

Rain Day Protocol, 4 Siirtymaa

Minimimiehitys: laske heti pienimpé&én turvalliseen toimintamiehistdon,
jopa Baseline-tilan alle.

Ennakkovalmistelutuotanto: ohjaa vahennetty keittiémiehisto
eratuotantoon tulevia kauppapaivia varten.

Siivous: kayta paiva syvasiivouksiin ja huoltoon, joille Full-Peak-
paivalla ei koskaan ole aikaa.

Koulutus: aja kertauskoulutusta ja ristiin-asemakoulutusta vahennetylla
miehistolla.
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Klo 07:00 paatbksen moraalinen ulottuvuus ansaitsee oman huomionsa,
koska huonosti hoidettu Rain Day Protocol sydvyttaa tarkalleen sita
tiimin luottamusta, josta Weather-Indexed Roster on riippuvainen lopun
kauden ajan. Kommunikoi paatds selkeasti ja mahdollisimman aikaisin
— ihanteellisesti klo 07:00 mennessa minka tahansa vahvistuskanavan
kautta, jota luvun 6 miehitysjarjestelmasi kayttdd — sen sijaan etta
jattaisit henkiloston epavarmasti tarkistamaan aamun lapi. Ole
lapinakyva siita, miksi paatos tehtiin, sitomalla se nimenomaisesti
ennalta sovittuun WRI-rajaan sen sijaan etta se nayttaisi mielivaltaiselta,
koska henkildstd, joka ymmartaa jarjestelman, luottaa sen sisalla
tehtyihin yksittaisiin paatoksiin paljon enemman kuin henkilosto, jolle
vain kerrotaan "tdnaan on hiljaista" ilman nakyvéaa logiikkaa sen takana.
Ja kohtele tiimisopimuksesi seisautuskompensaatiota aitona
sitoumuksena, maksettuna nopeasti ja ilman vaittelya, koska tiimi, joka
nékee seisautusmaksun kohdeltavan valinnaisena tai jalkikateen
neuvoteltavana, lakkaa taysin luottamasta joustavuusjarjestelyyn, mika
purkaa koko luvun 6 Weather-Indexed Roster -
oikeudenmukaisuuspohjan.

Otetaan havainnollistava vertailu kahdesta l&hestymistavasta samaan
sadeisen lauantain 220-paikkaisessa paviljongissa, alunperin
miehitettyna Standard-Peak-paivaksi 21 tydntekijalla optimistisen
torstain ennusteen perusteella, joka ei pitdnyt. Lahestymistapa yksi: ei
protokollaa, henkildsto pysyy hitaan, epdvarman aamun lapi kun johto
toivoo sateen selkeytyvan, osittainen alasajo tapahtuu noin
puoleenpéaivaan mennessa kun on selvaa, etta paiva on menetetty,
karkeasti 14 henkilostotuntia per henkild olennaisesti epatuottoisaa
ty6td aamun yli ennen kuin vahennetty iltapaivamiehisto ottaa vallan —
havainnollistava kokonaistydvoimakustannus paivélle noin 2 850 €
liikevaihtoa vastaan ehka 1 400 € — selva tappio hyvin sen ylitse, minka
saa yksin teki vaistamattomaksi. Lahestymistapa 2: Rain Day Protocol
laukaistu puhtaasti klo 07:00, miehitys laskettu heti 7 hengen
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minimimiehistddn, vapautettu Flex- ja On-Call-henkildstd kompensoitu
seisautussopimuksen mukaan vaatimattomalla kiintealla hinnalla
taysien palkkojen sijaan, ja vahennetty miehistd ohjattu valmisteluun ja
siivoukseen tuottavaa arvoa varten paivan oman kaupan ylitse —
havainnollistava kokonaistydvoimakustannus noin 1 650 € samaa noin 1
400 euron liikevaihtoa vastaan, yha tappio eristettyna paivalle, mutta
merkittavasti pienempi, ja kriittisesti, sellainen joka generoi todellista
valmistelu- ja huoltoarvoa, josta seuraavat paivat hyotyvat puhtaan
seisomiskustannuksen sijaan.

Vaisto, jota vastaan taytyy taistella tassa, ja se on aidosti inhimillinen, on
uponneiden kustannusten veto jatkaa toivomista, etta rajallinen aamu
kaantyy kunnolliseksi iltapéivaksi sen sijaan etta tekisi paatoksen ja
hyvaksyisi tappion puhtaasti. Rakenna kuri sitoutumalla etukateen WRI-
rajaan ja klo 07:00 ajoitukseen Plan-vaiheessa, jolloin voit ajatella
selkedasti kompromissista, sen sijaan etta jattaisit paatoksen tehtavaksi
todellisen harmaan, hiljaisen lauantaiaamun tunnepaineen alla jo
aikataulutetulla ja toiveikkaalla taydella miehityksell&.

Taman viikon toimenpide: kirjoita oma Rain Day Protocol yhden sivun
asiakirjaksi — tietty WRI-laukaisurajasi, minimimiehitysmaara ja kuka
siina on, ennakkovalmistelutehtavalistasi, ja
seisautuskompensaatiolukusi tiimisopimuksesi mukaan. Sen
kirjoittaminen ja sopiminen ennen kauden alkua on se, miké tekee klo
07:00 paatoksesta nopean ja riidattoman jokaisen uuden harmaan
taivaan uudelleenneuvottelun sijaan.
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Aloittaminen

1 Aseta Rain Day -laukaisimesi omia WRI-rajojasi vasten ja sitoudu klo
07:00 paatdsaikaan.

Maaritd minimiturvallisen miehityksesi henkiléstéméaéra, jopa Baseline-
tilan alle.

