b .
{ FOR SEASONAL BEACH RESTAURANT OPERATORS

The Seasonal Beach
Restaurant Playbook

How Beach Restaurant, Beach Club And Beach
Pavilion Operators Earn A Full Year's Profit In One
Summer Season

WRITTEN BY

Thibault Van de Sompele



HAPPYCHEF HOSPITALITY LIBRARY

The Seasonal Beach
Restaurant Playbook

Kaip papladimio restorany, beach kluby ir paviljony
savininkail per vieng vasaros sezong uzdirba visy mety

pelng

AUTORIUS

Thibault Van de Sompele



Turinys

01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

Verslas, Kuris Gyvena 2 Kartus Per Metus

Season Number: Kiek Turi Uzdirbti Viena Vasara
Oras Yra Jasy Tikrasis Nuomotojas

Good-Day Capacity Ceiling

Projektavimas Piko Metu, Personalas Vidurkiui
Weather-Indexed Roster

SeSiasdesimties Zmoniy Samdymas Per 6 Savaites
Smeélis, Druska Ir Saulé: Meniu InZinerija Papladimiui
Geérimy Santykis

Gultai, Kabinos Ir ISnuomotas Kvadratinis Metras
Eilés, Apyrankés Ir BekonteikSis: Kasos Klidtis
Koncesija, Taryba Ir Leidimy Kalendorius
Restorano Statyba, Kurj Nuardysi Spalj

Pinigy Srautas Nuo BalandZzio Iki BalandZio



15

16

17

18

19

20

Renginiai, Vestuvés Ir Saulélydis: Krastiniy SavaicCiy
Pardavimas

Lietingos Dienos: Kaip Prarasti MaZiau

Reputacija Suspaustame Sezone

UZdarymo Savaité Ir Post-Mortemas

Nesezono Jmoné

DeSimties-Sezony Verslas



Jvadas

Ar tai skamba pazjstamai? Pilna terasa visa liepa ir banko
sgskaita, kuri vis dar nesusiveda rugsejj. Nuojauta, kad tai buvo
geras sezonas, be jokio skaicCiaus, kuris tai i$ tikryjy jrodyty.
Prognozé, sakanti ,lietus", ir kasa, kuri neturi supratimo, ka tai is
tikryjy kainuoja. Jei bent kas nors i$ to yra jisy sezonas, Si
knyga paraSyta batent Siai spragai.

Si knyga prasideda nuo kitokios prielaidos: kad sezoninis
operatorius vienais kalendoriniais metais valdo 2 verslus, ne
vieng — 100 dieny sprintg, kuriame kiekvienas sprendimas yra
operacinis, ir 265 dienas trunkancig planavimo jmone, kurios
darbas yra prognozavimas, samdymas, finansavimas ir statyba.
Supainiokite tuos 2, ir gausite savininkg, liepos viduryje
pertvarkantj gerimy meniu tarnybos metu ir panikuojantj del léto
balandzio antradienio, kai dar niekas net neatidaryta.

Iki Sios knygos pabaigos jus galésite vienu skai€iumi pasakyti,
kiek tiksliai jlsy vasara turi uzdirbti, kad galétuméte jg vadinti
gera — ir Zinosite tg skaiciy pries prasidedant sezonui, ne po jo.
Galésite ziaréti j SeStadienio ryto ory prognoze ir tiksliai Zinoti, kg
tai reiSkia josy kasai, ne vien skéciy skaicCiui. Ir turésite sistema,
leidZianCig perjungti visg savo veikla — personalg, meniu, vietas
— tarp 3 skirtingy pavary, priklausomai nuo to, ko dienai i$
tikryjy reikia, vietoj vienos fiksuotos konfigtracijos, kuri
neteisinga 2 trec¢dalius laiko.

Priekyje: Season Number, kuris metus saskaity pavercia dienos
tikslu. Weather Revenue Index, kuris ,atrodo, kad lis" pakei€ia



tikra, kalibruota jasy paciy pajamy prognoze. Mode Ladder, kuri
visai jusy komandai — dar prieS prasidedant dienai — tiksliai
pasako, kokj verslg Siandien valdote. Nieko i$ to néra teorinio;
viskas sukurta atlaikyti kontaktg su 32 laipsniy SeStadieniu,
keturiais 100 svecCiy gilumoje, su neveikianciu korteliy terminalu.

Likite su Sia knyga iki pabaigos, ir 3 dalykai bus tiesa, kurie
Siandien néra tiesa: turésite vieng skaiciy, kuris jums pasakys,
dar pries prasidedant sezonui, kaip tiksliai atrodo gera vasara,
paversite ory prognoze pajamy prognoze, kurig is tikryjy galite
naudoti personalo ir pirkimy planavimui; ir paskutiniame skyriuje
visa tai sudésite j deSimties sezony verslo vizijg — tg vieng
skaiCiavima, kuris atskiria operatoriy, tyliai iSgryninantj gerag
vieta, nuo operatoriaus, nesgmoningai varancio ja j Zzeme, po
vieng pelningai atrodancig vasarg. Skaitykite toliau, ir kai Sis
sezonas baigsis, jus jau zinosite tiksliai, kaip jis praéjo — nes
Zinosite, skaicius po skaiCiaus, visg kelig. Pradékime nuo fakto,
kuris pakeiCia viska kita: jus nevaldote vieno restorano. Jus
valdote 2.



SKYRIUS 1

Verslas, Kuris Gyvena 2 Kartus
Per Metus

Kaip darai bet kg, taip darai viska.

— ZEN PRIEZODIS



Paklauskite daugumos papladimio restorany savininky, kokj
verslg jie vykdo, ir jie atsakys ,restorang”. Tai pirma klaida, ir ji
brangi. IS tikryjy jos valdote 2 verslus, kurie atsitiktinai dalijasi
pavadinimu, banko sagskaita ir papltdimiu: 100 dieny veiklos
jmone, kuri egzistuoja, kad nepriekaistingai veikty spaudziant, ir
265 dieny planavimo jmone, kuri egzistuoja, kad uZztikrinty, jog
100 dieny baty paruostos sekmei. Traktuokite juos kaip vieng
nenutrikstama versla, ir jus neteisingai paskirstysite demesj
abiem kryptimis — apseésite paslaugos detalemis vasarj, kai néra
ko aptarnauti, ir bandysite spresti strategines problemas liepa,
kai vos turite laiko papildyti serveteles.

Tai Sprint/Plan Kalendorius, ir tai vienintelis naudingiausias
mentalinis modelis Sioje knygoje, vertas suvokti prie$ bet kokius
véliau sekancius skaicius. Sprintas yra jasy prekybos sezonas —
daugumai Siaurés Europos papltdimio operacijy tai mazdaug
balandZio pabaiga ar geguzé iki rugsejo, kartais nusitesiant iki
spalio pradzios Siltais metais. Viskas Sprinte yra operaciné:
aptarnavimo greitis, salés personalo valdymas, eilés tvarkymas,
jasy sveciy tikslo siekimas, virtuves neislaikymas nuo Zlugimo
SeStadienj. Sprendimai Cia priimami per minutes ir valandas.
Planas yra visa kita — likusios apytiksliai 265 dienos — ir viskas
jame yra strateginé: kg jas statote, kg samdote, kaip kainojate,
kokiy leidimy reikia, ko jus iSmoké sezonas. Sprendimai Cia
priimami per savaites ir menesius.

Spastai yra tai, kad dauguma savininky vykdo Plano faze tarsi
Sprinto pratesima, reaguodami diena i$ dienos, ir vykdo Sprintg
tarsi Plano pratesima, bandydami pertvarkyti dalykus tarnybos
metu, uzuot jgyvendine tai, kas jau nuspresta. |sivaizduokite



savininke, praleidZianCig nuostaby liepos SeStadienio popiete
pertvarkant gerimy meniu prie baro vietoj sales valdymo, nes
tiekéjas paskambino su nauju produktu — tai Plano mgstymas,
prasiskverbiantis j Sprinto laika, ir tai kainuoja sunky vakarienés
tarnyba. |sivaizduokite kitg savininka, lapkritj paralyziuotg blogo
rugpjacio savaitgalio, keturiasdeSimtg kartg vedantj tg patj
emocinj post-mortema vietoj tikro planavimo darbo — tai Sprinto
mastymas, prasiskverbiantis j Plano laika, ir tai kainuoja 3
produktyvias planavimo savaites.

Stai pratimas, kurj reikia atlikti pries skaitant kita puslapj.
Pasiimkite savo kalendoriy ir pazymekite kiekvieng mety savaite
kaip Sprinto ar Plano. Dauguma papladimio operatoriy nustato,
kad jy Sprintas trunka nuo keturiolikos iki 22 savaiciy, o Planas —
likusig laikg. Dabar kiekvienai fazei uzraSykite, koks is tikryjy yra
jasy darbas. Sprinte jasy darbas yra: vykdyti plana, apsaugoti
marza gerose dienose, palaikyti komandos funkcionavima ir rinkti
duomenis. Plane jlsy darbas yra: nustatyti Season Number (2
skyrius), suprojektuoti pajegumus ir personalg (4 ir 5 skyriai),
samdyti (7 skyrius), derétis dél koncesijos (12 skyrius), sukurti
pinigy srauty modelj (14 skyrius) ir vesti post-mortemg (18
skyrius).

Dabar Stai diagnostinis klausimas, kuris iS tikryjy svarbus: kuri
fazé Siuo metu badauja? Beveik visada tai Planas. 100 dieny
sprintas yra garsus, matomas ir iSkart turintis pasekmes — bloga
Sestadien] pajuntate savo kine. Plano fazé tyli. Niekas nestebi.
Néra eilés, primenancios, kad samdymas prasideda saus;.
Savininkai, kurie yra natdraliai geri operatoriai — tie, kuriems
patinka pilnos terasos adrenalinas — daznai yra blogiausi



planuotojai, nes Planas nesuteikia jokiy grjztamojo rysio kilpuy,
kurios Sprintg paversty valdomu. O savininkai, kurie yra atsargus
planuotojai, kartais sustingsta saléje Sprinto krizés metu, nes yra
priprate turéti laiko pagalvoti.

Apsvarstykite 2 iliustraciniy operatoriy pavyzdj, abu valdo
panasaus dydZio papladimio paviljonus. Operatoré A traktuoja
visus metus kaip vieng ilga restorang. Ji pastate nuo kovo,
eksperimentuoja su meniu punktais, kuriy niekas dar neragavo,
samdo reaguodama, personalui iSeinant, ir iki birZelio ji iSsekusi
dar prieS sezono virSiine — nes ji nuolat ,darbe" nuo Ziemos be
tikros pertraukos. Operatorius B sgmoningai skirsto savo metus.
Nuo spalio iki vasario jis beveik visg laika yra Plano reZime:
skaiCiai, samdymo srautas, tiekejy sutartys, leidimy atnaujinimai,
ir tik tiek vietos vizity, kad patikrinty sandéliavimag ir prieziara.
Nuo kovo jis pradeda struktarizuotg 4 savaiCiy peréjimg —
mokyma, sistemy testavima, Svelny atidaryma — ir nuo
mazdaug geguzeés 1 d. jis visiSkai Sprinto rezime, vykdydamas
plang, kuris jau buvo sukurtas. lliustraciniame palyginime
panaSaus dydZio 180 viety paviljone, Operatoriaus B komanda
praneSa apie mazesne darbuotojy kaitg sezono viduryje ir
sezona, kuris baigiasi savininku, vis dar pakankamai
funkcionaliu, kad galéty vesti tinkama post-mortemag, o ne
zlugdant j nesezong, vos pagalvojus toliau nei Darbo diena.

Sprint/Plan Kalendorius yra ne vien laiko valdymas — jis kei€ia,
ka jds matuojate ir kada. Sprinto metu jasy prietaisy skydelis
turéty bati kasdienis ir beveik realaus laiko: sveciali, vidutinis
vieno svecio uzsakymas, darbo jégos kaina kaip pajamy
procentas, ory koreguota prognozé pries fakta. Plano metu josy



prietaisy skydelis turéty bati savaitinis ar ménesinis ir orientuotas
j ateitj: samdymo srauto uzpildymo rodiklis, tiekéjy sutarciy
statusas, leidimy atnaujinimo terminai, pinigy atsargos iki sezono
pirmojo didelio savaitgalio. Siy dalyky sumai$ymas yra
priezastis, kodél savininkai arba paskesta Sprinto sezono
duomeny paralyZiuje ramiais meénesiais, arba ignoruoja
strateginius terminus triukSmingaisiais.

Sios savaités veiksmas: nubraizykite savo Sprint/Plan Kalendoriy
viename puslapyje. Pazymékite tikrasias praéjusiy mety
prekybos datas (ne idealias datas — tikragsias, jskaitant Iétas
kraStines dienas, kurias tikriausiai turéjote uzdaryti ar labiau
reklamuoti). Tada sgziningai pazymekite, kurig faze Siuo metu
nepakankamai aprtpinate. Jei dabar rugséjis ir jus tai skaitote,
jas beveik tikrai jZengiate j Plano sezong — taigi kitas dalykas,
kurj turétuméte padaryti dar iki Sios savaités pabaigos, yra
rezervuoti 4 valandas savo kalendoriuje per artimiausias 14
dieny, kad pradétumete Season Number darbalapj 2 skyriuje.
Tas vienas planavimo sprendimas yra skirtumas tarp savininko,
kuris planuoja, ir savininko, kuris reaguoja, ir tai vienintelis
jprotis, kurj dalinasi beveik kiekvienas pelningas daugiasezonis
operatorius.
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Sig Savaite

a

Nubraizykite savo Sprint/Plan Kalendoriy viename puslapyije,
pazymeédami kiekvieng mety savaite kaip Sprinto ar Plano.

Pazymeékite tikrgsias praéjusiy mety prekybos datas, jskaitant
kraStines dienas, kurias turéjote uzdaryti ar labiau reklamuoti.

SaZiningai nustatykite, kurig faze — Sprinto ar Plano — Siuo
metu nepakankamai aprapinate.

Jei prasideda Plano sezonas, rezervuokite 4 valandas per
artimiausias 14 dieny, kad pradetuméte Season Number
darbalapj 2 skyriuje.
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SKYRIUS 2

Season Number: Kiek Turi
Uzdirbti Viena Vasara

Nesugebejimas planuoti yra planavimas
Zlugti.

— ALAN LAKEIN
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Dauguma papludimio restorany savininky gali pasakyti praéjusiy
mety pajamas iki euro. Kur kas maziau gali pasakyti, pries
prasidedant sezonui, kokios Siy mety pajamos i$ tikryjy turi bati.
Tas skaiCius — ne siekis, ne praéjusiy mety figara plius 5%, o
skaicius, nuo kurio priklauso visas jlasy finansinis gyvenimas —
yra Season Number. Tai vienintelis svarbiausias skaiCius Sioje
knygoje, nes kiekvienas kitas skyrius arba padeda jj pasiekti,
arba padeda sukurti pajégumus jam pasiekti.

Season Number sukonstruotas atbulai, ne  priekj. Dauguma
savininky prognozuoja j priekj: ziari j praéjusiy mety svecius,
spéja augimo tempa, dauginami i$ vidutinio uzsakymo ir tai
vadina planu. Tas metodas pasako, ka galite gauti. Jis nieko
nepasako apie tai, ko jums reikia. Season Number prasideda
nuo jasy tikrojo reikalingo pajamy ir grjZzta atgal j operacinj tiksla.