Rakenna ennakkovalmistelutuotantolista ja syvasiivoustehtavélista
vahennetylle miehistdlle.

en

Kirjoita seisautuskompensaatioluku tiimisopimukseesi ja sitoudu
maksamaan se nopeasti.
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LUKU 17

Maine Puristetussa Kaudessa

Tarvitaan monta hyvaé tekoa hyvan maineen
rakentamiseksi, ja vain yksi huono sen
menettédmiseksi.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Huono arvostelu, joka julkaistaan heindkuun alussa, maksaa
kausiluontoiselle rantatoiminnalle enemman kuin identtinen arvostelu
maksaisi ymparivuotiselle ravintolalle, ja enemman kuin identtinen
arvostelu maksaisi samalle rantatoiminnalle syyskuussa — ja syy on
rakenteellinen, ei emotionaalinen. Ymparivuotisella ravintolalla on
kuukausia edesséén generoida positiivisia arvosteluja, jotka laimentavat
yhden huonon kokonaisarvosanassa, jonka potentiaalinen asiakas
todella nékee. Rantatoiminnalla heindkuun alussa on korkeintaan 10-12
viikkoa jaljella olevia kauppapdivia sen laimentamiseksi, ja huono
arvostelu, joka julkaistaan kauden viimeisilla viikoilla, on lahes ilman
aikaa laimentua ollenkaan ennen kuin kausi yksinkertaisesti loppuu ja
matala kokonaisarvosana istuu sielld, laimentamattomana, koko
nesezono-ajan kun seuraavan kevaan potentiaaliset asiakkaat tutkivat,
minne menna.

Tama tarkoittaa, etta palvelun palautuminen — kaytannén tyd huonon
kokemuksen nappaamiseksi ennen kuin siita tulee huono arvostelu, ja
hyva vastaaminen arvosteluihin, joita tapahtuu joka tapauksessa —
taytyy toimia paivittéisella rytmilla Sprintin aikana, ei viikoittaisella tai
kuukausittaisella tahdilla, joka saattaisi toimia ymparivuotiselle
toiminnalle. Kutsun tata paivittaista kaytantta Reputation Huddleksi:
aidosti lyhyt, strukturoitu viiden-10 minuutin tiimin check-in, ajettuna
johdonmukaisessa paivan kohdassa (lounaspalvelun loppu toimii hyvin
useimmille rantatoiminnoille, ennen iltapdivéahuippua), kattaen 3 asiaa
jokaisena yksittaisena kauppapaivana.

Ensinnékin, mika tahansa palveluongelma nykyisesta paivasta tahan
mennessa, jonka asiakas todennékdisesti muistaa negatiivisesti — pitka
odotus, tilausvirhe, siisteysvalitus, mika tahansa jonka sali- tai
keittiotiimin jAsen huomasi vaikka sitd ei muodollisesti eskaloitu —
nostettuna esiin nimenomaisesti niin, etta se voidaan kasitella sen
asiakkaan kanssa ennen kuin han lahtee, ei |I6ydettyna ensimmaista
kertaa arvostelussa 3 paivaa myéhemmin, kun mitédan ei enaa voida
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tehda. Toiseksi, nopea lukema mista tahansa arvosteluista tai suorista
somemaininnoista julkaistuna edellisen huddlen jéalkeen, selkealla
paatoksella vastauksesta — kuka vastaa, mitd sanotaan, ja kuinka
nopeasti, koska vastausnopeus Sprintin aikana julkaistulle arvostelulle
merkitsee enemman kuin nesezono-aikana, seké koska potentiaalinen
asiakas, joka tutkii saman viikon vierailua, nékee vastaamattoman
tuoreen valituksen hyvin eri tavalla kuin vastaamattoman vanhan, etta
koska nopea, armollinen vastaus lailliseen valitukseen usein kannustaa
arvostelijaa paivittimaan tai lieventdmaéan alkuperaista arvosanaansa.
Kolmanneksi, tietty katse eteenpain mihin tahansa nykyisessa tai
tulevassa vuorossa, joka on tunnettu riski toistaa askettainen ongelma
— asema, joka on ollut alimiehitetty, ruokalistakohde, joka aiheutti
valituksen eilen — jotta sama ongelma ei toistuisi ennen kuin se on
todella korjattu.

Kuvittele perhe, jonka tilaus tuli vaarin tdydessa lauantaissa. Tarjoilija
huomaa, nostaa esiin viiden minuutin huddlessa ennen kuin sita
koskaan eskaloidaan, ja poyta lahtee ilmaisella juomalla ja aidolla
anteeksipyynnélla katkeruuden sijaan — ero unohdettavan
sekaannuksen ja loppukauden ajan verkossa istuvan yhden téhden
arvostelun valilla. Paivittainen huddle-formaatti toimii, koska se nappaa
ongelmat ikkunassa, jossa ne ovat viela korjattavissa — asiakas, jonka
tilaus oli vaarin, mutta jolle kerrotaan siité, tarjotaan korjaus, ja joka
l&htee tuntien tulleensa kuulluksi, kirjoittaa harvoin saman arvostelun
kuin asiakas, jonka identtinen huono kokemus yksinkertaisesti paattyi
maksamiseen ja lahtemiseen ilman késittelya. Kuilu ndiden kahden
lopputuloksen valilla on téysin funktio siité, nousiko ongelma esiin ja
kasiteltiinkd se saman vierailun aikana, mika on tarkalleen se, mita
saman-paivan huddle-rytmi, ei viikoittainen katsaus, tekee
mahdolliseksi.

Arvosteluvastaus itsessaan ansaitsee tietyn standardin Sprintin aikana,
tiukemman kuin useimmat ymparivuotiset ravintolat yllapitavat. Vastaa
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negatiivisiin arvosteluihin 24 tunnin sisalla kauppakauden aikana,
ihanteellisesti samana péaivana, verrattuna rennompaan 48-72 tunnin
standardiin, joka saattaisi olla kohtuullinen nesezono-aikana, kun
vastausten Kiireellisyys merkitsee véahemman. Pida vastaus tarkkana ja
ei-puolustautuvana — tunnusta nimetty todellinen ongelma, valta
geneerista Sablooninomaista anteeksipyynt64a, joka kuulostaa
epaaidolta, ja missa aidosti sopivaa, kutsu asiakas takaisin tietylla
eleelld, koska nakyva, tarkka, armollinen julkinen vastaus tekee
todellista tyota jokaiselle muulle sité lukevalle potentiaaliselle
asiakkaalle, ei vain alkuperdaiselle arvostelijalle. Ja seuraa
vastausprosenttiasi ja vastausaikaasi todellisena mittarina Sprintin
aikana, ei satunnaisena tehtéavana jonka joku hoitaa kun on
ylimaarainen hetki — anna se nimenomaisesti tietylle henkildlle tai
kiertavalle roolille joka viikko, koska maineenhallinta, jolla ei ole
omistajaa, ei luotettavasti tapahdu johdonmukaisesti kun palvelupaine
kasvaa.

Otetaan havainnollistava vertailu kahden samankokoisen beach clubin
valilla kauden yli. Klubi A ei aja strukturoitua paivittaista mainprosessia;
arvostelut tarkistetaan ja niihin vastataan karkeasti viikoittain, kun
johtajalla on hiljainen hetki, keskiméaraisella vastausajalla kauden yli
noin 4,5 paivaa ja vastausprosentilla noin 55 % negatiivisista
arvosteluista saaden mink&anlaisen vastauksen ylipaataan. Klubi B ajaa
paivittéista Reputation Huddlea koko Sprintin ajan, tietylla kiertavalla
omistajalla joka viikko; keskimaardinen vastausaika on alle 20 tuntia ja
vastausprosentti negatiivisiin arvosteluihin saavuttaa 92 %.
Havainnollistavan kauden yli klubi A:n kokonaisarvosana paaasiallisten
arvostelualustojen yli ajautuu alkavasta 4,3:sta 4,0:aan kauden loppuun
mennessa, paaosin laimentamattomana huomioiden kuinka harvat
kauden jaljella olevista paivista voivat kompensoida kasan huonoja
arvosteluja rankasta heinékuun jaksosta; klubi B alkaa
samankaltaisesta 4,3:sta ja pitaa 4,2:n, paivittaisen napata-ja-vastaa-
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rytmin estaessa saman rankan jakson kompaktoitumisen
laimentamattomaksi arvosanan pudotukseksi. Menessa seuraavaan
kevaaseen, kun potentiaaliset asiakkaat tutkivat, minne varata, se 4,0
vastaan 4,2 -kuilu on todellinen, mitattavissa oleva ero
klikkausprosentissa ja varauskyselyprosentissa useimmilla arvostelu- ja
varausalustoilla.

Taman viikon toimenpide: aseta Reputation Huddlen kiintea paivittainen
aikaikkuna ja anna sen kiertéava viikoittainen omistaja ennen kauden
alkua, tai ennen seuraavaa kauppaviikkoasi, jos olet keskella kautta.
Kirjoita kolmikohtainen formaatti — taméan paivan palveluongelmat,
arvostelu- ja mainintakatsaus, eteenpain katsova riski — kortille huddlen
paikassa, ja aloita paivittdinen rytmi talla viikolla sen sijaan etta odotat
huonon arvostelun pakottavan kurin olemassaoloon reaktiivisesti.

Talla Viikolla

1 Aseta Reputation Huddlen kiinted paivittdinen aikaikkuna,
ihanteellisesti lounaspalvelun loppu.

Anna kiertava viikoittainen omistaja, joka on vastuussa arvosteluista ja
maininnoista.

Kirjoita kolmikohtainen huddle-formaatti kortille: timan paivan
palveluongelmat, arvostelu-/maintikatsaus, eteenpain katsova riski.

Sitoudu vastaamaan negatiivisiin arvosteluihin 24 tunnin sisalla,
ihanteellisesti samana paivana, Sprintin aikana.
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LUKU 18

Sulkemisviikko Ja Jalkiarviointi

Emme opi kokemuksesta... opimme
kokemuksen pohdinnasta.

— JOHN DEWEY
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Kausiluontoisen toiminnan sulkemisviikko saa vdhemman huolellista
huomiota kuin lahes mika tahansa muu viikko kalenterissa, ja se on
tasmalleen vaarinpain, koska sulkemisviikko on se, jolloin kauden
arvokkain omaisuus — kaikki, mita tiimi juuri oppi, yha tuoreena
muistissa — on saatavilla tarkalleen muutaman viikon ajan ennen kuin
se haipyy epamaaraisiksi vaikutelmiksi, jotka seuraavan kevaan
suunnittelun taytyy rekonstruoida epataydellisista tiedoista ja puoliksi
muistetuista anekdooteista. Kohtele sulkemisviikkoa yhta toiminnallisesti
tarkeand kuin avautumisviikkoasi, ei alasajona, josta huomio on jo

poistunut.

Kaytannon purkutyd tarvitsee oman tarkistuslistan, koordinoituna luvun
12 Lupakalenterisi pakollisen purkuméaraajan ja luvun 13
rakennekategoriasi kanssa: itse rakenteen purkaminen ja varastointi
(luvun 13 varastointiolosuhdekurilla, jotta valtetaan kallis kevatyllatys),
aito fyysinen inventaariolaskenta ja tAsmaytys myyntipisteen
varastotietoihin, koska sulkemisinventaariolaskenta on seka kontrolli
tappiota vastaan kauden yli ettd lahtdluku seuraavan kevaan
avausvarastotilaukselle, téaydellinen talletusten tasmaytys — kabana-
talletukset luvusta 10, tapahtumatalletukset luvusta 15 — palautettuna
tai menetettyna politikan mukaan ja selkeasti dokumentoituna, ja mika
tahansa laite tai kalusteet, joita myydaan varastoinnin sijaan, koska
aidosti rehellinen kauden lopun inventaario usein paljastaa alikaytettya
laitteistoa, joka kannattaa likvidoida sen sijaan ettéd maksettaisiin sen
varastoinnista toisen talven yli.

Itse jalkiarvioinnin taytyy tapahtua muistin ollessa tuore — kahden-3
viikon sisalla sulkemisesta, ei lykéattyna hiljaisempiin talvikuukausiin, kun
sitd on houkuttelevaa lykatd — ja se tarvitsee strukturoidun agendan
sen sijaan etta olisi avoin keskustelu, joka ajautuu kohti danekkaimpia
muistoja hyddyllisimpien sijaan. Rakenna Jélkiarvioinnin Agenda
kuuden osion ymparille, jotka on kartoitettu suoraan taman kirjan
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ydinkehyksiin, jotta kauden todellinen data syottéa suoraan takaisin ensi
vuoden suunnitteluun eika sité rekonstruoida tyhjasta.