Stai darbalapis, ir verta jj atlikti su tikrais skaiciais, ne vien
perskaityti.

Pradékite nuo savininko pajamy reikalavimo — ko jums
asmeniskai reikia iS verslo per 12 menesiy gyventi, ar tai
atlyginimas, ar iSmoka, ar abu. Pridékite ziemos fiksuotas
iSlaidas: iSlaidas, kurios egzistuoja kiekvieng mety ménes;,
nesvarbu, ar atidaryta, ar ne — sandéliavimo nuoma, draudimas,
paskoly grazinimai, apskaita, minimali administraciné komanda,
komunalinés paslaugos viskam, ka paliekate veikiantj. Pridékite
koncesijos ar nuomos mokestj uz ateinantj sezona, net jei jis
techniSkai mokamas tik per prekybos ménesius — tai iSlaida,
kurig sezonas turi padengti. Pridékite reinvesticijos poreikj —
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jrangos pakeitima, struktdros priezitra, indélj kity mety
patobulinimams. Ta suma yra jusy Metinis Pelno Poreikis.

Dabar pateikime iliustracinj pavyzdj. Tarkime, jlsy savininko
pajamy reikalavimas yra 48 000 €. Ziemos fiksuotos iSlaidos
siekia 31 000 € per aStuonis ramius ménesius. Jasy koncesijos
mokestis sezonui yra 22 000 €. Norite reinvestuoti 14 000 € |
jranga ir struktdros priezidrg. Jasy Metinis Pelno Poreikis yra 115
000 €. Tai absoliuti riba — suma, kurig josy veiklos pelnas,
sumokeéjus sezoniniam personalui, sezoninéms prekiy
savikainoms ir sezoninéms veiklos iSlaidoms, turi virSyti, kad
sezonas bty vertas.

Toliau tai paverskite veiklos tikslu. Jei jusy realistine veiklos
marza (pelnas prieS savininko iSmoka, po visy sezoniniy islaidy,
jskaitant darbo jega ir prekiy savikaing) siekia 18% pajamy —
tiketinas skaicius gerai valdomai papladimio veiklai, nors jasy
gali skirtis — tuomet jlisy Reikalingos Sezono Pajamos yra jusy
Metinis Pelno Poreikis padalytas i$ tos marzos: 115 000 € + 0,18
= 638 900 €, apytiksliai 639 000 €.

REIKALINGOS SEZONO PAJAMOS

Reikalingos Sezono Pajamos = Metinis Pelno
Poreikis + Realistiné Veiklos Marza

Dabar padalykite tai savo prekybos dienoms. Jei jusy sezonas
trunka 130 prekybos dieny, juosy Reikalinga Vidutiné Dienos
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Apyvarta yra 639 000 € + 130 = apytiksliai 4 915 € per dieng. Tas
skaiCius savaime naudingas — jis pasako, jeinant bet kurj
atsitiktinj antradienj, ar diena atlieka savo dalj. Bet savaime jis
klaidina, nes ne kiekviena diena yra vidutine. Cia Season
Number darbalapis pateisina savo pavadinima: jums reikia ne
vien vidurkio, jums reikia zZinoti savo Reikalingg Apyvartg Geros-
Ory-Dienos, nes papladimio verslas neuzdirba tolygiai per savo
kalendoriy — jis uzdirba neproporcingai mazesniame skaiciuje
iSskirtiniy dieny, tg modelj tiksliai kiekybiskai jvertinsime 3
skyriaus Weather Revenue Index.

Kol kas naudokite apytikslj padalijimg kaip vietos rezervavimo
Zenkla, kol nesukadréte savo ory indekso: daugumoje papltdimio
veikly maZzdaug geriausias trecdalis prekybos dieny (iliustraciniu
budu, 40-45 dienos) generuoja artimai 55—-60% sezono pajamy.
Pritaikykime tai musy pavyzdziui: jei 42 geros dienos turi
generuoti 57% iS 639 000 €, tai yra 364 000 € per tas 42 dienas,
arba apytiksliai 8 670 € per gera dieng — beveik dvigubai
daugiau nei vidutinis vidurkis. Likusios 88 vidutinés-blogos
dienos turi generuoti kitus 275 000 €, arba apie 3 125 € per
diena. Ta atskirtis tarp 8 670 € ir 3 125 € yra visa priezastis,
kodél egzistuoja pajégumy planavimas (4 skyrius) ir modalinis
personalas (5 skyrius): rota ir virtuve, sukurtos plokSciam 4 915 €
vidurkiui, bus blogai apsirtipinusios personalu gerose dienose ir
blogai perpersonalintos blogose, prarandant pinigus abiem
kryptimis.
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REIKALINGA APYVARTA GEROS-ORUY-DIENOS

Reikalinga Apyvarta Geros-Ory-Dienos =
(Gery-Dieny Pajamy Dalis x Reikalingos
Sezono Pajamos) + Gery-Ory Dieny Skai€ius

Season Number darbalapyje 5 eilutés: Savininko Pajamy
Poreikis, Ziemos Fiksuotos I3laidos, Koncesijos/Nuomos
Mokestis, Reinvesticijos Poreikis, ir jy suma, Metinis Pelno
Poreikis. Tada padalinkite iS savo realistinés veiklos marzos, kad
gautumete Reikalingas Sezono Pajamas, padalinkite iS prekybos
dieny, kad gautuméte Reikalingg Vidutine Dienos Apyvarta, ir
pritaikykite savo gery dieny pajamy dalj (iS 3 skyriaus, kai jj
sukursite, arba 55-60%/virSutinio-tre¢dalio vietos rezervavimo
Zenklg auksciau), kad gautuméte Reikalingg Apyvartg Geros-
Ory-Dienos. 6 skaiCiai. UzraSykite juos ant kortelés ir prisekite
biure. Kiekvienas kainodaros sprendimas, kiekvienas personalo
sprendimas, kiekvienas ,ar mums Siandien atsidaryti"
sprendimas tikrinamas pries tg kortele.
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Season Number, Zingsnis Po Zingsnio

Sudékite Savininko Pajamy Poreikj, Ziemos Fiksuotas ISlaidas,
Koncesijos/Nuomos Mokestj ir Reinvesticijos Poreikj j Metinj
Pelno Poreik;.

a Padalinkite Metinj Pelno Poreikj iS savo realistinés veiklos
marzos, kad gautumeéte Reikalingas Sezono Pajamas.

a Padalinkite Reikalingas Sezono Pajamas i$ prekybos dieny,
kad gautuméte Reikalingg Vidutine Dienos Apyvarta.

u Pritaikykite savo gery dieny pajamy dalj Reikalingoms Sezono
Pajamoms, kad gautuméte Reikalingg Apyvartg Geros-Ory-
Dienos.

Vienas jspéjimas, nes Si klaida nuskandino kitaip gerai valdomas
veiklas: savininkai daznai apskaiCiuoja Season Number vieng
karta, vasario entuziazmo jkarstyje, ir tada niekada jo neperzidri,
keiCiantis iSlaidoms. Jei jusy koncesijos mokestis pakyla, jei
tiekéjas padidina kainas, jei imate didesne paskolg naujai
jrangai, Season Number pasislenka — ir jei jo neperskaiciuojate,
jas vairuojate link tikslo, kuris nebeatitinka realybeés.
Perskaiciuokite jj kiekvieng karta, kai keiCiasi pagrindiné islaidy
eiluté, ir tinkamai perskaiciuokite jj post-mortemo metu (18
skyrius), naudojant sezono tikruosius skaicius kaip kity mety
pradzios taska.

Sios savaités veiksmas: sukurkite savo Season Number
darbalapj naudodami tikruosius skai€ius, net apytiksliai. Jei dar
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neturite gery dieny pajamy padalijimo, naudokite 55—
60%/virSutinio-treCdalio vietos rezervavimo zenkla ir
jsipareigokite jj pakeisti savo Weather Revenue Index iki kito
skyriaus pabaigos. UZraSykite SeSis skaiCius ant vienos kortelés.
Ta kortele dabar yra svarbiausias dokumentas jasy planavimo
aplanke.
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APSKAICIUOTAS PAVYZDYS — SEASON NUMBER, 120 VIETY
PAPLUDIMIO RESTORANAS

Metiné

Pastabos

suma

Reikalingos savininko €65,000 Ka sezonas turi sumoketi
pajamos savininkui

Ziemos fiksuotos €38,000 Nuoma, draudimas,

iSlaidos (spalis— sandeéliavimas, pagrindinis
kovas) personalas

Koncesijos mokestis €22,000 Mokamas nesvarbu, geras ar

blogas sezonas

Reinvesticija (jranga, €15,000 Metinis atidéjimas, ne
struktara) vienkartinis

Reikalingas sezono €140,000 Auksciau esanciy suma
pelnas

Prekybos dienos 150 |skaitant ramias ir lietingas
(geguzé—rugsejis) dienas

Gery ory dienos 65 IS vietos pacios Weather
(vertinimas) Revenue Index

Reikalinga apyvarta, €1,850 70% sezono pelno + geros-

geros-ory diena ory dienos
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Pradzia

Susumuokite savo savininko pajamy poreikj, Ziemos fiksuotas
iSlaidas, koncesijos mokestj ir reinvesticijos poreikj | Metinj
Pelno Poreik;.

Padalinkite tg suma i$ savo realistinés veiklos marzos, kad
gautuméte Reikalingas Sezono Pajamas.

Padalinkite Reikalingas Sezono Pajamas i$ prekybos dieny,
kad gautuméte Reikalingg Vidutine Dienos Apyvarta.

Pritaikykite 55—60%/virSutinio-trec¢dalio vietos rezervavimo
Zenkla, kad jvertintuméte savo Reikalingg Apyvartg Geros-Ory-
Dienos.

UZzraSykite visus SeSis Season Number skaicius ant kortelés ir
prisekite biure.
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SKYRIUS 3

Oras Yra Jusy Tikrasis
Nuomotojas

Klimatas yra tai, ko tikimes, oras yra tai, kg
gauname.

— MARK TWAIN
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Jis mokate nuoma ar koncesijos mokestj tarybai ar Zemés
savininkui. Bet subjektas, kuris iS tikryjy nusprendzia, kiek pinigy
ateina pro josy duris bet kurig dieng, yra oras, ir, skirtingai nei
jusy nuomotojas, jis suteikia jums beveik jokio jspejimo ir jokio
bado dereétis. Kiekvienas papltdimio operatorius tai Zzino
intuityviai. Labai nedaugelis kada nors tai kiekybiskai jvertino. Tai
atotrukis, kurj Sis skyrius uzdaro.

Dauguma savininky instinktyviai traktuoja ,gerag org" kaip vieng
neaiskia kategorijg — sauléta, Silta, grazu — ir ,blogag ora" kaip
kitg. Tai nepakankamai tikslu, kad baty galima planuoti.
TemperatUra, véjas, kritulai ir sauléty valandy skaicius kiekvienas
skirtingai veikia sveciy skaiciy, ir kai kas, kas jauciasi, jog turéty
bati svarbu, taip néra, o kai kas, kas ignoruojama, yra labai
svarbu. Savininkai daznai jsitikine, kad debesuotas dangus
vienas pats nuzudo dieng, kai jy paciy duomenys rodo, kad
debesuoti, bet Silti ir sausi orai veikia beveik taip pat gerai kaip ir
pilnas saulés spindéjimas — o vejas, kurio niekas neseké,
pasirodo esgs vienintelis geriausias sveciy skaiciaus
prognozuotojas atviroje terasoje.

Jrankis tam iStaisyti yra Weather Revenue Index (WRI):
paprastas regresijos tipo baly skai¢iavimo modelis, sukurtas i$
jasy paciy kasos istorijos, sutampant su istoriniais ory
duomenimis jlsy vietai, idealiai per 3 sezonus, kad
neperprisitaikytumeéte prie vieneriy nejprasty mety. Jums nereikia
duomeny mokslininko. Jums reikia skaiciuoklés, josy dienos
sveciy ar pajamy kiekvienai prekybos dienai per pastaruosius 3
sezonus, ir atitinkamy dienos ory rodmeny — maksimalios
temperatdros, véjo greicio, krituliy milimetrais ir sauléty valandy
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skaiCiaus — paimty iS bet kokio vieSo ory archyvo artimiausiai
jasy stociai.

Stai metodas, penkiais Zingsniais. Pirma, i$vardykite kiekviena
prekybos dieng su jos tikrosiomis pajamomis (arba sveciais, jei
pajamos iSkraipytos kainy pokyciy tarp mety) ir keturiais ory
kintamaisiais. Antra, normalizuokite pajamas, kad paSalintuméte
savaités dienos efektus — lietingas SeStadienis ir lietingas
antradienis néra palyginami, todél iSreikSkite kiekvienos dienos
pajamas kaip tos savaités dienos sezoninio vidurkio procenta, o
ne kaip Zalig euro skaiCiy. Trecia, surtSiuokite duomenis pagal
kiekvieng ory kintamajj ir pazitrékite j pajamy modelj per
kvartilius — ar pajamos tolygiai mazéja augant véjo greiciui, ar
yra riba, kur jos staigiai krenta? Ketvirta, nustatykite 2 ar 3
kintamuosius su stipriausiu ir nuosekliausiu rySiu su pajamomis
— daugumoje atviry papladimio viety tai pasirodo esas véjo
greitis ir krituliy kiekis, temperatdrai svarbu maziau, nei tikisi
savininkai vir§ mazdaug 20°C, o sauléty valandy skaicius
svarbus daugiausia kaip lietaus tarpininkas, ne nepriklausomas
veiksnys. Penkta, sukurkite paprastg svertinj balg, 0-100, i5 ty
kintamuyjy, kalibruotg pagal josy paciy istorinius pajamy
diapazonus, ir jus turite WRI, kurj galite pritaikyti bet kokiai
prognozei, kad numatytuméte pajamy diapazong ateinanciai
dienai.
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Savo WRI Karimas, Penkiais Zingsniais

1 ISvardykite kiekvieng prekybos dieng su jos tikrosiomis
pajamomis ar sveciais ir keturiais ory kintamaisiais.

Normalizuokite kiekvienos dienos pajamas kaip tos savaités
dienos sezoninio vidurkio procenta.

SuraSiuokite duomenis pagal kiekvieng ory kintamayjj ir
paziurékite j pajamy modelj per kvartilius.

Nustatykite 2 ar 3 kintamuosius su stipriausiu, nuosekliausiu
rySiu su pajamomis.

Sukurkite svertinj 0—100 balg i$ ty kintamuyjy, kalibruotg pagal
jasy paciy istorinius pajamy diapazonus.

Pateikime iliustracinj pavyzd;j i$ papladimio griliaus su 3 sezony
duomenimis. Savininko pradiné prielaida buvo, kad temperatira
karalius — karSta diena, didelé diena. Kai skaiCiai buvo iS tikryjy
surdsiuoti, modelis papasakojo kitokig istorijg. Dienos virs 26°C
su véju iki 15 km/h vidutiniSkai sieke 118% tos savaites dienos
sezoninés normos. Dienos su vidutine 20-24°C temperatara ir
tokiu pat Zemu véju vidutiniSkai sieké 109% — vos atsilikdamos.
Bet dienos su bet kokia temperatdra su veju virs 25 km/h
vidutiniSkai sieké vos 71% normos, o dienos su daugiau nei 2mm
lietaus vidutiniSkai sieké 44%, nepriklausomai nuo temperatdros.
Atskleista hierarchija buvo: lietus visiSkai suzlugdo dieng, vejas
ja reikSmingai slopina, o temperatira virS gana kuklios ribos
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svarbi kur kas maziau, nei manyta, kai jau néra lietaus ir véjo.
Tas savininkas nerimavo del prognoziy, numatanciy 22°C pries
27°C, iS esmes triukdmo, tuo tarpu nepakankamai planuodamas
véjo prognozéems, kurios is tikryjy paaiskino didziajg dalj
skirtumo.

Kai turésite savo WRI, jis tiesiogiai grjZta j Season Number i§ 2
skyriaus: vietoj numanomos 55-60% virSutinio trecdalio pajamy
dalies, dabar turite tikrus istorinius pajamy diapazonus, susietus
su tikrais ory balais, kas leidZia sukurti kur kas tikslesne
Reikalingg Apyvartg Geros-Ory-Dienos ir atitinkamag Reikalingg
Apyvartg ribinémis ir blogomis dienomis. Jis taip pat maitina 4, 5
ir 6 skyrius — pajégumuy ribos, veiklos rezimai ir rota visi remiasi
WRI balu ateinanciai dienai, ne miglota ory prognozés
piktograma.

PraktiSkai tai reiSkia keisti, kaip skaitote prognoze. Nustokite
Zidréje j ,sauléta/debesuota” piktograma ir vieng temperatdros
skaiCiy. I1Straukite véjo greitj ir krituliy tikimybe konkreciai,
praleiskite juos per savo WRI svorius ir gaukite prognozuojamag
pajamy diapazona 48-72 valandas i$ anksto — tai tiksliai laikas,
kurio jums reikia Weather-Indexed Roster 6 skyriuje. Kelios
prognoziy paslaugos dabar sitlo valandinius véjo ir krituliy
duomenis nemokamai per API ar paprastg programeéle; jums
nereikia nieko sudétingo, tik nuoseklumo, ka tikrinate ir kada.

Vienas jspéjimas: jusy WRI bus triukSmingas pirmaisiais metais,
ypac jei 3 jusy istorijos sezonai apima vienerius tikrai nejprastus
metus — kars€io bangos vasarg ar liaciy vasara, kuri iSkraipo
vidurkius. Traktuokite pirmuosius metus kaip juodrastj, ne kaip
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tiesa, ir tobulinkite jj pridédami kiekvieno naujo sezono
duomenis. Iki tre€iyjy sekimo mety dauguma operatoriy pastebi,
kad jy WRI prognozuoja pajamy diapazonus per apytiksliai 10—
15% nuo tikryjy neisskirtinemis dienomis, o tai daugiau nei
pakankamai tikslu, kad baty galima planuoti personalg ir
pirkimus.

Sios savaites veiksmas: iStraukite 3 sezony dienos pajamas ir
sutapatinkite su istoriniais ory duomenimis savo vietai. Jums
nereikia baigti visos regresijos Sig savaite — tiesiog atlikite pirma
ir antrg zingsnj: sukurkite skaiciuokle ir normalizuokite pagal
savaités dieng. Vien tai tikriausiai atskleis model;j, kurio
nesitikéjote, taip pat, kaip nutiko savininkui auks¢iau pateiktame
pavyzdyije.

Svecigi
32+ (plateau)

18 22 26 30 Temp (°C)

VIETOS SAVO WEATHER REVENUE INDEX — SVECIY SKAICIUS
KYLA SU TEMPERATURA, TADA ISSILYGINA, KAl PATALPA PILNA
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Sig Savaite

a

IStraukite 3 sezony dienos pajamas ar svecius kiekvienai
prekybos dienai.

Sutapatinkite kiekvieng diena su keturiais ory kintamaisiais:
maksimalia temperatlra, véjo greiciu, krituliy kiekiu mm ir
sauléty valandy skaiCiumi.

Normalizuokite kiekvienos dienos pajamas kaip tos savaités
dienos sezoninio vidurkio procentg, kad paSalintuméte savaités
dienos efektus.

SurdSiuokite normalizuotus duomenis pagal kiekvieng ory
kintamajj ir pastebékite, kuris rodo staigiausig pajamy kritima.
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SKYRIUS 4

Good-Day Capacity Ceiling

Grandine tik tokia stipri, kaip jos silpniausia
grandis.

— ANGLUY PRIEZODIS
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Stai faktas, kuris keicia, kaip turétuméte mastyti apie visg savo
sezong: geriausiomis 30 dieny jus iS tikryjy nevaldote restorano,
kuris kartais tampa uzimtas. Jas valdote fiksuoto pajégumo vieta,
kuri atsitiktinai tarnauja maista, ir kiekvienas svecias, kurj
atsisakote geromis dienomis, néra atidétos pajamos — jos
dingusios. Jie negrjzta antradienj. Jie eina j beach klubg uz 200
metry smélyje, ir jus niekada nematysite ty pinigy, Sj sezong ar
galbat niekada, jei jie nusprendzia, kad tai jy nauja vieta.

Tai iS esmes skiriasi nuo visus metus dirbancio restorano
santykio su uzimtu vakaru. Miesto restoranas, pilnas SeStadien;,
gali pagrjstai tikétis, kad dalis to pertekliaus grj$ ramesn;j
treCiadienj. Papladimio veikla geriausiomis 30 dieny neturi
ramesnio treCiadienio, kur atidéti — tos 30 dieny yra visas
Zaidimas, o 2 skyrius nustaté, kad jos gali reikalauti generuoti
daugiau nei puse jlsy sezono pajamy. Taigi klausimas ,koks
mano tikrasis pajegumy taskas piko dieng" néra veiklos

smalsumas. Tai tiesioginis pajamy klausimas su euro skaiciumi.

Jrankis Cia yra Bottleneck Audit, ir jj atliekate konkreciai savo
uzimciausiam realistiniam SeStadieniui — ne vidutinei dienai, ne
létai dienai, dienai, kai viskas veikia visu grei€iu. Auditas eina per
kiekvieng etapa, kurj svecias praeina, ir matuoja jo maksimaly
tvary pralaiduma, nes jisy riba nustatoma ne pagal didZiausig
apribojima popieriuje, 0 pagal tai, kuris vienintelis etapas iS
tikryjy pirmiausia uzsikimsta praktikoje.

Praeikite pilng svecio kelione ir bent minimaliai fiksuokite keturis
dalykus: virtuvés iSeiga (pagrindinius patiekalus, kuriuos linija
fiziSkai gali pagaminti per valandg, esant pilnam personalui),
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vietas (svecius, kuriuos fizinés vietos gali apversti per valanda,
atsizvelgiant j vidutine stalo trukme), tualetus (tai skamba
trivialiai ir taip nera — papladimio vieta su nepakankamu tualety
pajéegumu sukuria eiles, kurios matomai atbaido naujus
atvykstanciuosius ir generuoja skundus, kurie daro daugiausiai
reputacijos zalos, todeél 17 skyrius tiesiogiai mini tualety
pajéeguma), ir kasg ar uzsakymy linijg (transakcijas, kurias
mokejimo taskas gali atlikti per valandg, prie ko grjSime detaliai
11 skyriuje).

Atlikite auditg taip. UZfiksuokite tikraja savo virtuves iSeiga per
praéjusio sezono uzimciausig istorine valandg — ne teorin;j
pajéguma, tikrus lekstes, kurios paliko linija. UZfiksuokite savo
viety apsisukimus tuo paciu buodu — bendras aptarnauty sveciy
skaiCius, padalytas i valandy, padalytas i$ viety skaiciaus.
UZfiksuokite savo tualety eilés ilgj piko metu, jei tokia yra, ir
jvertinkite prarastg klientdrg dél matomo atbaidymo (sveciai,
kurie mato ilgg eile ir tiesiog iSeina, apie ka personalas paprastai
turi anekdoty net be tiksly duomeny). Ir uzfiksuokite savo kasos
linijos transakcijas per valanda prie$ jos teorinj maksimuma.
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Bottleneck Audit, Zingsnis Po Zingsnio

Uzfiksuokite tikraja virtuves iseiga — lektes, paliekancias linija
— per praéjusio sezono uzimciausig istorine valanda.

Uzfiksuokite viety apsisukimus: bendras aptarnauty sveciy
skaiCius, padalytas i$ valandy, padalytas is viety skaiCiaus.

Uzfiksuokite tualety eilés ilgj piko metu ir jvertinkite prarasta
klientarg dél matomo atbaidymao.

UZfiksuokite kasos linijos transakcijas per valanda pries jos
teorinj maksimuma.

Bottleneck Audit — Four Stages

Virtuvé Vietos

180 patiekaly/val. 190 sveciy/val.
Tualetai Kasos Linija
Neriboja 189 sveciai/val. — eilé pirmoji

ETAPAS, KURIS PIRMIAUSIA ISSILIEJA | MATOMA EILE, NUSTATO
TIKRAJA RIBA — NE MAZIAUSIA SKAICIY POPIERIUJE
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Pateikime iliustracinj paviljong su 220 viety. Virtuvés iSeiga pilno
piko personalo metu: 180 pagrindiniy patiekaly per valanda.
Vietos, esant vidutinei 70 minuciy stalo trukmei maisto sveciams:
apytiksliai 190 sveciy per valandg pilnu apsisukimu. Tualetai:
neuzfiksuota eilé iki 6 vienety Siam viety skaiciui, taigi Siuo metu
neriboja. Kasos linija: 2 kasos taskai, kiekvienas atlikdamas
apytiksliai 45 transakcijas per valanda prie vienetu paremto
papladimio meniu, taigi 90 transakcijy per valandg kartu — o jei
vidutinis transakcijos dydis yra 2,1 svecio, tai apie 189 svecius,
aptarnautus per valanda kasoje. Popieriuje vietos (190/val.) ir
kasa (189/val.) atrodo panasiai, o virtuve (180/val.) atrodo
griez€iausias apribojimas. Bet realaus pasaulio auditas Siame
paviljone nustaté, kad eilé kasoje pradéjo formuotis mazdaug 40
minuciy anksciau nei prie virtuvés linijos tikrg piko SeStadien] —
nes kasos transakcijos susigrupuoja konkrec€iuose uzsakymy
pikuose (atvykimo bangos, po-maudymosi antplidis), o ne
pasiskirsto tolygiai per valanda, kaip virtuvés iSeiga. Nominallds
skaiCiai saké, kad virtuvé buvo riba; stebéta realybé sake, kad tai
buvo kasa, bent atvykimo bangy metu.

Tai pagrindiné Bottleneck Audit pamoka: jasy riba néra jlsy
maziausias teorinis pralaidumo skaicius, tai bet kuris etapas,
kuris pirmiausia iSsilieja j matoma eile, kai iS tikryjy stebite piko
valandg su chronometru ir aplanku. Atlikite Sj auditg asmeniskai,
tikrg piko diena, stovédami prie kiekvieno etapo bent 60
nenutrakstamy minuciy, nes popieriuje pajégumy jverciai
nuosekliai klaidingi, dazniausiai nepakankamai jvertindami, kaip
nelygiai paklausa susigrupuoja per valanda, o ne tolygiai
pasiskirsto.
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Kai Zinote savo ribojantj apribojima, turite 3 atsakymus, ir Si
knyga aprepia visus 3 velesniuose skyriuose. Galite pakelti ribg
konkreciai ribojanCiame taske — papildomg kasos taska, ne
papildoma viréja, jei kasa yra jusy apribojimas (11 skyrius).
Galite valdyti paklausa j turima ribg — rezervacijos ar minimalios
sumos sistemg premium erdvei, kuri paskirsto banga (10
skyrius), ar renginiu paremta paklausa, perkelta j krastines
savaites (15 skyrius). Arba galite priimti ribg ir kainoti pagal jg —
nes jei is tikryjy negalite aptarnauti daugiau nei 190 svecCiy per
valanda piko metu, vienintelis likes svertas tos valandos
pajamoms didinti yra vidutinis uzsakymas, ne apimtis, kas turéety
formuoti jisy meniu inZinerijg (8 skyrius) ir gérimy strategija (9
skyrius) konkreciai nustatytoms piko valandoms.

Skaicius, kurj Sis skyrius turéty jums palikti, yra konkretus: josy
iSmatuota, stebéta, chronometru patvirtinta piko valandos
pralaidumo riba, ir kuris vienintelis etapas ja sukelia.
Padauginkite tg ribg iS savo realistiniy piko valandy per dieng ir
palyginkite su Reikalinga Apyvarta Geros-Ory-Dienos iS savo
Season Number darbalapio. Jei jusy riba fiziSkai negali generuoti
to skaiCiaus net su tobulu vidutiniu uzsakymu, jus radote
skubiausig strukttrine problema savo versle, ir geriau jg rasti
skaiCiuokleje kova, nei atrasti kaip nepaaisSkinamg pajamy
trakuma rugpjatj.

Sios savaités veiksmas: pasirinkite uzimd&iausia realistinj
Sestadien] iS praéjusio sezono duomeny, ir jei negalite atlikti
gyvo audito iki kito sezono, bent jau atkurkite jj iS savo POS laiko
zymy — iStraukite valandinius transakcijy skaicius, valandinius
svecius ir valandinius virtuvés biliety laikus tai dienai ir

33



nustatykite, kur atotrakis tarp paklausos ir pralaidumo buvo
didZiausias. Tas atotrtkis yra jasy ribojantis apribojimas, ir tai
pirmas dalykas, kurj reikia taisyti, pries taisant bet kg kitg.

lgyvendinimas

Pasirinkite uzimciausia realistinj SeStadien; iS praéjusio sezono
duomeny.

Atlikite Bottleneck Audit gyvai bent 60 nenutrakstamy minuciy
kiekviename etape: virtuve, vietos, tualetai ir kasa.

Arba, jei negalite jo atlikti gyvai dar, atkurkite valandinius
transakcijy skai€ius, svecius ir virtuvés biliety laikus iS savo
POS.

Nustatykite, kuris vienintelis etapas pirmiausia iSsilieja |
matoma eile, ne tik maziausig teorinj pralaidumo skaiciy.

Padauginkite to etapo ribg iS savo realistiniy piko valandy ir
palyginkite su savo Reikalinga Apyvarta Geros-Ory-Dienos.
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SKYRIUS 5

Projektavimas Piko Metu,
Personalas Vidurkiui

Planali yra niekas, planavimas yra viskas.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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|sivaizduokite papladimio grilj geriausia mety SeStadienj — eilé
uz kopy tvoros, kiekvienas stalas apsisukantis — valdomas
virtuves ir rotos, sukurtos batent tai dienai. Dabar jsivaizduokite
tg pacia virtuve ir rotg paprastg antradienj po 3 savaiciy,
pustuste, atlyginimams kraujuojant pries dalj pajamy. Ta
prieStara yra ta, j kurig galiausiai atsitrenkia kiekvienas
papladimio operatorius. Statykite savo virtuve, vietas ir komanda
savo geriausiai dienai — 400 sveciy, pilna saulé, jokio vejo — ir
jis mokate uz tg pajégumag 100 vidutiniSky dieny, kai atvyksta
150 sveciy, kraujuojant darbo jegos kaing prie$S pajamas, kurios
to negali atlaikyti. Statykite vietoj to vidutinei 150 sveciy dienai, ir
savo 30 geriausiy dieny, dieny, kurios nesa jasy Season
Number, jas esate pajégumy ribojami tiksliai taip, kaip aprasyta 4
skyriuje, atsisakydami sveciy, kurie turéjo padaryti jisy metus.