Season Number -tdsmaytys: vertaa todellista kauden liikevaihtoa ja
todellista vuotuista voittoa luvun 2 Season Number -laskentataulukkoa
vasten, ja tunnista erityisesti, mista kuilu, jos sellainen on, tuli — oliko
se puute nimenomaan Vaaditussa Tuotossa Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti
(kapasiteetti- tai suoritusongelma niind paivina, jotka merkitsivat eniten),
vai puute tasaisesti levittaytyneena kauden yli (todennékdisemmin
hinnoittelu- tai kustannusrakenneongelma)? Weather Revenue Index -
paivitys: lisda taman kauden taysi paivittainen liikevaihto- ja saadata
luvun 3 3 kauden WRI-malliisi, hienosaatéen sen tarkkuutta ensi vuoden
ennustamiselle. Mode Ladder ja Bottleneck Audit -katsaus: vastasiko
todella havaittu rajoite kiireisimpina paivinasi sitd, mita viime vuoden
Bottleneck Audit ennusti, ja vastasivatko Mode Ladderin 3
konfiguraatiota todella todellista kysyntaa asetetuilla rajoilla, vai taytyyko
rajakalibrointia sdataa? Returner Rate ja palkkauskatsaus: laske tAméan
kauden todellinen Returner Rate -panos ensi kevaalle, ja katso, mika
toimi ja mika ei luvun 7 palkkausaikataulussa, kun tietyt pullonkaulat
(hidas ryhméahaastattelujen kaantdaika, asumisaukko joka menetti
vahvan ehdokkaan) muistetaan yha konkreettisesti eikd epamaaraisesti.
Kassavirran tdsmaytys: vertaa todellista kassakayraa luvun 14 12
kuukauden Sablonia vasten, ja tarkista erityisesti, rahoitettiinko Esikausi-
kulutuskuilu suunnitellusti vai loiko se enemman stressié kuin
ennustettiin, syottden suoraan siihen, kuinka paljon voittoa pidatetaén
tédnad vuonna ensi kevaalle sen luvun ohjeistuksen mukaan. Maine- ja
palvelukatsaus: veda kauden todellinen arvostelutieto ja huddle-loki
luvusta 17, ja tunnista miké tahansa toistuva palveluongelmakuvio, joka
kannattaa kasitella rakenteellisesti ensi kaudella sen sijaan etta
kohdeltaisiin kertaluonteisena joka kerta kun se toistui.
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Jalkiarvioinnin Agenda, 6 Osiota

1 Season Number -tdsmaytys: todellinen liikevaihto ja voitto
laskentataulukkoa vasten, ja mistd mahdollinen kuilu tuli.

Weather Revenue Index -pdivitys: lisda tamén kauden data 3 kauden
malliin.

Mode Ladder ja Bottleneck Audit -katsaus: vastasiko todellinen rajoite
ennustetta ja rajoja?

en

Returner Rate ja palkkauskatsaus: timéan kauden todellinen aste, ja
miké toimi tai ei aikataulussa.

Kassavirran tdsmaytys: todellinen kayra Sablonia vasten, ja
rahoitettiinko Esikausi-kulutuskuilu suunnitellusti.

Maine- ja palvelukatsaus: kauden arvostelutieto ja huddle-loki, ja mika
tahansa toistuva kuvio korjattavaksi.

Otetaan havainnollistava jalkiarviointihavainto keskikokoiselta klubilta.
Season Number -tdsmaytys nayttaa, etta todellinen liikevaihto laskeutui
612 000 euroon vaadittua 639 000 euroa vasten — 4 %:n vaje.
Ristiviittaus WRI-paivitykseen nayttaa, ettd kauden saé oli mitattavasti
hieman 3 kauden keskiarvon alapuolella kokonaisten korkea-WRI-
paivien osalta, mika selittda merkittdvan osan kuilusta itsessaan. Mutta
Mode Ladder -katsaus paljastaa jotain toimintakelpoisempaa: kauden
todella korkeimman-WRI:n péivin& havaitut asiakasmaaréat jaivat
johdonmukaisesti noin 6 % alle Full-Peak-tilan asiakastavoitteen, ja
Bottleneck Audit -katsaus jaljittda taman erityisesti baarin
lapimenorajoitteeseen, joka merkittiin riskiksi luvun 9 esimerkissa —
tarkalleen sen tyyppinen havainto, joka on helppo missata ilman
strukturoitua katsausta, koska 4 %:n kokonaisliikevaihtovaje voisi
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uskottavasti syyttaa "saata" ja jattda sen siihen, kun tarkempi ja
hyddyllisempi havainto on, ettd jopa huomioiden hieman heikomman
kauden, tietty, korjattava rajoite maksoi todellista liikevaihtoa niina
paivind, jotka merkitsivat eniten.

Datan silytys on yhta tarke&a kuin itse keskustelu — kirjoita
jalkiarvioinnin havainnot pysyvaan tallenteeseen, ei vain
kokousmuistiinpanoina jotka arkistoidaan ja unohdetaan, ja paivita
erityisesti elavia asiakirjoja, jotka tama kirja on rakentanut aikaisempien
lukujen yli: Season Number -kortti, WRI-laskentataulukko, Mode Ladder
-kortit, tiimisopimus, ja Lupakalenteri, jotta ensi kevaan suunnittelu
alkaa taman kauden todellisesta opitusta todellisuudesta sen sijaan etta
rekonstruoisi oletuksia tyhjasta.

Taman viikon toimenpide, riippumatta siita milloin oma sulkemisviikkosi
osuu: varaa jalkiarviointipaiva nyt, kahden-3 viikon sisélla sulkemisesta,
ja rakenna 6-osainen agenda etukéteen, jotta keskustelu pysyy
strukturoituna ja tuottaa tarkkoja, dokumentoituja havaintoja sen sijaan
etta olisi yleinen, tyydyttava mutta lopulta epatuottava keskustelu siita,
milta kausi tuntui.
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Aloittaminen

en

Koordinoi purkutarkistuslista Lupakalenterisi pakollisen
purkuméaaréajan kanssa.

Aja taysi fyysinen inventaariolaskenta ja tdsméaytéa se POS-
varastotietoihin.

Tasmaytéa kaikki kabana- ja tapahtumatalletukset — palautettuna tai
menetettyna politikan mukaan.

Varaa jalkiarviointipéaiva kahden-3 viikon sisélla sulkemisesta ja
rakenna 6-osainen agenda etukateen.

Paivita elavat asiakirjat — Season Number -kortti, WRI-
laskentataulukko, Mode Ladder -kortit, tiimisopimus, Lupakalenteri —
tdman kauden havainnoilla.
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LUKU 19

Nesezono-Yhtio

Talvi ei ole vuodenaika, se on juhla.