Neé vienas kraStutinumas neveikia, ir dauguma savininky, kurie
jauciasi jstrige, yra jstrige, nes bando pasirinkti vieng fiksuotg
konfiguracija, vietoj to, kad priimty, jog tikras atsakymas yra
sistema, kuri keiCia formg priklausomai nuo dienos. Tai Mode
Ladder paskirtis: 3 atskiros, iS anksto apibréztos veiklos
konfiglracijos, kiekviena su savo sveciy tikslu, rota ir meniu, tarp
kuriy jasy verslas persijungia pagal WRI numatytg paklausg tam
tikrai dienai, sprendziama 48 valandas iS anksto, naudojant orais
paremtg prognozavima iS 3 skyriaus, ir patvirtinama tos dienos
ryta, naudojant rotos mechanikas isS 6 skyriaus.

Mode Vienas yra Baseline. Tai jisy Zemiausia gyvybinga
prekybos konfiglracija — pakankamai personalo ir meniu, kad
atidarytuméte saziningai ir gerai aptarnautuméte, bet sukurta
ramiai iki vidutiniSkai dienai, apytiksliai apatinei jusy prekybos
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dieny pusei pagal numatytas pajamas. Meniu yra jasy pilnas
pagrindinis asortimentas. Personalas yra juasy minimali saugi
komanda virtuvéje, saléje ir kasoje. Vietos yra jusy standartinis
plotas, jokiy papildomy zony neatidaryta.

Mode 2 yra Standard-Peak. Tai aktyvuojasi dienai, kurig jasy
WRI numato kaip gera-iki-stiprios, apytiksliai kitas lygis virs
Baseline — galbat jasy vidurinis 30-40% dieny pagal numatytas
pajamas. Personalas didéja su papildoma salés ir kasos danga,
ypac ties apribojimu, nustatytu jasy Bottleneck Audit metu.
Papildomos viety zonos, jei tokiy turite, atsidaro. Meniu gali
pridéti nedidelj skaiciy didelio pralaidumo specialiyjy patiekaly,
kurie keiCia sudétinguma j greitj.

Mode 3 yra Full-Peak. Tai rezervuota jusy WRI virSutiniam lygiui
— mazdaug trisdeSimciai dieny per sezong, kurios, pagal 2
skyriaus Season Number, gali nesSti daugiau nei puse jusy
pajamy. Cia kompromisas tampa tikras: pilnas personalas
kiekviename apribojimo tasSke, nustatytame Bottleneck Audit
metu, visos papildomos zonos atidarytos, ir, svarbiausia, meniu
daznai susitraukia, o ne plecCiasi — trumpesné, greitesné,
didesnio pralaidumo ,piko kortelé", keiCianti dalj jvairovés j greitj,
kuris saugo jusy pajégumy ribg, nes Siomis dienomis
aptarnavimo greitis pats savaime yra pajamy svertas, ne vien
kaSty kontrolé. Savitarnos ar tik-prie-baro zonos gali visiSkai
jsijungti Siuo rezimu, nukreipiant svecius nuo staly aptarnavimo
konkreciai, kad apsaugoty kasos ir virtuvés pralaidumg esamais
tariais.
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The Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 1S ANKSTO SUKURTI REZIMAI, KIEKVIENAS ZINGSNIS
AUKSTYN PERSONALO, VIETY IR MENIU — SUKELIAMI WRI
BALO, NE IMPROVIZUOJAMI DIENOS METU

Perjungimo tarp reZimy salyga yra jusy WRI balas pries i§ anksto
sutartas ribas, nusprestas iS anksto, ne improvizuotas akimirkoje.
Nustatykite ribas Plano fazés metu (1 skyrius), naudodami savo
Season Number pajamy diapazonus (2 skyrius), sudéliotus pries
jasy WRI (3 skyrius): pavyzdziui, WRI Zemiau 45 sukelia
Baseline, 45—-70 sukelia Standard-Peak, vir§ 70 sukelia Full-
Peak. Siy skaiciy fiksavimas i§ anksto yra tai, kas leidZia 48
valandy iki dienos rotos skambutj 6 skyriuje — niekas
ketvirtadienj nespélioja, ar SeStadienis ,jauciasi" uzimtas; jie
skaito balg pries riba, kuri buvo nustatyta prieS menesius, kai visi
turéjo laiko aiskiai pagalvoti.
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Pateikime iliustracinj 300 viety beach klubg su trimis taip
sukurtais rezimais. Baseline valdo pagrindine 14 zmoniy
komanda visose stotyse, standartinj 180 viety plotg, pilng meniu,
ir vidutiniSkai pasiekia 140 sveciy dienomis, kai naudojamas —
apytiksliai 55% sezono prekybos dieny. Standard-Peak valdo 21
darbuotojg, atidaro 60 viety papildoma terasa, ir vidutiniSkai
pasiekia 260 sveciy apie 30% prekybos dieny. Full-Peak valdo
29 darbuotojus, atidaro visas 300 viety plius tik-prie-baro
palydovinj stendg prie jejimo, sutrumpina meniu iki dvylikos
greitai judanciy punkty, ir vidutiniSkai pasiekia 410 svecCiy
mazdaug 15% prekybos dieny — kas, esant Sio klubo vidutiniam
uzsakymui, yra tiksliai segmentas, generuojantis neproporcinga
pajamy dalj, kurig numaté Season Number darbalapis. Kritine
disciplina yra ta, kad Sio klubo savininkas nekomplektuoja Full-
Peak lygio personalo Standard-Peak dienomis ,bet kokiu atveju”
— tas instinktas, daznas tarp nervingy pirmojo sezono
operatoriy, yra tiksliai tai, kas mazina marzg dienomis, kurioms
to nereikia.

Mode Ladder veikia tik tuo atveju, jei kiekvieno rezimo meniu,
rota ir viety konfigaracija is tikryjy iS5 anksto sukurta, ne
improvizuota. UzraSykite kiekvieng rezima kaip vieno puslapio
veiklos kortele: sveciy tikslas, personalo skaicius ir stoCiy
priskyrimas, viety planas, meniu sgrasas, ir bet kokia jranga ar
zona, kuri jsijungia ar iSsijungia. Laminuokite jas. ISkabinkite ten,
kur pamainos vadovas tikrina salyga. Visa esme ta, kad kai WRI
balas ateina ketvirtadien] SeStadieniui, sprendimas — koks
rezimas, kokia rota, koks meniu — uztrunka 5 minutes, nes
mastymas jau jvyko vasatrj.
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Vienas dalykas, kurj savininkai nuolat nepakankamai vertina:
disciplina sumazinti rezima, ne tik jj padidinti. EmociSkai lengva
pereiti iS Baseline j Full-Peak, kai prognozuojama kars€io banga
— visi susijaudine. Kur kas sunkiau atitraukti Standard-Peak rotg
atgal j Baseline, kai ketvirtadienio prognoze pasirodo blogesnée
nei antradienio, nes personalui jau pasakyta, kad jie dirba, ir
niekam nepatinka priimti tokj sprendimg. Bet visa Mode Ladder
finansiné logika zlunga, jei tik kylate ir niekada nesumazinate,
todel jtraukite sumazinimg j savo komandos susitarimg nuo
pirmos dienos (6 skyrius aprepia tiksliai, kaip tai padaryti
nepakenkiant moralei).

Sios savaités veiksmas: nubraiZykite savo 3 rezimo korteles ant
popieriaus, net apytiksliai. Kiekvienai uzraSykite sveciy tiksla,
personalo skaiciy, ir vieng viety ar meniu pakeitima, kuris jg
skiria nuo Zemesnio rezimo. Tada perzvelkite praéjusio sezono
dienos sveciy duomenis ir jvertinkite, koks dieny procentas baty
patekes j kiekvieng reZzimg — tas padalijimas i$ karto pasako, ar
jasy dabartiné viena fiksuota konfiglracija buvo perstatyta ar
nepakankamai sukurta daugumai jasy prekybos kalendoriaus.
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THE MODE LADDER — 3 VEIKLOS REZIMAI, VIENA VIETA

ReZimas Salyga Sveciai Rota Meniu
Ramus Zemiau 20°C ki 60 Tik Pilnas
ar lietus pagrindiné meniu
komanda
Normalus 20-27°C, 60— Pagrindine + Pilnas
sausas 180 pirmas flex meniu
lygis
Pikas 27°C+, 180- Pagrindiné + Trumpas
sausas, 400 visi flex piko
savaitgalis lygiai meniu
Pradzia

Nubraizykite savo 3 rezimo korteles — Baseline, Standard-
Peak, Full-Peak — kiekvieng su sveciy tikslu ir personalo
skaiciumi.

Kiekvienam rezimui uZraSykite vieng viety ar meniu pakeitima,
kuris jj skiria nuo Zemesnio rezimo.

Nustatykite WRI ribas i§ anksto, kurios sukelia kiekvieng
rezima, o ne nuspreskite diena.

Jvertinkite, koks praéjusio sezono prekybos dieny procentas
baty patekes j kiekvieng rezima.
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SKYRIUS 6

Weather-Indexed Roster

Tikekis geriausio, planuok blogiausiam.

— SENAS JURININKY PRIEZODIS
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Rota, sukurta jprastu bodu — nustatyta 6 savaites iS anksto, ta
pati komanda kiekvieng SeStadienj nepriklausomai nuo salygy —
yra rota, sukurta verslui, kurio i$ tikryjy nevaldote. Dabar turite
jrankius padaryti geriau: Weather Revenue Index iS 3 skyriaus
numato paklausa, o Mode Ladder i$ 5 skyriaus apibréZia, kokio
personalo reikia kiekvienam paklausos lygiui. Sis skyrius yra ten,
kur Sie 2 dalykai virsta tikru veikiancCiu grafiku, su kuriuo jasy
komanda gali gyventi.

Metodas yra Weather-Indexed Roster, ir jo pagrindinis
mechanizmas paprastas: pamainos patvirtinamos 48 valandas i$
anksto pagal WRI prognoze tai dienai, ne fiksuojamos savaitémis
iS anksto ir ne sprendziamos tos dienos ryta. 48 valandos yra
saldus tasSkas daugumai viety — pakankamai arti, kad ory
prognozé baty pagrjstai patikima (prognozeés per 48 valandas
Zymiai tikslesnés nei 5 ar 7 dienos prognozés, ypac vejo ir
lietaus kintamiesiems, kuriuos josy WRI vertina labiausiai), ir
pakankamai toli, kad josy komanda iS tikryjy galéty planuoti savo
gyvenimus, susitarti dél vaiky priezidros, ar paimti pamaing kitur
diena, kai jus jy nekviecCiate.

Struktarizuokite savo komandg j 3 lygius. Pagrindinis lygis yra
jasy fiksuotas pagrindas — personalas, suplanuotas kiekvieng
prekybos dieng nepriklausomai nuo rezimo, padengiantis
Baseline reikalavimus. Sis lygis turi garantuotas valandas ir yra
jisy Returner Rate strategijos stuburas 7 skyriuje. Flex lygis
patvirtinamas 48 valandas i$ anksto Standard-Peak ir Full-Peak
dienoms — tai darbuotojai, kurie Zino, kad yra rotoje visam
sezonui su nustatytu numatomy pamainy skaiciumi, bet
konkrecios dienos susitvirtina 48 valandy cikle. On-Call lygis yra
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mazesnis rezervas, patvirtinamas net iki 24 valandy i$ anksto,
naudojamas tik Full-Peak antplidziams padengti ar paskutinés
minutés Pagrindinio lygio nebuvimams, ir kompensuojamas
konkreciai uz tg lankstuma.

Saziningumo problema yra reali, ir tai prieZastis, kodél dauguma
bandymuy su orais lanksciu rotos planavimu Zlunga: jei flex-lygio
personalas jauciasi nuolat neapibréztas dél to, ar dirba, ar
uzsidirba pakankamai, ar traktuojamas savavaliSkai, jds juos
prarasite sezono viduryje, tiksliai tada, kai juos pakeisti
sunkiausia. ISspreskite tai rasytiniu komandos susitarimu, sutartu
pries prasidedant sezonui, apimanciu keturis dalykus. Pirma,
minimalus garantuotas pamainy skaiCius per savaite flex-lygio
personalui nepriklausomai nuo rezimo, kad niekieno pajamos
nenukristy iki nulio per Baseline dieny serija. Antra,
kompensacijos priedas On-Call lygiui — fiksuotas uzmokestis ar
mokeéjimas uz prieinamumo langa, atskirai nuo dirbty valandy,
nes prieinamumas pats savaime kazko vertas ir turéty bati taip
apmokamas. Trecia, aiski, sgZininga taisykle, kaip flex pamainos
paskirstomos, kai Full-Peak dienai reikia daugiau ranky, nei vien
flex lygis suteikia — vyresniSkumas, rotacija, ar uzsiregistravimo-
pirmasis sistema, kurig jusy komanda mieliau renkasi, bet
nuspresta vieng karta ir taikoma nuosekliai, 0 ne improvizuojama
pamaina po pamainos. Ketvirta, aiSkus stand-down protokolas:
jei pamaina patvirtinta, o tada prognozé pablogéja pakankamai,
kad sumazinty rezima, koks jspéjimas ir kokia kompensacija, jei
kokia, taikoma sumazintai flex ar on-call pamainai.
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Komandos Susitarimas, 4 Punktai

Nustatykite minimaly garantuotg pamainy skaiciy per savaite
flex-lygio personalui, nepriklausomai nuo rezimo.

a Nustatykite kompensacijos priedg On-Call lygiui, atskirai nuo i$
tikryjy dirbty valandy.

a Susitarkite dél aiskios, nuoseklios taisyklés papildomy flex
pamainy paskirstymui Full-Peak diena.

u UZraSykite aiSky stand-down protokola: jspéjimo laikotarpis ir
kompensacija atSauktai patvirtintai pamainai.

Tas ketvirtas punktas svarbesnis, nei atrodo. Teisiniai minimalaus
jspéjimo terminai atSaukti patvirtintg pamaing skiriasi
priklausomai nuo jurisdikcijos, ir kai kuriose Europos Salyse
patvirtinta pamaina, atSaukta su trumpu jspéjimu, teisiSkai
reikalauja dalinés ar pilnos kompensacijos nepriklausomai nuo
to, kas is tikryjy nutinka su oru — patikrinkite savo vietines
taisykles pries kuriant 48 valandy cikla, nes WRI valdoma rota,
pazZeidzianti minimalaus jspéjimo jstatyma, yra ne sistema, o
atsakomybeé. |traukite savo kompensacijg sumazintoms
pamainoms j Season Number darbo jégos kasty eilute nuo pat
pradZiy, o ne traktuokite kaip neplanuotg islaidag, kai ji atsitinka.