— ANAMIKA MISHRA
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Se, mita sind ja ydintiimisi teette lokakuun ja maaliskuun valilla, on aito
strateginen paatds, ei vain kuilu, joka taytyy kestaa kunnes seuraava
kausi alkaa, ja taméan kohteleminen tarkoituksellisena valintana — sen
sijaan etta ajauduttaisiin oletusarvoisesti joko kiihkedaan sivubisnekseen
tai taydelliseen toimettomuuteen — on yksi selkeammistéa jakolinjoista
toimijoiden valilla, jotka rakentavat kestavan, monikautisen
liiketoiminnan, ja toimijoiden, jotka olennaisesti aloittavat tyhjasta joka
kevat.

Ydin-nesezono-ongelma on pysyvyys: parhaat palaajasi, ne jotka ajavat
Returner Ratea, jota koko tama kirja on korostanut yksittaisena
parhaana kannattavan kauden ennustajana, sitoutuvat
todennakdisemmin palaamaan, jos heilla on jonkinlainen jatkuvuus
talven yli sen sijaan etta olisi taydellinen 7 kuukauden kuilu ilman
yhteydenpitoa ja ilman tuloa sinulta ollenkaan. Ydintiimin 4-kuudesta
hengestéa pitaminen tyollistettynd ympari vuoden — ei koko kausitiimia,
vaan aito ydin, joka olisi muuten vaikeinta ja kalleinta korvata —
kannattaa kohdella tiettyna tavoitteena, ja muoto, jonka taméa
ymparivuotinen ty6llisyys ottaa, on missa todellinen strateginen valinta
tulee kuvaan.

Rakenna Nesezono-Vaihtoehtojen Matriisi, pisteyttden jokaisen
realistisen vaihtoehdon 3 ulottuvuutta vasten: takaisinmaksu (generoiko
se nettotuloa, vai onko sen arvo puhtaasti pysyvyys ja brandipadoma,
jolloin se taytyy rehellisesti budjetoida kustannuksena eika odottaa
maksavan itsedan takaisin), pysyvyysarvo (kuinka suoraan tama
vaihtoehto pitad tietyn ydintiimisi sitoutuneena ja todennakdisesti
palaavana, versus geneerinen talviaktiviteetti, joka ei todella kosketa
kausihenkilostdasi ollenkaan), ja vaiva-kaynnistykseen (kuinka paljon jo
venytettyd omaa Plan-vaiheen aikaasi tama vaihtoehto kuluttaa, koska
nesezono-yritys, joka syo suunnitteluajan, josta tdméan kirjan muut luvut
ovat riippuvaisia, voi hiljaa heikentaa ensi kautta jopa generoidessaan
talvituloa).
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Off-Season Options Matrix

Pysyvyys

O Catering

O Talvi pop-up
O Konsultointi

O Ei mitaan, tietoisesti

Takaisinmaksu

PISTEYTA JOKAINEN NESEZONO-VAIHTOEHTO TAKAISINMAKSUN,
PYSYVYYSARVON JA VAIVA-KAYNNISTYKSEEN MUKAAN ENNEN
OLETUSARVOISTA AJAUTUMISTA TALVEEN

4 laajaa kategoriaa taipuvat esiintymaan useimpien toimijoiden
matriiseissa. Talvi-pop-upit — pienemman jalanjaljen, sisétiloissa oleva
tai voimakkaasti muokattu versio ydintarjonnastasi, ajettuna eri
sijainnissa tai formaatissa talvikuukausiksi — pisteyttavat yleensa hyvin
takaisinmaksussa, jos sinulla on paasy sopivaan sisétilaan, ja hyvin
pysyvyydessa, jos ydintiimisi miehittaa sita, mutta pisteyttavat heikosti
vaiva-kaynnistykseen, koska talvipaikan loytdminen, sovittaminen ja
luvittaminen on aidosti huomattava tyd, mika tarkoittaa ettéa tama
vaihtoehto yleensé on jarkeva vasta kun olet ajanut sitd ainakin yhden
talven vakiinnuttaaksesi sen toistettavaksi, alemman vaivann&on
vuotuiseksi aktiviteetiksi sen sijaan etta yrittaisit sitd ensimmaista kertaa
ollessasi jo uupunut kauden sulkemisesta. Catering — ydintiimisi ja
usein olemassa olevan laitteistosi kayttaminen yksityisen ja yritys-
cateringin pyorittamiseen talvikuukausien yli, ilman kiintedn talvipaikan
yleiskuluja — pisteyttaa yleensa paremmin vaiva-kaynnistykseen kuin
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pop-up, ja voi pisteyttaa hyvin takaisinmaksussa, jos sinulla on
olemassa olevat yritys- tai tapahtumasuhteet luvun 15
valikausiviikkostrategiasta rakennettavaksi, vaikka se tyypillisesti
generoi merkittavasti vahemman absoluuttista liikevaihtoa kuin pop-up
taydella kapasiteetilla. Konsultointi — omistaja, joskus vanhemman
palaajan rinnalla, neuvomassa muita kausitoimijoita, joko muodollisesti
tai epamuodollisesti, kehyksista ja jarjestelmista, jotka saivat oman
toimintasi toimimaan — pisteyttda hyvin vaiva-kaynnistykseen ja
kohtuullisesti takaisinmaksussa, jos voit rakentaa aidon asiakaskunnan,
vaikka se yleensa ei kosketa pysyvyytta ollenkaan koska se tyypillisesti
ei tyollista laajempaa ydintiimiasi. Ja ei mitaan, tietoisesti — aidosti
operatiivinen sulkeminen lokakuusta maaliskuuhun, ydintiimilla
vahennetylla mutta I1&sné olevalla retainerilla nimenomaan heidéan
sailyttamisekseen seuraavaa kevatta varten, sen sijaan etta
tyollistettéisiin missa tahansa aktiivisessa talviyrityksessa — voi olla
oikea valinta suunnittelun mukaan toimijalle, jonka Season Number ja
kassavirtamalli, luvuista 2 ja 14, eivéat todella tarvitse tai tue
talviyrityksen lisakompleksisuutta ja -riskia, ja "ei mitaan" tietoisesti
valitseminen, matriisin todella ajettuaan, on aidosti erilainen ja parempi
paatds kuin ajautuminen talven toimettomuuteen oletusarvoisesti
koskaan harkitsematta vaihtoehtoja.

Otetaan havainnollistava matriisi, jonka on ajanut toimija, jolla on vahva
olemassa oleva yritystapahtumakirja onnistuneesta
valikausiviikkostrategiasta (luku 15). Pisteytettyna 3 ulottuvuuden yli,
catering tulee selvasti karkeen: takaisinmaksu on vankka, kun otetaan
huomioon olemassa olevat yrityssuhteet, jotka jo generoivat kyselyja,
pysyvyysarvo on vahva koska se tydllistda suoraan 4 toimijan kuudesta
kohdeydinhenkildstosta talven yli, ja vaiva-kaynnistykseen on
hallittavissa koska se kayttda olemassa olevaa laitteistoa ja jo
todistettua palveluformaattia sen sijaan etté vaatisi uusia lupia tai uutta
sijaintia. Talvi-pop-up-vaihtoehto pisteytti hyvin pysyvyydessa ja
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uskottavassa takaisinmaksussa mutta tarpeeksi heikosti vaiva-
kaynnistykseen, kun otetaan huomioon tdman toimijan jo taysi Plan-
vaiheen kalenteri, etta se lykataan nimenomaisesti tulevaan vuoteen
kun catering on vakiintunut ja kdynnissa vahemmalla kaytannon
omistajan osallistumisella. Tass&a havainnollistavassa tapauksessa talvi-
catering viiden kuukauden yli generoi karkeasti 58 000 € liikkevaihtoa
terveelld katteella matalan kiintean yleiskulun ansiosta, mukavasti
oikeuttaen 4 ydinhenkildn talvipalkat samalla suoraan suojellen
Returner Ratea, jota tdma kirja on korostanut lapi — ja omistaja
huomauttaa nimenomaisesti, seuraavan kevaan
palkkauskontaktoinnissa luvusta 7, etta kaikki 4 talvella-pidettya
tyontekijaa vahvistivat palaajiksi ensimmaisen kontaktoinnvikon sisalla,
aineellisesti nopeampi ja varmempi tulos kuin laajemman tiimin
palaajavahvistusaste.

Rehellinen arviointi, jota tdma luku pyytaa, on onko tietty nesezono-
valintasi, mika se talla hetkella onkin, todella valittu tarkoituksellisesti
naita 3 ulottuvuutta vasten, vai onko se yksinkertaisesti tapahtunut
oletusarvoisesti — koska tarkoituksellinen "ei mitdan" ja vahingossa
tapahtunut "ei mitdan" nayttavat identtisiltd lokakuussa mutta tuottavat
hyvin erilaiset Returner Ratet seuraavana kevaana.

Taman viikon toimenpide: pisteyta realistiset nesezono-vaihtoehtosi
kolmiulotteista matriisia vasten, edes karkeasti, siséllyttden "ei mitaan,
tietoisesti" aitona pisteytettavana vaihtoehtona sen sijaan ettéa se
oletettaisiin oletusarvoksi. Jos sinulla ei talla hetkella ole tiettya
suunnitelmaa ydintiimin pitdmiseksi talven yli, tuo aukko kannattaa
kasitelld ennen tdman vuoden jalkiarvioinnin paattymistd, kun taméan
kauden tiimisuhteet ovat viela tarpeeksi tuoreita, jotta aito tarjous osuu.
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Talla Viikolla

Pisteyta realistiset nesezono-vaihtoehtosi — talvi pop-up, catering,
konsultointi, ei mitdan tietoisesti — takaisinmaksua, pysyvyysarvoa ja
vaiva-kaynnistykseen vasten.

Tunnista ne 4-6 ydinhenkilda, jotka eniten haluat pitéa talven yli.

Paata, tarkoituksellisesti, mik& nesezono-vaihtoehto (jos mikéaén)
ajetaan tana talvena ja budjetoi se eksplisiittisesti.
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LUKU 20

10-Kauden Liiketoiminta

Olemme sita, mita toistuvasti teemme.
Erinomaisuus ei siis ole teko, vaan tapa.

— WILL DURANT
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Kuvittele sama paviljonki, 10 huhtikuuta tasta eteenpain: palaava
asiakas kavelee suoraan ohi kilpailijan tuoreemmasta maalipinnasta
poytaéan, jossa han on istunut 6 kesaa perakkain, koska henkilosto
muistaa hanen tilauksensa ja kunta juuri myonsi 10 vuoden
vuokrasopimuksen vuosikymmenen puhtaiden uusintojen voimalla.
Mik&an téasta ei ole olemassa minkaan yksittéisen kauden luvuissa — se
on tdman viimeisen luvun aihe, kertyminen. Kaikki tassa kirjassa tahan
asti on rakennettu yhden kauden oikein tekemisen ymparille — Season
Number, WRI, Mode Ladder, miehitys, palkkausmoottori, kassavirta. Se
on tarpeellinen perusta, mutta se ei ole koko peli, koska toimijat, jotka
rakentavat jotain aidosti arvokasta tassa liiketoiminnassa, eivét ole niita,
jotka onnistuvat yhdessa erinomaisessa kesassa. Yksi loistava
heindkuu voi olla onnea, sdan suosiota, tai kertaluonteinen kilpailijan
sulkeminen kadun toisella puolella; se ei todista mitaan
toistettavuudesta, eiké se yksindan rakenna sitd, mita pankki, tuleva
ostaja tai kunta lopulta arvostaa eniten, kun aika koittaa neuvotella
jotain suurempaa. He ovat niitd, jotka kertaavat 10 kesaa joksikin
merkittavasti arvokkaammaksi kuin 10 erillisen kauden voiton summa, ja
tuo kertyminen vaatii erilaista, pidemman horisontin ajattelua kuin mika
tahansa yksittdisen kauden luku tassé kirjassa kattaa yksinaéan.