Pateikime iliustracine 90 Zmoniy sezoninge komanda,
struktdrizuotg kaip 35 Pagrindiniai, 40 Flex ir 15 On-Call.
Baseline dieng dirba tik Pagrindiniai — 14 darbuotojy pagal 5
skyriaus pavyzdj. Standard-Peak dieng, patvirtintg ketvirtadien]
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SeStadieniui, Pagrindiniai plius rotuojantis Flex pogrupis padidina
bendrg skaiciy iki 21. Full-Peak dieng Pagrindiniai, visi
suplanuoti Flex, ir iSkvietimas j On-Call padidina bendrg skaiciy
iki 29. Per 130 dieny sezong su rezimo padalijimu, jvertintu 5
skyriuje (apytiksliai 55% Baseline, 30% Standard-Peak, 15%
Full-Peak), Flex-lygio personalas Siame iliustraciniame modelyje
vidutiniSkai dirba apie 3,1 patvirtintos pamainos per savaite, o ne
pastovy skaicCiy, su komandos susitarimo garantuotu minimumu,
nustatytu 2 pamainoms per savaite, kad niekas nenukristy
Zemiau pragyvenimo ribos net per blogo oro serija.

Mechaniné pusé taip pat svarbi. Jtraukite 48 valandy patvirtinima
] bet kokj planavimo jrankj, kurj jisy komanda jau nhaudoja —
dauguma Siuolaikiniy personalo planavimo ir su POS susiety
sistemy palaiko salygines ar juodrastines pamainas, kurios
konvertuojamos | patvirtintas su pranesSimu, kas kur kas
patikimiau nei WhatsApp grupés Zinute, siunciama nenuosekliu
laiku. Siyskite patvirtinimus tuo paciu laiku kiekvieng ciklg —
tarkime, kiekvieng ketvirtadienj 14:00 ateinanCiam SeStadieniui-
sekmadieniui, kiekvieng sekmadienj 14:00 ateinanCiam
treCiadieniui-ketvirtadieniui, jei prekiaujate savaités viduryje —
kad jusy komanda tiksliai Zinoty, kada tikrinti, 0 ne nerimastingai
atnaujinty grupes pokalbj.

Teisingo Sio dalyko atlikimo nauda pasirodo tiesiogiai jlsy
Season Number: darbo jégos kaina kaip pajamy procentas turéty
bati reikSmingai Zemesné ir stabilesné orais valdomoje rotoje nei
fiksuotoje, nes nemokate Full-Peak atlyginimy Baseline
dienomis, ir nesiblaSkote ieSkodami paskutinés minutés dengimo
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(daznai uz premijag, per agenttros personalg), kai neplanuota
Full-Peak diena jus uZklumpa nepasiruosusius.

Sios savaités veiksmas: nubraizykite savo 3 lygiy strukttrg —
Pagrindinis, Flex, On-Call — su apytiksliu darbuotojy skaiCiumi
kiekvienam, ir uzrasykite 4 punkty komandos susitarimg
(minimalios garantuotos valandos, on-call priedas, paskirstymo
taisyklé, stand-down protokolas) kaip vieno puslapio dokumenta.
Pries jj finalizuojant, patikrinkite savo vietines minimalaus-
jspéjimo-pamainos-atSaukimui taisykles, nes vien tas
patikrinimas gali jus iSgelbéti nuo rotos sistemos karimo, kurig
tekty atSaukti sezono viduryje.

Sig Savaite

Nubraizykite savo 3 lygiy struktirg — Pagrindinis, Flex, On-Call
— su apytiksliu darbuotojy skai€iumi kiekvienam.

e

UzraSykite 4 punkty komandos susitarimg: minimalios
garantuotos valandos, on-call priedas, paskirstymo taisykle,
stand-down protokolas.

Patikrinkite savo vietines minimalaus-jspéjimo-pamainos-
atSaukimui taisykles prie$ finalizuojant 48 valandy patvirtinimo
ciklg.

Nustatykite fiksuotg savaitinj laikg pamainy patvirtinimams
siysti, kad komanda tiksliai zinoty, kada tikrinti.
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Sesiasdesimties Zmoniy
Samdymas Per 6 Savaites

Pasodink tinkamus Zmones j autobusa.

— JIM COLLINS
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Kiekvienas kitas verslas Sios knygos auditorijoje susiduria su
samdymo problema, kuri vystosi palaipsniui — laisva vieta Cia,
nauja pareigybé ten. Jas susiduriate su kazkuo artimu karinei
mobilizacijai: statote visg veiklos komandg beveik iS nulio,
apmokote juos iki standarto, pakankamo mokanciai publikai, per
apytiksliai 6 savaiciy langg tarp rimto samdymo pradzios ir
sezono reikalavimo pilnam pasiruoSimui. Padarykite tai
neteisingai, ir kiekviena kita Sios knygos sistema — Mode
Ladder, Weather-Indexed Roster, Bottleneck Audit — sukurta ant
komandos, kurios néera arba kuri nepasiruoSusi.

Vienintelis didZiausias svertas Siame visame skyriuje, didesnis
nei bet koks samdymo kanalas ar pokalbio technika, yra josy
Returner Rate: praéjusio sezono komandos procentas, grjZztantis
§j sezona. Jis prognozuoja pelningg sezong patikimiau nei
beveik bet kuris kitas vienas rodiklis, prieinamas vasarj, nes
aukstas Returner Rate reiSkia, kad jusy Full-Peak reZzimo rota
apkomplektuota Zmonémis, kurie jau Zino kasos sistema, jau
Zino virtuvés linijos ritma, ir jau zino, kaip judeti per 400 sveciy
SesStadienj be mokymosi kreivés, valgancios jusy piko dienas —
tiksliai tas dienas, nuo kuriy Season Number labiausiai priklauso.

Siekite bent 50% Returner Rate, ir laikykite viskg virs 65% puikiu.
Zemiau 35% jus turite struktarine iSlaikymo problema, verta
spresti prieS sprendziant samdymo apimties problema, nes joks
gudrus sausio samdymas nekompensuoja komandos, kuri 70%
nauja kiekvieng sezong — mokésite mokymosi kreivés kaing,
létesniu aptarnavimu ir daugiau klaidy, tiesiog per pacias
vertingiausias savaites.
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Samdymo tvarkarastis prasideda kur kas anksciau, nei dauguma
savininky mano, ir tai antra Sio skyriaus pamoka: pavasario
samdymas yra Plano fazes veikla, prasidedanti Ziemos gilumoje,
ne Sprintui-artima skuba balandj. Pradékite sausj su savo
sugrjztanciaisiais. Susisiekite su kiekvienu praéjusio sezono
darbuotoju tiesiogiai ir asmeniSkai — ne grupinis el. laiSkas — ir
gaukite tvirtg taip ar ne per 3 savaites, nes sugrjztantysis,
negirdéjes is jusy iki vasario pradzios, manys, kad nenorite jo
atgal, ir priims kitg pasidlyma. Sis vienas zingsnis, atliktas anksti
ir asmeniskai, yra didziausias pacio Returner Rate variklis;
savininkai, kurie laukia iki kovo susisiekti su sugrjztanciaisiais,
rutiniSkai mato savo rodiklj Zlungant vien dél delsimo, ne dél
kokio realaus Sirdies pasikeitimo tarp personalo. Apsvarstykite
paviljono savininke, kuri mane, kad visa jos salés komanda
tiesiog ,zinos", kad ji laukiama atgal, ir atidéjo skambinima iki
kovo pabaigos — kol ji galiausiai apskambino, 4 jos stipriausi
sugrjztantieji jau buvo priéme pasitlymus kitur, ne todél, kad jie
labiau mégo tuos darbus, o todél, kad niekas jy pirmiau
nepaklauseé.

Iki vasario pradzios jus Zinote savo sugrjztanciyjy skaiciy ir
likusig spraga. Paleiskite savo rekomendacijy programa is karto
— reikSminga premija (iliustraciniu budu, 150-250 €, mokama po
to, kai rekomenduotas darbuotojas baigia nustatytg bandomajj
laikotarpj, tarkime, 4 dirbtas savaites), mokama bet kuriam
esamam ar sugrjztanciam darbuotojui, rekomendavusiam
darbuotoja, kuris pasilieka. Rekomendacijy Saltinio darbuotojai
nuosekliai lenkia atvirosios rinkos darbuotojus iSlaikymu per
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sezonag, nes jie atvyksta jau turédami socialinj ry§j ir drauga,
investuoty j jy sekme.

Likusiai spragai vykdykite grupinius pokalbius, o ne vienas-pries-
vieng nuoseklius pokalbius — papladimio veiklai, samdangciai
deSimtis daugiausiai pradinio-vidutinio lygio pareigybiy, grupiniai
8 iki dvylikos kandidaty pokalbiai vienu metu, vykstantys per 90
minuciy su grupiniy uzduodiy ir trumpy individualiy pokalbiy
miSiniu, leidZia jums jvertinti komandos tinkamuma ir bendravimag
po lengvu spaudimu kur kas greiciau nei individualQs pokalbiai, ir
leidZia jums padaryti pasitlymus visai kohortai per dienas, o ne
savaites. Planuokite maZdaug 3 iki 4 tokias sesijas per vasarj ir
kova, kad samdytuméte didZiajg dalj likusio darbuotojy skaiciaus.

Buastas nusipelno savo eilutes, jei jusy vieta yra ten, kur
sezoninis personalas negali pagrjstai kasdien atvykti — tikrai
daznas apribojimas papludimio ir ezero vietose toli nuo to, kur is
tikryjy gyvena jauni sezoniniai darbuotojai. Jei galite pasialyti ar
tarpininkauti bendram bastui, net kukliai, tai reikSmingai iSplecia
jasy samdymo baseing uz tiesioginés vietinés populiacijos riby ir
daznai yra lemiamas veiksnys stipriam kandidatui, renkantis tarp
jasy pasialymo ir konkurento.

Tada ateina suspausta mokymo savaite, paprastai paskutiné
savaité prie$ atidaryma, kur ménesiai normalaus restorano
jvedimo kreives turi jvykti per 5 ar 6 dienas. Struktarizuokite jg
tikslingai, o ne leiskite jai tapti bendra orientacija: pirma diena yra
sistemos ir sauga (POS, virtuvés sauga, atidarymo/uzdarymo
proceddros); antra ir treCia dienos yra stoties-specifinis techninis
mokymas su sugrjztanciuoju, susietu su kiekvienais 2 ar trimis
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naujais darbuotojais kaip mentorius, kas yra vienintelis didziausio
poveikio jasy sugrjZtanciyjy panaudojimas be jy paciy darbo;
ketvirta diena yra pilnas sausas bandymas, idealiai su tikrais
(nuolaidiniais ar dovanotais) sveciais, vykdant tikrg Baseline
rezima is jusy Mode Ladder; penkta diena yra apibendrinimas ir
taisymo pravaziavimas pries atidarant duris is tikryjy.

Pateikime iliustracinj 60 Zmoniy komandos tiksla vidutinio dydzio
beach klubui. Jei sausio kontaktavimas uZztikrina 28
sugrjztanciuosius (47% Returner Rate prie$ 60 Zmoniy
ankstesnio sezono baze), spraga yra 32. Rekomendacijos,
veikiancios apie 40% paraisky iki vasario pabaigos, gali duoti 13
darbuotojy. 2 grupinio pokalbio sesijos kovag, semiancios i$
atvirosios rinkos paraisky ir vietiniy darbo skelbimy, uzpildo
likusius 19. Visi 60 patvirtinti iki balandZio pradZzios, paliekant
pilnas 3 savaites prie§ mokymo savaite popierizmui, uniformy
dydziams ir komunikacijai prieS atvykimg — o ne chaotiSka
paskutinés savaités skuba, kuri nutinka, kai pats samdymas
uztrunka iki pat atidarymo.

Sios savaités veiksmas, nepriklausomai nuo to, koks Siuo metu
ménuo: jei dar to nesekate, apskaiciuokite praéjusio sezono
Returner Rate dabar i§ savo paciy algalapio jraSy — darbuotojuy,
dirbusiy ir §j naujausig sezona, ir ankstesnj, skaicius, padalytas
iS Sio naujausio sezono bendro darbuotojy skaiCiaus. Uzrasykite
tg skaiciy. Tai jasy pradinis pagrindas, ir jo gerinimas yra
vienintelis didZiausio poveikio samdymo projektas, prieinamas
jums pries kitg sezona.
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Pradzia

Apskaiciuokite praéjusio sezono Returner Rate i algalapio:
sugrjztanciyjy skaicius, padalytas iS bendro darbuotojy
skaiCiaus.

Susisiekite su kiekvienu praéjusio sezono darbuotoju tiesiogiai
ir asmeniskai, siekdami tvirto taip ar ne per 3 savaites.

Paleiskite rekomendacijy premijos programa (iliustraciniu badu
150-250 €, mokama po nustatyto bandomojo laikotarpio)
likusiai spragai.

Suplanuokite 2 iki 3 grupinio pokalbio sesijas po aStuonis iki 12
kandidaty per vasarj ir kova.

Struktarizuokite suspausta mokymo savaite: sistemos ir sauga,
stoties mokymas su sugrjZztanciuoju mentoriumi, sausas
bandymas, tada apibendrinimas.
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SKYRIUS 8

Smelis, Druska Ir Saule: Meniu
InZinerija Papladimiui

Paprastumas yra galutinis sudetingumas.

— LEONARDO DA VINCI
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Meniu, kuris veikia valgomajame, Zlunga papltadimyje, ir jis
Zlunga del priezasciy, neturinCiy nieko bendra su skoniu. Karstis
vienu metu degraduoja maistg ir kantrybe. Véjas iSsklaido
servetéles, meniu ir bet kg, patiekiama atvirai. Smeélis patenka j
viska, kas pasiekiama nuo stalo, jskaitant stalo jrankiy stalCius,
jei nesate atsargus, kur juos laikote. Ir jisy svecias, dazniau nei
ne, bando valgyti viena ranka, laikydamas telefona, vaika, ar
papladimio krep§j, tiesioginéje sauleje, kuri elegantiSkg patiekima
tiesiog padaro nematoma prie$ atspindj. Né vienas i$ Siy dalyky
nereiskia, kad jusy maistas turi bati prastesnis. Tai reiskia, kad jis
turi bati suprojektuotas kitokiam apribojimy rinkiniui nei jprasto
restorano meniu.

5 kriterijai, kurie i3 tikryjy svarbds papladimyje, yra dalinamas,
greitas, Saltai-arba-stabilus-laikymui, vienarankis ir fotogeniskas
— ir as naudoju Beach Menu Matrix, kad jvertinCiau kiekvieng
esama ir potencialy meniu punktg prie$ juos kartu su 2
komerciniais kintamaisiais, kurie jums jau rupi: paruosimo laiku ir
marza. Jvertinkite kiekvieng punktg 1-5 balais visose septyniose
dimensijose (5 papladimio-tinkamumao kriterijai, plius laikymo
laikas minutémis, paverstas balu, plius bendroji marza
procentais, paversta balu), ir gausite vieng rasiuojama lentele,
kuri sgziningai pasako, kurie punktai veikia jasy kontekste, o
kurie yra valgomojo palikimas, kurio niekas iS tikryjy neprasé
palikti meniu.