4 asiaa kertyvat kausien yli tavalla, jonka yksittaisen kauden nakyma
taysin ohittaa. Konsessiouusinnat, kasitellyt mekaanisesti luvussa 12,
kertyvat myds strategisesti — luotettavien, hyvin johdettujen kausien
historia, asianmukaisesti dokumentoituna ja esitettyna joka uusinnassa,
rakentaa neuvotteluvoimaa ajan yli, jota ensikertalaistoimijalla
yksinkertaisesti ei ole, ja luvussa kuvattu investointi-termista-neuvottelu
helpottuu, ei vaikeudu, jokaisen onnistuneen uusintosyklin myota
takanasi. Brandipadoma, joka selvida talvesta — ero beach clubin,
jonka potentiaaliset asiakkaat nimenomaan muistavat ja hakevat
uudelleen ensi toukokuussa, ja sellaisen, joka on yksinkertaisesti
"beach club" erottamattomana 3 muusta samalla hiekkakaistaleella —
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rakentuu hitaasti kausien yli luvun 17 mainekurin ja hyvin toteutetun
Mode Ladderin ja Beach Menu Matrixin johdonmukaisuuden kautta, ja
se nakyy mitattavasti kauden avaavissa varauksissa ja alkukauden
walk-in-volyymissa kun se on vakiintunut, asiakkaita jotka palaavat
nimenomaan sinulle sen sijaan etté oletusarvoisesti valitsisivat minka
tahansa rantapaikan, joka sattuu olemaan lahinn&a heidén
aurinkovarjoaan sina paivana. Palaajakulttuuri, luvun 7 Returner Rate
kerrottuna vuosien yli eikd mitattuna missaan yksittdisessa kaudessa,
tulee aidosti itsedan vahvistavaksi tietyn pisteen jalkeen — tiimi, jossa
merkittava osa henkilostosta on tydskennellyt yhdessa 3, 4, 5 kautta,
kehittaa toiminnallista sujuvuutta, jaettua ymmarrystd Mode Ladderista
ja Rain Day Protocolista ja Reputation Huddlen paivittaisesta rytmista,
jota mikdan maara erinomaista yksittéisen kauden koulutusta ei voi
toistaa, ja siita tulee yksi vaikeammin kopioitavista eduista tassa
liiketoiminnassa juuri koska kilpailija, joka aloittaa tyhjasta joka vuosi, ei
koskaan voi saavuttaa sitd. Ja paatos siitd, lisataanko toinen sijainti, tai
muunnetaanko pysyvaan rakenteeseen luvun 13 rakenna-vastaan-
vuokraa-logiikan mukaan, kannattaa arvioida vasta kun sinulla on
useiden kausien todellista dataa takana — Season Number, WRI,
kassavirtakayréa — koska kummankin siirron yrittdminen yhden kauden
optimistisella ekstrapoloinnilla on yksi yleisemmista tavoista, joilla
muuten hyvin johdettu yksittaisen sijainnin toimija venyttaa itsensa
likaa.

Rakenna 10-Kauden Suunnitelma, aidosti erilainen asiakirja kuin
vuotuinen Season Number -laskentataulukko, tarkistettuna ja
paivitettynd jokaisessa jélkiarvioinnissa eiké rakennettuna uudelleen
joka vuosi. Sen tulisi seurata pienté joukkoa kausi-kaudelta-mittareita,
jotka on nimenomaisesti valittu paljastamaan kertymistrendeja, joita
yksittaisen kauden luvut eivat voi nayttaa itsessadan: Returner Rate -
trendi vahintaan 3 perékkaisen kauden yli, ei vain tamén vuoden luku
eristettyna, koska yksi vahva tai heikko vuosi voi olla kohinaa kun taas 3
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vuoden trendi on todellinen signaali tiimikulttuuristasi ja
johtamiskaytannostasi; kauden avaavan varauksen volyymi kahdessa
viilkossa ennen avaamista, vuodesta toiseen, johtavana brandipddoman
indikaattorina, koska vahva esikauden kysynta palaavilta asiakkailta
nakyy taalla ennen kuin se nakyy kauden kokonaisliikevaihtoluvussa;
Vaaditun Tuoton Hyvan-Saan-Paivaa-Kohti saavutusaste —
prosenttiosuus kautesi korkea-WRI-paivistd, jotka todella osuivat tai
ylittivat luvun 2 tavoiteluvun, seurattuna kausien yli, selkeimpéana
saatavilla olevana signaalina siité, paraneeko kapasiteettisi ja
suorituksesi paiving, jotka merkitsevat eniten, todella vai vain pitadko se
paikkansa; ja konsessio- tai vuokraterminpituus turvattuna jokaisessa
uusinnassa, seurattuna omana rivindan, koska piteneva trendi on suora,
mitattavissa oleva todiste siitd, ettd ylla kuvattu maine ja
neuvotteluvoima todella kertyvat eivatka pysy tasaisina.

Otetaan havainnollistava 10-Kauden Suunnitelman katsaus vuonna 5
toimijalle, joka on seurannut naitd mittareita vuodesta yksi lahtien.
Returner Rate on noussut ensimmaisen kauden lahtotasosta 31 %
(tyypillinen, huomiotta jaava lahtokohta taysin uudelle toiminnalle ilman
aiempaa tiimid, josta ammentaa palaajia) viiden kauden lukuun 58 %,
seuraten tiiviisti luvun 7 tarkoituksellista tammikuun kontaktointikuria ja
suositusohjelmaa, jota sovellettiin johdonmukaisesti naiden vuosien yli.
Kauden avaavan varauksen volyymi kahdessa viikossa ennen
avaamista on kasvanut ensimmaisen kauden luvusta, joka oli
kaytanndssa olematon (ei aiempia asiakkaita palaamassa), vuoteen 5
mennessa lukuun, joka edustaa karkeasti 22 % koko edellisen kauden
alku-toukokuun kauppavolyymista jo varattuna ennen kuin paikka edes
avautuu — aidosti merkittava johtava indikaattori, joka ei ollut nakyva tai
edes mitattavissa vuonna yksi. Vaaditun Tuoton Hyvan-Saan-Paivaa-
Kohti saavutusaste on parantunut 61 %:sta vuonna yksi 84 %:iin
vuoteen 5 mennessd, seuraten Mode Ladder- ja Bottleneck Audit -
hienosaatdja tehtyna jokaisessa véliaikaisessa jalkiarvioinnissa. Ja
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konsessiotermi turvattuna vuoden 3 uusinnassa, luvun 12 investointi-
termisté-neuvottelun mukaan, piteni alkuperaisesta kahden vuoden
kiertyvasta termista viiden vuoden termiin — suora todiste, istuen itse
10-Kauden Suunnitelman mittaritaulukossa, etté 5 kautta osoitettua
luotettavuutta muutti sen, mita kunta oli valmis tarjoamaan.