Dalinamas svarbu, nes paplidimio grupés daznai yra didesnés ir
jvairesnio amziaus nei tipiSkas valgomojo stalas, ir punktai,
sukurti dalintis — lenta, kibiras, didelis formatas — abu padidina
vidutinj stalo uzsakyma ir sumazina individualiy virtuvés biliety
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skaiciy, reikalingg grupei, kas saugo jusy Bottleneck Audit ribg i$
4 skyriaus. Greitas svarbu akivaizdZiai, bet konkreciai tai reiSkia
Zema paruoSimo laiko dispersija, ne tik Zzemg vidurkj — punktas,
kuris paprastai uztrunka 2 minutes, bet kartais 8 del
nenuoseklaus proceso, yra blogesnis jusy kasos linijos
pralaidumui nei punktas, patikimai uztrunkantis 4 minutes
kiekviena kartg, nes nenuoseklus punktas sukuria
susigrupavima, kuris valdoma eile paveréia matoma. Saltai-arba-
stabilus-laikymui svarbu, nes papladimio virtuvé praranda
svecius potvyniui, saulés pozicijai, ar draugui, kvieCianCiam juos
ateiti, kas reiskia, kad maistas daznai stovi 15 minuciy prie$
suvalgant — karStas patiekalas, kurj reikia suvalgyti i$ karto,
blogai degraduoja tame lange, o natdraliai Saltas ar kambario
stabilus patiekalas ne. Vienarankis svarbu tiesiogine prasme —
ar galima suvalgyti be peilio ir Sakutés, stovint, dulkinom smélio
rankom. Fotogeniskas svarbu komercisSkai, ne tusc€iai — vizualiai
jspadingas dalinamas punktas, nufotografuotas ir pasidalintas,
yra nemokama rinkodara, kurios paprasta léksté bulvyciy
niekada negeneruoja, ir verta aktyviai suprojektuoti bent kelis
firminius punktus batent tam.

Paleiskite matricg savo dabartiniam meniu, ir paprastai rasite
pazjstamag modelj: sauja punkty — paprastai paprasti, aukstos
marzos, greiti punktai, tokie kaip geras mésainis, apkrautos
bulvytes, poke ar ceviche dubuo, ar gerai pagamintas skrudinis
sumustinis — jvertina aukstai beveik kiekvienoje dimensijoje ir
tyliai neSa neproporcinga apimtj ir marza. Ir jus rasite uodega
punkty — daznai ty, kuriuos savininkas asmeniskai labiausiai
mégsta, ambicingesnj pagrindinj patiekalg ar darbui imlg uzkandj
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— kurie prastai vertina dalinimosi, laikymo laiko ir paruoSimo
laiko nuoseklumo srityse, ir kurie meniu iSlieka labiau iS

prisiriSimo nei rezultaty.

Komercinis Zingsnis yra trumpas pagrindinis meniu, sudarytas
beveik vien i$ jlasy aukstai vertinamy punkty, laikomas is tikryjy
trumpu — dauguma gerai valdomy papladimio veikly valdo 12 iki
aStuoniolikos punkty i$ viso visuose skyriuose, ne 30-plius
punkty meniu, jprastus visus metus dirbanciuose restoranuose,
nes trumpas meniu greiiau gaminamas nuosekliai, lengviau
daugiausia naujai sezoninei virtuvés komandai (Zr. 7 skyriy)
vykdyti be klaidy, ir lengviau sveciui greitai apsispresti, kas pats
savaime saugo pralaidumag. Tada uzdékite vieng orais paremtg
specialy patiekalg ant virSaus, kei¢iamg pagal Weather Revenue
Index rodmen;j iS 3 skyriaus — i$ tikryjy skirtingg punkta, ne vien
garnyro pakeitima, kuris konkreciai suprojektuotas tos dienos
salygoms: atSaldyta, drékinantj, dalinama punktg kaitrig auksto
WRI dieng, pries Siltesnj, sotesnj patogumo punktg vésesne,
zemesnio WRI krastinio sezono dieng, kai pagrindinis Saltai-
orientuotas meniu galéty kitaip nepasiekti.

Pateikime iliustracinj pavyzdj i$ papladimio griliaus, vykdancio
matricg 24 punkty palikimo meniu. 8 punktai jvertino 5/5 ar 4/5
visuose papladimio-tinkamumo kriterijuose ir nesé sujungtas
68% visy maisto pajamy, nors sudaré vos trec¢dalj meniu. 6
punktai prastai jvertino laikymo laiko ir paruoSimo-nuoseklumo
srityse konkreciai ir buvo nustatyti, kryZmiskai palyginus su
virtuves biliety laiko duomenimis, kaip atsakingi uz
neproporcingyg léty-biliety iSskir€iy dalj, kuri tyliai trauké Zemyn
virtuvés Bottleneck Audit pralaiduma piko SeStadieniais. 6 punkty
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iSkirpimas ir likusiy deSimties vidutinio balo punkty sujungimas j
glaudesnj astuoniolikos punkty meniu, sukurtg aplink virSutinius
aStuonis plius rotuojantj ory specialy patiekalg, sukiré — Siuo
iliustraciniu atveju — iSmatuotg vidutinio bilieto laiko kritimg
mazdaug 90 sekundziy palyginamg piko dieng, kas pats savaime
priartino virtuvés apribojimg, nustatytg Bottleneck Audit,
reikSmingai arCiau kasos linijos apribojimo, suteikiant operatoriui
realios erdves pries investuojant j papildoma virtuvés jranga.

Marza nusipelno paskutinio Zodzio Cia, nes papladimio vietos turi
konkrety pranasuma, kurj dauguma savininky nepakankamai
naudoja: nelaisva, Zzemo pakeiiamumo auditorijg. Svecias josy
terasoje, popietés viduryje, nevaiksto 2 kilometrus sméliu
patikrinti konkurento kainy. Tai nesuteikia leidimo apiplésti —
reputacija suspausto sezono metu (17 skyrius) tai greitai ir visam
laikui nubaudzia — bet tai reiSkia, kad gerai suprojektuoti,
aukstos suvokiamos vertés dalinami formatai gali nesti
stipresnes marzas nei lygiavertis punktas konkurencinéje
valgomojo rinkoje, ir Beach Menu Matrix turéty sgziningai vertinti
marza, o ne pagal tai, kokias kainas taiko netolimas visus metus
dirbantis restoranas.

Sios savaités veiksmas: jvertinkite savo dabartinj meniu, punktas
po punkto, prieS 7 Beach Menu Matrix dimensijas — net
apytiksliai 1-5 nuojautos balai, ne pilnas duomeny iStraukimas.
RaSiuokite pagal bendrg balg. Paziarékite konkreciai j punktus,
patenkancius j apatinj kvartil}, ir sgZiningai paklauskite, ar jie
meniu, nes sveciai jy nori, ar nes jas norite.
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Sig Savaite

a

Jvertinkite kiekvieng dabartinj meniu punkta, 1-5, prie§ 7 Beach
Menu Matrix dimensijas — dalinamas, greitas, laikymui-
stabilus, vienarankis, fotogeniSkas, paruosimo laikas, marza.

RaSiuokite pagal bendrg balg ir nustatykite savo apatinio
kvartilio punktus.

ISkirpkite ar pakeiskite punktus, kurie iSlieka i$ prisiriSimo, o ne
iS rezultaty.

Suprojektuokite vieng orais paremta specialy patiekalg,
dedama ant jasy trumpo pagrindinio meniu.
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SKYRIUS 9

Gerimy Santykis

Viskas su saikeliu, jskaitant sailkinguma.

— OSCAR WILDE
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Jei yra vienas skaicius, kuris skiria vidutiniSka papludimio sezong
nuo puikaus, tai gerimy dalis — gérimy pajamos kaip bendry
pajamy procentas — ir prieZastis, kodél tai turi tokj
neproporcingg svorj papladimyje, yra ta, kad ji kyla su
temperatdra tokiu baodu, kokiu maisto pajamos tiesiog nekyla.
Svecias nevalgo 3 kartus daugiau 32°C dieng nei 20°C dieng.
Svecias labai tikétinai geria 2 iki 3 kartus daugiau, ir ta
diferencija, padauginta is jusy Full-Peak dieny i5 Mode Ladder,
yra vienas didziausiy pavieniy sverty, ar jusy Season Number
pasiekiamas ar ne.

AS tikslinj rodiklj vadinu Gérimy SantyKiu, ir noriu, kad jus jj
sektumeéte pagal dienos dalj, ne tik kaip vieng dienos vidurkj, nes
modelis reikSmingai keiciasi per prekybos dieng, ir meniu ar
personalo sprendimas, kuris teisingas vienai dienos daliai,
daznai neteisingas kitai. Pagrjstas iliustracinis tikslo diapazonas
gerai valdomai papludimio veiklai: piety dienos dalies géerimy
santykis apie 35-40% pajamy, popietiné dienos dalis
(auksciausios temperaturos, aukSciausio troskulio langas) kyla iki
50-55%, o vakaro/saulélydZio dienos dalis nusistovi atgal iki 30—
35%, kai grjZzta maisto-orientuoti vakarienés sveciai. Jei juasy
popietinis santykis yra ties 38% vietoj 50%-+, kurj turéty matyti
gerai optimizuota vieta, jus paliekate realius pinigus ant stalo
butent tomis valandomis, kai jusy Bottleneck Audit tikriausiai
rodo, kad jau esate pajégumy riboti — tai reiskia, kad
sprendimas ne daugiau sveciy, kuriy gali neturéti vietos, tai
daugiau uzsakymo per svecia, kurj jau aptarnaujate.

3 mechaniniai svertai judina Gérimy Santykj labiau nei bet kas
kita. Pirma, formatas: gsotis ar kibiras, parduotas 4-SeSiems
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Zmonéms staliukui, neSa reikSmingai aukStesnj uzsakyma-per-
stalg nei atitinkamas individualiy stikliniy skaicCius, tiek dél to, kad
pasalina pakartotinio uzsakymo trintj (niekam nereikia mostelti
padavéjui treCiam raundui), tiek dél to, kad dalintas formatas ant
stalo veikia kaip matomas, fotogeniskas socialinis jrodymas
kaimyniniams staliukams — kas yra tiksliai tas organinés
paklausos generavimo tipas, kurj taip pat siekia Beach Menu
Matrix fotogeniSkumo kriterijus. Antra, pralaidumo sistema:
Saldyti ir statinés pilstymo sistemos aptarnauja gerima per dalj
laiko, kurio prireikia uzsakymu pagamintam kokteiliui, kas svarbu
dvigubai — tai apsaugo jusy kasos ir baro stoCiy apribojimus i
Bottleneck Audit, ir tai reiSkia, kad svecio antro ir treCio gérimo
uzsakymas neatgrasomas ilgo laukimo prie baro, kas matomai
slopina pakartotinio uzsakymo rodiklius karstg, uzimtg diena.
Trecia, stiklas pries plastikg: dauguma papladimio koncesijy ir
daug vietiniy taisykliy apriboja stiklg arti smélio ir vandens
saugumo ir atsakomybés sumetimais, bet operatoriai, kurie tai
traktuoja grynai kaip atitikties kasta, nepastebi, kad gerai
suprojektuoti daugkartiniai ar premium-jauciantys plastikiniai ir
skardinés formatai, pasirinkti tikslingai, o ne kaip atsiprasantis
nusileidimas nuo stiklo, gali nesti kainodarg ir suvokiama verte
beveik lygiaverte stiklo aptarnavimui, tuo paciu paSalindami tikrg
saugumo atsakomybe ir suduzimo kasta.

Baro pralaidumas vertas aiSkiai apskaiciuoti, tuo paciu badu,
kaip apskaiCiavote virtuves ir kasos pralaiduma Bottleneck Audit
metu, nes papludimio baras, negalintis neatsilikti nuo popietinés
paklausos, riboja jusy Gérimy Santykj nepriklausomai nuo to,
kokia gera jasy formato ir kainodaros strategija. SkaiCiavimas:
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suskaiciuokite savo aktyvius pilstymo taskus (Ciaupus, Saldyty
masiny galvutes, aptarnaujamas kokteiliy stotis), uzfiksuokite
vidutinj aptarnavimg kiekviename tikromis piko sglygomis, ir
padauginkite iki maksimalaus gerimy-per-valanda skaiCiaus.
Palyginkite tai su jusy Full-Peak rezimo sveciy tikslu iS Mode
Ladder, padaugintu is josy tikslinio Gérimy Santykio numanomo
gerimy-per-svecia, ir paziarékite, ar baras is tikryjy gali pristatyti,
ko reikalauja santykio tikslas.

BARO PRALAIDUMAS

Maksimalus Gérimy Skaicius Per Valanda =
Aktyvis Pilstymo TasSkai x (3 600 + Vidutinis
Aptarnavimo Laikas Sekundémis)

Pateikime iliustracinj beach klubg su 2 statinés Ciaupais ir 1
Saldyta maSina su 2 galvutémis, taigi 4 aktyvas pilstymo taskai,
kiekvienas vidutiniSkai per 25 sekundes aptarnaujantis piko metu
(jskaitant puodelj, pylima ir grynuju/kortelés tvarkyma) — tai
apytiksliai 144 gérimai per valandg per taSka, arba 576 gérimai
per valandg bendro pajégumo. Full-Peak dieng, siekiant 410
sveciy per 6 valandy prekybos langa (pagal 5 skyriaus pavyzdj),
jei tikslinis popietinis Gérimy Santykis numano apytiksliai 1,4
gérimo per sveCig tame lange, tai 574 gérimai reikalingi per 6
valandas, arba apie 96 per valandg — patogiai per 576-per-
valandg baro pajéguma. Baras Cia néra apribojimas; jis turi
reikSminga erdve. Bet atlikite tg patj skaiCiavima tik su 2 pilstymo
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taSkais vietoj 4, ir vaizdas visiSkai apsiverCia — 288 gérimai-per-
valandg pajégumas pries poreikj, kuris gali smarkiai Sokti virs to
per koncentruotg 15-17 val. karscio langa, ir dabar baras, ne
virtuve ar kasa, tyliai riboja jisy Gérimy Santykj ir pajamas
batent dienomis, kuriy Season Number labiausiai reikalauja.

|sivaizduokite beach klubo savininka, didZziuodamasis vedant]
konsultantg per naujai iSplésta virtuve ir blizgantj antrg kasos
taSka, tik kad konsultantas atsistoty prie baro deSimciai minuciy
su chronometru ir nurodyty, kad 8 Zmoniy eilé Saldytam kokteiliui
15:15 val. kainavo daugiau pajamy nei bet kuris i$ patobulinimy
atnesSeé. Tai iS tikryjy daznas atradimas: operatoriai daug
investuoja j virtuvés pajéguma ir kasos taskus, nes jie matomai
perpildyti, tuo tarpu baras — kuris daZnai atrodo gerai, nes eilé
ten skaitosi kaip ,normaliai uzimtas papladimio baras", o ne
matoma veiklos nesékmeé — tyliai yra tikras apribojimas
auksc&iausios marzos, greiciausiai augancios pajamy linijos
visame versle. Atlikite savo baro pralaidumo skaiCiavima pries
darant prielaida, kad virtuvé ar kasa yra ten, kur turety eiti kitas
investicijos euras.