Mikaan naista 4 mittarista ei ole nakyva tai edes merkittavasti
laskettavissa mistéaan yksittdisen kauden jalkiarvioinnista eristettynd —
ne ovat olemassa nimenomaan koska joku paatti, vuodesta yksi lahtien,
seurata niita tarpeeksi johdonmukaisesti, etta trendi lopulta ilmestyi. Se
johdonmukaisuus on itsesséan pieni, tylsé kuri — ei mikaan
dramaattinen lapimurto, ei yksittiinen loistava idea, vain sama 4 lukua
kirjoitettuna ylds samaan tauluun kerta toisensa jalkeen — mutta se on
tarkalleen se laji tylsda, nakymatonta kuria, josta koko taman kirjan
lupaus on rakennettu, ja se on saatavilla jokaiselle omistajalle joka on
valmis aloittamaan sen tanaan. Se on viimeinen kuri, jota tama kirja
pyytaa sinulta: kaikki luvun 2 Season Numberista luvun 19 nesezono-
matriisiin on rakennettu saamaan yksi kausi toimimaan. 10-Kauden
Suunnitelma on se, mika tekee 10 kaudesta kertyneen joksikin aidosti
arvokkaammaksi kuin 10 erillistd kesaa vankkaa, yhdistamatonta voittoa
— liiketoiminta aidolla brandipaaomalla, aidolla palaavalla tiimilla,
aidolla neuvotteluvoimalla, ja aidolla, nayttéon perustuvalla vastauksella
kysymykseen siitd, onko aika rakentaa jotain suurempaa. Se on myos
ainoa dokumentti tdssa koko kirjassa, joka tulee arvokkaammaksi juuri
silla, ettei sita kirjoiteta uudelleen joka vuosi — sen koko voima piilee
siing, ettéd sama taulukko, samat 4 rivia, samat méaaritelmat seuraavat
toimintaasi vuodesta toiseen, jolloin jokainen uusi merkintd kertoo
tarinan, jota mikaan yksittédinen vuosi ei koskaan voisi kertoa yksinaéan.

Taman viikon toimenpide: aloita 10-Kauden Suunnitelmasi tdnaan,
vaikka tdma olisi vasta ensimmainen tai toinen kautesi ja sinulla olisi
rajallinen historia taytettavaksi viela. Aseta 4 mittarin seurantataulukko
nyt, milla tahansa datalla, joka sinulla jo on, koska taman asiakirjan arvo
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on taysin funktio siitd, kuinka monta perakkaista kautta johdonmukaista
seurantaa se lopulta siséltéd, ja ainoa vaara aika sen aloittamiselle on
my6hemmin kuin tanaan.

Aloittaminen

Aseta 10-Kauden Suunnitelmasi 4 mittarin seurantataulukko: Returner
Rate, esikauden varausvolyymi, Vaaditun Tuoton saavutusaste, ja
konsessioterminpituus.

a Tayta mita tahansa historiallista dataa, joka sinulla jo on, jopa yhdesta
kaudesta.

e Sitoudu paivittaméaan taulukko jokaisessa tulevassa jalkiarvioinnissa, ei
vain kun se on kéatevaa.
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Sanasto

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

Weather-Indexed
Roster

Koko vuoden vaadittu voitto, kd&nnettynd takaisin
vaadituksi keskimééraiseksi tuotoksi hyvan-saan-
paivaa kohti; paakalkyyli, jonka ympérille koko
kirja on rakennettu.

Paikkaspesifi pisteméaara, rakennettu omasta
kassa- ja saahistoriastasi, joka ennustaa
asiakasmaarat lampdtilasta, tuulesta, sateesta ja

aurinkotunneista.

Kova raja asiakasmaarille parhaina 30 paivanasi
vuodessa, asetettuna sen aseman mukaan
(keittio, istumapaikat, vessat, kassa), joka on
todellinen pullonkaula.

Harjoitus kavella huippulauantai asema asemalta
I6ytadkseen, mika yksittainen kohta todella
rajoittaa asiakasmaaria, sen sijaan etta

arvattaisiin.

3 méériteltyd toimintatilaa (hiljainen, normaali,
huippu) omalla asiakasmaaralla, miehityksella ja
ruokalistalla, kytkettyna péaalle laukaisimella eik&a
improvisoituna paivana.

Aikataulutusmenetelma, jossa vuorot vahvistetaan

48 tuntia etukateen ennustetta vasten, on-call-
tasoilla rakennettuina tiimin sopimukseen.
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Returner Rate

Beverage Share

Cabana Yield Model

Concession

Season Number

Worksheet

Shoulder Weeks

Rain Day Protocol

Osuus viime kauden henkildstdstd, joka palaa
télle kaudelle; yksittdinen paras kannattavan
kauden ennustaja.

Prosenttiosuus kokonaiskulutuksesta, joka tulee
juomista eika ruoasta; paakatevipu rantapaikalla
lampotilan noustessa.

Laskelma, joka vertaa mit& vuokrattu
aurinkovuode tai kabana ansaitsee siihen ruoka-
ja juomakulutukseen, jonka se muuten generoisi.

Vuokra tai lisenssi, yleensa myonnettyna kunnan
tai maanomistajan toimesta, joka myontaa
oikeuden kayda kauppaa julkisella rannalla
maaéritellyn kauden ajan.

Yhden sivun laskelma, joka muuttaa omistajan
tulon, talven kiinteat kustannukset,
konsessiomaksut ja uudelleeninvestoinnin
vaadituksi paivatuotoksi.

Matalamman kysynnan viikot huippukauden
molemmilla puolilla (tyypillisesti touko-kesékuu ja
syyskuu), joita kaytetédan tayttamaan tapahtumilla,
hailla ja auringonlaskuillallisilla.

Kirjallinen suunnitelma paiville, jolloin lahes
kukaan ei tule: minimimiehitys,
ennakkovalmistelutuotanto, siivous ja koulutus,
kytkettyna paalle klo 07:00.
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Reputation Huddle

Off-Season Company

Ten-Season Plan

Peak Capacity Trigger

Lyhyt paivittainen tiimikokous sprint-kauden
aikana palveluongelmien nappaamiseksi ja
askettaisen palautteen tarkastelemiseksi ennen
kuin ne kasautuvat.

Pienempi, erilainen liiketoiminta (catering,
konsultointi, talvi-pop-up), joka pitda ydintiimin
tyollistettyna lokakuusta maaliskuuhun.

Pitkan aikavalin nakyma konsessiouusintoihin,
brandipddomaan ja pddomaan reinvestointiin
vuosikymmenen kesien yli, ei vain yhden.

Ennusteolosuhde (lampétila, varaustaso), joka

kytkee miehityksen ja ruokalistan yhdestd Mode
Ladder -tasosta seuraavaan.
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