Sios savaités veiksmas: iStraukite savo Gérimy Santykj pagal
dienos dal;j iS praéjusio sezono POS duomenuy, jei jie taip
segmentuoti, arba pradékite juos taip segmentuoti dabar
ateinan€iam sezonui. Jei jisy popietinis santykis néra aiskiai
auksStesnis nei jasy piety ir vakaro santykiai, tas atotriikis — ne
miglota nuojauta, kad ,gérimai galéty bati geresni" — yra jlusy
pradzios taskas, ir greiCiausias sprendimas, kurj reikia iSbandyti,
beveik visada yra formatas: jveskite ar skatinkite dalinama gsotj
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ar kibirg konkreciai per auksCiausio WRI popietés langus ir
tiesiogiai iSmatuokite santykio pokyt.

Sig Savaite

IStraukite ar pradékite segmentuoti savo Gérimy Santykj pagal
dienos dalj: pietus, popieté ir vakaras/saulélydis.

e

Palyginkite savo popietinj santykj su 50-55% tikslinio
diapazono gerai optimizuotai vietai.

Apskaiciuokite savo baro pralaiduma: aktyvas pilstymo taskai
padauginti iS vidutinio aptarnavimo laiko, palyginti su jasy Full-
Peak sveciy tikslu.

ISbandykite dalinamg gsocio ar kibiro formata per aukSc€iausio
WRI popietés langa ir iSmatuokite santykio pokyt;.
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SKYRIUS 10

Gultai, Kabinos Ir IShnuomotas
Kvadratinis Metras

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

— WARREN BUFFETT
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Kiekvienas skyrius iki Siol buvo apie maisto ir gérimy pajamas.
Sis skyrius yra apie antra, i3 tikryjy skirtinga pajamy modelj, kurj
daugelis papltdimio operatoriy vykdo greta jo, niekada
netraktuodami kaip savo verslo linijos su savo ekonomika: pacios
erdves nuomojima, dienai ar sesijai, gulty, kabiny, skeciy ir
premium zony forma.

Klaida, kurig matau daZniausiai, yra Sios erdveés kainodara
reaktyviai — apvalus skaiCius, kuris ,jauciasi teisingai", ar figra,
nukopijuota i$ konkurento papladimyje toliau — o ne kainodara
pries tai, kg tas pats kvadratinis metras generuoja maisto ir
gérimy pajamose, jei paliktas neiShuomotas ir tiesiog
naudojamas kaip jprastos vietos. Tas palyginimas yra visa
Cabana Yield Model logika, ir tai paprasciau, nei skamba: bet
kokiam nuomojamos erdvés gabalui apskaiciuokite jos Nuomos
Pelninguma (nuomos mokestj, plius bet kokj pridedama minimaly
uzsakyma, per dieng) pries jos Alternatyvy Maisto-ir-Gérimy
Pelninguma (kg atitinkamas standartiniy viety plotas paprastai
generuoja maisto ir gérimy pajamose per tg pacig prekybos
diena), ir kainokite — ar nuspreskite, ar apskritai sitlyti erdve
kaip nuomojama — pagal tai, kuris iS tikryjy aukstesnis, ne pagal
instinkta.
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CABANA PELNINGUMAS

Bendras Pelningumas = Nuomos Mokestis +
Tikrasis Maisto-ir-Gérimy UZsakymas,
palyginti su tos pacios erdvés Alternatyviu
Maisto-ir-Gérimy Pelningumu

Perziarékime iliustracinj pavyzdj. 4 Zmoniy kabina uzima
mazdaug pusantro standartinio stalo plota. Full-Peak dieng
atitinkamas pusantro stalo standartiniy viety, apsisukes 2 kartus
per dieng prie Sio klubo vidutinio uzsakymo, gali generuoti apie
340 € maisto ir gérimy pajamy. Jei kabina nuomojama uz 180 €
dienai be pridedamo minimalaus uzsakymo, o vidutiné jg
uzimanti grupé is tikryjy isleidzia 95 € maistui ir gérimams virs
tos nuomos (maziau nei standartinio stalo uzsakymas, nes
kabinos sveciai daznai atsineSa savo uzkandzius ir gérimus
batent todél, kad moka premijg uz pacia erdve), kabinos bendras
pelningumas yra 275 € — iS tikryjy zemiau 340 €, kuriuos erdvé
generuoty kaip standartinés vietos. Tai Zemesneé nei rinkos
nuomos kaina, ir tai kainuoja operatoriui pinigus batent tomis
dienomis, kai tai svarbiausia.

Dabar pridékite minimalaus 120 € maisto ir gérimy uzsakymo
reikalavima prie tos pacios 180 € nuomos, dazng ir bendrai gerai
priimtg struktdrg premium papladimio erdvei. Bendras
pelningumas tampa 300 € minimumas, ir praktikoje grupés, jau
jsipareigojusios premium erdvei ir minimaliam uZsakymui,
linkusios iSleisti kiek virS minimumo, ne tiksliai jj — iliustraciniu
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badu, tikras vidurkis 150 € prie$ 120 € ribg, atneSant bendrg
pelninguma iki 330 €, dabar apytiksliai lygiavercio standartinéms
vietoms, ne Zemiau jy. Minimalus uZsakymas yra ne vien pajamy
riba; tai mechanizmas, kuris suderina Cabana Yield Model su
Alternatyviu Maisto-ir-Gerimy Pelningumu, su kuriuo jis
lyginamas.

Sis skaiCiavimas turéty bati atliktas atskirai kiekvienai skirtingai
zonai ar erdvés tipui, kurj sidlote, nes pelningumo palyginimas
keiCiasi pagal vieta ir dienos tipa. Se$éliné, nuo véjo apsaugota
kabina premium priekinés eilés pozicijoje reikalauja is tikryjy
skirtingos nuomos kainos ir minimalaus uzsakymo nei
standartinis skétis-ir-2-gultai toliau atgal, ir abu turéty bati
kainojami pagal savo alternatyvaus-naudojimo pelninguma, ne
vieng bendrg tarifg visai nuomojamai inventorizacijai. Ir,
svarbiausia, atlikite tai atskirai pagal WRI diapazong i$ 3 skyriaus
— alternatyvus maisto-ir-gerimy pelningumas tam tikram plotui
Baseline dieng yra reikSmingai Zemesnis nei Full-Peak diena,
kas argumentuoja arba uz dinamine nuomos kainodarg per
sezong (aukStesne auksto WRI dienomis), arba, jei dinaminé
kainodara nepraktiska jlsy rezervacijy sistemai ar rinkos
lGkesCiams, bent stipry minimalaus-uzsakymo reikalavima, kuris
skaluojasi su numatoma paklausa, o ne fiksuotg tarifg, taikoma
vienodai 32°C SeStadieniui ir Svelniam antradieniui.

Rezervacijos politika svarbi tiek pat, kiek kainodara, nes
nuomojama premium erdvé neSa konkrecig rizikg, kurios
standartinés vietos neneSa: neatvykimas ar vélyvas atSaukimas
uzsakytai kabinai yra ne vien prarasta rezervacija, tai negyvas,
nenuomojamas inventorius visam tam laikotarpiui dienoje, kuri,
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tikétina, yra didelio paklausumo diena, nes atéje be rezervacijos
sveciai paprastai neims ,rezervuotos" kabinos spekuliuodami,
net jei ji tusCia stovi 14 val. Sukurkite rezervacijos politikg su
trimis komponentais: uzstatu, imamu rezervuojant (iliustraciniu
budu, 30-50% nuomos mokescio), atSaukimo langu, per kurj
uzstatas prarandamas (iliustraciniu baodu, 48 valandos, graziai
sutampantis su josy WRI prognozes horizontu i§ 3 skyriaus —
svecias, atSaukiantis, nes prognoze pablogéjo per tg langa,
praranda uzstatg, kas taip pat apsaugo jus nuo orais paremtos
atSaukimy bangos butent jlsy geriausiai-prognozuojamomis
dienomis), ir atlaisvinto-inventoriaus taisykle, nurodancia, kada
nepareikalauta rezervacija grjzta j atéjusiems-be-rezervacijos
prieinamuma (iliustraciniu badu, 30-45 minuciy lengvatinis
laikotarpis po rezervuoto atvykimo laiko, aiSkiai komunikuojamas
rezervuojant, kad tai nebdty staigmena).

Perziarékime tg patj iliustracinj klubg, valdantj 22 nuomojamas
kabinos-tipo erdves. Pritaikius pelningumo modelj per sezona,
operatorius nustato, kad 14 i$ 22 erdviy, daugiausia Sesélinés,
priekinés eilés pozicijos, patogiai virSija savo alternatyvaus-
naudojimo pelninguma net esant dabartinei kainodarai. Likusios
8, maziau patrauklioje galinéje ar atviroje sekcijoje, nuosekliai
nepasiekia savo alternatyvaus-naudojimo pelningumo net su
pridedamu minimaliu uzsakymu. Vietoj to, kad tiesiog pakelty
kaing tose neveiksmingose 8 (kas rizikuoty sunaikinti paklausg is
tikryjy maziau patraukliam produktui), operatorius perklasifikavo
tas 8 kaip Zzemesnj lygj su Zemesniu nuomos mokesciu, bet ir
proporcingai Zemesniu minimaliu uzsakymu, tuo paciu

reikSmingai pakeldamas ir nuomos mokestj, ir minimaly
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uzsakyma 14 aukstai veikianciose priekines eilés erdvese —
grynasis efektas, Siuo iliustraciniu atveju, sezono-per-sezong
padidéjimas bendrose nuomojamos erdvés pajamose apie 18%
nepridedant né vieno papildomo inventoriaus vieneto.

Sios savaités veiksmas: pasirinkite 3 labiausiai rezervuojamas
nuomojamas erdves ir atlikite Cabana Yield Model kiekvienai —
nuomos mokestis plius minimalus uzsakymas pries realistinj
alternatyvaus-naudojimo jvertinimg tam plotui palyginamos
paklausos diena. Jei kuris nors i$ 3 yra Zemiau savo
alternatyvaus-naudojimo pelningumo, tai jisy pirmas kainodaros
ar minimalaus-uzsakymo koregavimas, kurj reikia iSbandyti §j
sezona.
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Pradzia

Pasirinkite 3 labiausiai rezervuojamas nuomojamas erdves —
kabinas, gultus, premium zonas.

Jvertinkite Alternatyvy Maisto-ir-Geérimy Pelninguma, kurj
kiekvienas plotas generuoty kaip standartinés vietos
palyginamos paklausos dieng.

Palyginkite nuomos mokestj plius minimaly uzsakyma pries tg
alternatyvaus-naudojimo pelninguma kiekvienai erdvei.

Pridékite ar koreguokite minimalaus-uzsakymo reikalavima,
kad bendras pelningumas virSyty alternatyvaus-naudojimo
skaicCiy.

Sukurkite 3 daliy rezervacijos politika: uzstatas, 48 valandy
atSaukimo langas, ir atlaisvinto-inventoriaus lengvatinis
laikotarpis.
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SKYRIUS 11

Eiles, Apyrankés Ir Bekonteiksis:
Kasos Klidtis

Laikas yra ribocCiausias isteklius, ir jei jo
nevaldysi, nevaldysi nieko Kkito.

— PETER DRUCKER
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Yra konkretus nesekmés modelis, kuris huskandina kitaip gerai
valdomas papludimio veiklas jy geriausiomis dienomis, ir jis
neturi nieko bendra su maisto kokybe: virtuvé gerai susitvarko,
gerimai teka, o eilé is tikryjy sumokéti yra penkiolikos Zmoniy
gilumo ir auga, matomai atbaidydama naujus atvykstancius,
kurie zvilgteléje eina j kitg vietg smelyje. Tai kasos klidtis, ir 4
skyriaus Bottleneck Audit iS dalies egzistuoja, kad jg sugauty
prieS kainuojant visos sezono geros dienos pajamas.

PrieZastis, kodél kasos Klittis taip dazna papltdimio vietose
konkreciai, labiau nei palyginamame vidiniame restorane, yra ta,
kad papltdimio paklausa ateina bangomis, ne tolygia kreive —
visas papladimio vertas sveciy, nusprendzianciy, mazdaug vienu
metu, kad laikas pietums, ar kad 15 val. karstis reikalauja
geérimo, sukuria pikas, kurio jokia pastovios-blsenos personalo
plano netvarko gerai, o kasa, budama vienintelis taskas, per kurj
kiekviena transakcija turi praeiti nepriklausomai nuo to, kas jg
sukélé, absorbuoja tg pikg sunkiausiai.

4 aptarnavimo modeliai tai skirtingai sprendzia, ir dauguma
papltdimio veikly turety vykdyti daugiau nei vieng vienu metu, o
ne rinktis vieng model;j visai vietai. Stalo aptarnavimas, kur
padavéjas ima uzsakyma ir mokéjimas vyksta prie stalo ar per
rankinj jrenginj, gerai veikia premium zonoms (jasy 10 skyriaus
kabinos ir priekinés eilés vietos), kur svecCiai moka uz pakylintg
patirtj, ir maZesnis stalo apsisukimas priimtinas, bet tai
neiSsiplecia iki didelio tario Full-Peak pralaidumo, nes tai daugina
personalo-j-svecig kontaktinius taskus, 0 ne juos mazina.
UZsakymas-prie-baro ar uzsakymas-prie-prekystalio, kur sveCias
eina prie fiksuoto tasko uzsakyti ir sumokeéti, tada arba laukia,
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arba pakvieCiamas, mazina personalo poreikj per transakcijg ir
gerai veikia jusy Beach Menu Matrix greitiems, didelio
pralaidumo pagrindiniams punktams, bet sukuria matoma eilés
problema tiesiogiai tame fiksuotame taske, jei pralaidumas
neapskaiciuotas ir neapkomplektuotas pries tikrg piko paklausa.
QR uZsakymas, kur svecias nuskaito kodg savo vietoje ir uzsako
bei moka per savo telefona, visiSkai pasalina fizine eile
uzsakymo zingsniui, bet perkelia kliatj j vykdyma ir pristatymg —
gerai valdoma QR sistema su nepakankamai apripinta bégiky
komanda tiesiog perkelia eile nuo kasos | nepristatyty uzsakymy
kriiva, kas galbat yra blogiau svecio patirCiai, nes bent matoma
kasos eilé svecCiui kazka pasako apie laukimo laika, o
Lpatvirtintas" QR uZsakymas suteikia klaidingg tikruma.
BekonteikSés apyrankeés, kur svecias i$ anksto pasikrauna
kreditg ant neSiojamo jrenginio prie jéjimo ar centriniame taske,
tada palieteda mokéti bet kurioje stotyje, paprastai yra
greiciausias per-transakcijos modelis, prieinamas, ir tas, j kurj
turéty judéti dauguma papladimio veikly auksto tario Full-Peak
dienoms konkregiai, nes tai sutraukia mokeéjimo apdorojimo laikg
beveik iki nulio kiekviename pardavimo taSke visoje vietoje.

Skaiciavimas, kurj reikia atlikti, ta pati disciplina kaip Bottleneck
Audit, yra transakcijos-per-valanda: suskaiciuokite savo aktyvius
mokéjimo taskus, uzfiksuokite vidutine transakcijg tikromis piko
sglygomis savo dabartiniam modeliui, ir padauginkite.
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TRANSAKCIJOS PER VALANDA

Transakcijos Per Valanda = Aktyvius Mokéjimo
Taskai x (3 600 + Vidutinis Transakcijos Laikas
Sekundémis)

Tradiciné kortelé-ir-kasa transakcija, jskaitant uzsakymo
patvirtinimg, mokejimo apdorojima ir bet kokig kortelés-terminalo
trintj, paprastai uztrunka 35-50 sekundziy tikru piko spaudimu.
Palietimo-mokéti apyrankes transakcija iS anksto
sukonfigdruotame pardavimo taske, kur uzsakymas paprastas, o
moké&jimo zingsnis yra vienas palietimas, paprastai uztrunka
maziau nei 10 sekundziy. Tas skirtumas, padaugintas per Full-
Peak dienos bendrg transakcijy apimtj, yra visas argumentas uz
bekonteikSe konversijg dideliame papladimio pajegumo vietoje
— tai iS tikryjy ne apie grynujy pinigy tvarkymo vengima (nors tai
taip pat padeda, ypac su smeélétomis, Slapiomis ar saulés kremu
padengtomis rankomis ir grynaisiais), tai apie keturis-iki-penkis
kartus geresnj vienintelj griezCiausig apribojima, kurj jasy
Bottleneck Audit tikriausiai nustatys.

Perziarekime iliustracinj paviljong, vykdantj tradicine kortele-ir-
kasa prie 3 mokejimo tasky, kiekvienas atliekantis apytiksliai 80
transakcijy per valanda su 45 sekundZziy vidurkiu — 240
transakcijy per valanda bendrai. Full-Peak diena, siekiant 410
sveciy pavyzdzio i§ 5 skyriaus, jei vidutinis transakcijy-per-svecia
yra apie 1,6 (atsizvelgiant j kelis gérimy raundus ir papildomus
uzsakymus per dieng, ne tik vieng transakcijg per svecia), tai 656
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transakcijos reikalingos per 6 valandy piko langa, arba apytiksliai
109 per valandg — patogiai per 240-per-valandg pajéeguma
izoliuotai, bet papladimio bangomis-paremtos paklausos realybé
reiSkia, kad tikra piko-valandos transakcijy paklausa gali siekti 2
iki 3 kartus dienos vidurkj per griezCiausia valanda, stumiant link
250-300 per blogiausig valanda, kas tiksliai ties ar virs
iSmatuotos ribos. Konvertuojant tuos pacius 3 taskus j
bekonteiksj palietimo-mokéti, apytiksliai 8 sekundziy transakcijai,
pajegumas pakyla iki apie 1 350 transakcijy per valandg —
patogiai absorbuojant net blogiausios-valandos banga su
reikSminga erdve atsargai.

Kontrolinis sgraSas peréjimui j bekonteikSe sistema, nes pats
peréejimas yra vieta, kur dauguma operatoriy suklumpa, apima
SeSis punktus. Pirma, nuspreskite savo krovimo modelj —
papildymo stotys prie jéjimo, internetinis iS anksto pakrovimas
per programele ar interneto nuorodg pries atvykstant, arba abu
— ir personalu tinkamai aprapinkite jéjimo krovimo taskus per
numatoma atvykimo banga, nes eilé apyrankei pakrauti yra ta
pati kasos kliatis, tik perkelta 10 metry ir 15 minuciy anksciau
svecio kelionéje. Antra, aiSkiai nuspreskite savo nepanaudoto
likuCio politikg ir komunikuokite jg krovimo metu — grgzinamas
iSeinant, grgZzinamas per nustatytg langa, ar negrazinamas
Zemiau mazos ribos — nes neaiski politika generuoja
neproporcingg skundy apimtj, palyginti su jos tikru finansiniu
poveikiu. TrecCia, uztikrinkite, kad kiekvienas mokéjimo taskas,
jskaitant bet kokias premium stalo-aptarnavimo zonas, buty
aprupintas palietimo terminalu, nes maiSyta sistema, kur kai
kurie taskai priima apyrankes, o kiti ne, iS naujo jveda tiksliai tg
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painiava ir trintj, kurig bandote pasalinti. Ketvirta, apmokykite
kiekvieng darbuotoja apie nesékmés kelig — kas nutinka, kai
apyranké nenuskaitoma, kai svecio likutis baigiasi vidury
uzsakymo, kai tinklo rySys nutriksta — nes bekonteikSes
sistemos blogiausio-atvejo nesekmes rezimas, jei neplanuotas,
gali sustabdyti visg mokéjimo taska kur kas ilgiau nei tradicine
sistema, kurig jis pakeicCia. Penkta, iSbandykite Standard-Peak
dieng prieS pirmajg sezono Full-Peak dieng, ne atvirksciai, kad
bet kokios pradines problemos iskilty mastu, kurj galite
absorbuoti. Sesta, visg laikg laikykite viena tradicinj kortelés-ir-
grynyjy atsarginj taskg veikiantj per perejimo sezong, nes
svecias be iSmaniojo telefono ar nenoriai priimantis naujoves
neturéty funkcisSkai negaléti jums sumokeéti.
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Bekonteiksis Peréjimas, SeSiais Zingsniais

a

Nuspreskite savo krovimo modelj — jéjimo papildymo stotys,
internetinis iS anksto pakrovimas, arba abu — ir personalu
aprapinkite jj atvykimo bangai.

Nustatykite ir komunikuokite aiSkig nepanaudoto likucio politikg
krovimo metu.

Aprapinkite kiekvieng mokéjimo taska, jskaitant premium
zonas, palietimo terminalu.

Apmokykite kiekvieng darbuotojg apie nesekmes kelig
apyrankei, kuri nenuskaitoma, ar nutrakusiam rysiui.

ISbandykite sistemg Standard-Peak dieng prie$ pirmajg sezono
Full-Peak dieng.

Visg laikg laikykite vieng tradicinj kortelés-ir-grynyjy atsarginj
taSka veikiantj.

Sios savaités veiksmas: atlikite transakcijy-per-valanda

skaiCiavimg savo dabartiniam mokéjimo nustatymui prie$ savo

Full-Peak sveciy tiksla, naudodami blogiausios-vienos-valandos

daugiklj (2—3x 6 valandy vidurkis yra pagrjsta planavimo

prielaida, jei dar neturite savo valandinio suskirstymo) vietoj

plokscio dienos vidurkio. Jei tas blogiausios-valandos skaicius

virSija jasy dabartinj iSmatuotg pajéguma, jus radote kliatj, kuri

tikriausiai jau dabar kainuoja jums realias Full-Peak pajamas,
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nepriklausomai nuo to, kokia gera jau yra jusy virtuvé ir gerimy

veikla.

Sig Savaite

e

Suskaiciuokite savo aktyvius mokéjimo taskus ir uzfiksuokite
vidutine transakcijg tikromis piko salygomis.

Atlikite transakcijy-per-valandg skaiciavima prieS savo Full-
Peak sveciy tikslg, naudodami 2—3x blogiausios-vienos-
valandos daugikl;.

Jei blogiausios-valandos skai€ius virSija jasy iSmatuotg
pajéguma, jvertinkite savo didZiausio-tario tasky konvertavima j
bekonteikSes apyrankes.

Perziarekite 6 punkty bekonteiksj kontrolinj sgrasg — krovimo
modelis, nepanaudoto likucio politika, terminalo apreéptis,
nesékmeés-kelio mokymas, Standard-Peak pilotas ir atsarginis
taskas.
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SKYRIUS 12

Koncesija, Taryba Ir Leidimy
Kalendorius

Kas nesiruosia, tas ruosiasi Zlugti.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Beveik kiekvienas apribojimas, aptartas iki Siol Sioje knygoje —
jasy prekybos langas, struktdra, pajegumas, net jasy galimybé
patiekti alkoholj po tam tikros valandos — telpa reguliavimo
reme, kurio pilnai nesuprojektavote ir negalite vienasaliSkai
keisti: sezoninis leidimas, papladimio koncesijos sutartis, ar
tarybos nuoma, kiekvienas su savo statymo langu, demontavimo
terminu, triukSmo ribomis ir alkoholio licencijavimo valandomis.
Savininkai, kurie tai traktuoja kaip foninius popierius, tvarkomus
vieng kartg ir pamirStamus, nuosekliai patenka j terminus, kurie
tyliai pajudina visg jy sezono ekonomika.

Sukurkite tai, kg vadinu Leidimy Kalendoriumi: vienas
dokumentas, ne paskirstytas po atskirus laiSkus ir el. laiSkus,
iSvardijantis kiekvieng reguliavimo terming ir langa, lieCiantj jasy
veiklg per visus metus, ne vien prekybos sezong. Tai apima jasy
koncesijos ar nuomos atnaujinimo terming (daznai patenkantj j
rudenj ar Ziema, gerokai prie$ ateinantj sezona, ir lengvai
praleidZziama, kol vis dar atsigaunate nuo ka tik pasibaigusio
sezono), jasy struktdros statymo leidZziamag pradZios datg, jlsy
strukttiros demontavimo privalomg pabaigos datg, bet kokias
triukSmo komendanto valandas, kurios veikia josy galimybe
vykdyti renginius (tiesiogiai susije su 15 skyriaus krastinés
savaités strategija), jusy alkoholio licencijavimo valandas ir bet
kokj sezoninj ar renginiui-specifinj licencijavima, kurio turite
kreiptis atskirai, sveikatos ir maisto saugos inspekcijos langus, ir
bet kokius vietinius aplinkos ar papladimio-prieigos apribojimus,
kurie veikia josy plotg ar valandas.

Vienintelé svarbiausia eiluté Siame kalendoriuje, finansiskai, yra
demontavimo terminas, nes ji tiesiogiai saveikauja su 13 skyriaus
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statyti-ar-nuomotis ekonomika ir 18 skyriaus uzdarymo savaite:
grieZta tarybos nustatyta demontavimo data, ateinanti tuo metu,
kai jusy vélyvo rugséjo krastinés savaités pajamos vis dar
stiprios (pagal 15 skyriy), yra reali, iSvengiama kaina, jei
nesukurete tos datos tikslingai, kai koncesija iS pradziy buvo
sutarta, nes kiekviena priverstinio ankstyvo uzdarymo diena yra
prarastos pajamos dienai, kuri vis dar galéty buti WRI-teigiama
prekybos diena.

Cia derybos pacios svarbios, ir verta jas traktuoti kaip tikras
komercines derybas, o ne forma, kurig uZpildote ir priimate bet
kokias graZintas salygas. Pagrindinis kompromisas, kurj reikia
suprasti ir naudoti derybose, yra nuomaos trukmé pries
investicijos atsipirkima: taryba ar Zemeés savininkas, sitlantis tik
vieneriy ar dvejy mety koncesijos terming, nesvarbu, ar ketina,
ar ne, atgraso bet kokig realig kapitalo investicijg j vietg, nes
negalite racionaliai amortizuoti pusiau-nuolatinés struktaros ar
didelio jrangos pirkinio (13 skyriaus statyti-ar-nuomotis modelis
nuo to priklauso) per tokj trumpag terming. PrieSingai, ilgesnis
koncesijos terminas — penkeri metai, 10 mety, kartais
struktlrizuotas su atnaujinimo opcijomis — reikSmingai keiCia, kg
galite pateisinti statyti, ir taryba, i3 tikryjy suinteresuota geresne
paplidimio patogia savo miestui, i$ principo turéty bati atvira
mainyti terming uz patikima jlasy investicijos jsipareigojima.
Operatoriai reguliariai uzsitikrina reikSmingai ilgesnius terminus
tiesiog ateidami j atnaujinimo pokalbj su konkrecCiu kapitalo
investicijos planu, susietu su konkreciu termino-ilgio praSymu, o
ne praSydami ,ilgesnes nuomos" abstrakciai.
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Perziarékime iliustracines derybas. Operatorius su dvejy mety
slenkancia koncesija nori investuoti 85 000 € | pusiau-nuolatinés
struktlros patobulinima, kuris reikSmingai pagerinty tiek sveciy
pajéguma, tiek vietos véjo apsauga (tiesiogiai susijusi su
Weather Revenue Index — nuo véjo apsaugota struktara keicia
pajamy kreive tiksliai tomis stipraus veéjo dienomis, kurios Siuo
metu slopina sveciy skaiciy pagal 3 skyriy). Ties dvejy mety
terminu, ta investicija neamortizuojasi pagrjstai — operatoriui
reikety susigrazinti pilnus 85 000 €, plius pagrjstg graza, per
mazdaug 2 prekybos sezonus, priversdami kainodaros ar kasty
sprendimus, kurie tikriausiai pakenkty verslui kitur. AtneSant
konkrety pasitlymag tarybai — 85 000 € investicijos plang, jos
numatomus patogumo ir saugumo patobulinimus, susietus su
praSymu septyneriy mety termino — suteikia tarybai kazkg
konkretaus, ka pasakyti taip, o ne atvirg pradyma. Siuo
iliustraciniu atveju taryba sutiko su penkeriy mety terminu, vis
dar trumpesniu uz praSyma, bet pakankamai ilgu amortizuoti
investicijg per mazdaug 4 prekybos sezonus pagrjstu
nusidévéjimo tempu, ko operatorius nebaty uzsitikrines,
nepateikes konkretaus, susieto pasitlymo, o ne bendro praSymo.

Koncesijos Deryby Kontrolinis Sgrasas, kurj reikia atsinesti j bet
kokj atnaujinimo pokalbj, apima septynis punktus: jisy praSoma
termino ilgj ir konkreCig investicijg ar patobulinima, su kuriuo jis
susietas; jusy statymo ir demontavimo lango praSymus, idealiai
su bet kokiomis konkreCiomis datomis ar lankstumu, kuris
svarbus josy krastinés savaites strategijai; jusy triukSmo ir
renginiy licencijavimo poreikius, jei planuojate pleéstis j privaciy
renginiy pajamas, apreptas 15 skyriuje; bet kokias iSskirtinumo
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ar konkuruojancios-koncesijos salygas tame paciame papladimio
ruoze, nes netoliese esanti konkuruojanti koncesija, suteikta
viduryje termino, gali reikSmingai pakeisti jisy Season Number
prielaidas; paCig mokescio struktirg — fiksuotg mokestj, pajamy-
procenta, ar hibridg, kiekvienas skirtingai kei€ia jusy paskatas,
ypac deél to, ar esate motyvuoti nepakankamai deklaruoti ar per
daug investuoti; bet kokig tarybos-teikiamg infrastruktirg
(elektra, vanduo, atliekos, prieiga), nuo kurios priklausote, ir jos
priezitros atsakomybe; ir aiSky atnhaujinimo pranesimo laikotarpj,
kad niekada daugiau nebatumete pagauti, kaip daugelis
operatoriy buvo, atrastant, kad atnaujinimo terminas pragjo, tik
kai kitg pavasarj statymo leidimas netikétai atmetamas.

Reguliavimo aplinkos reikSmingai skiriasi pagal Salj ir net
savivaldybe, taigi traktuokite kiekvieng konkrety skaiciy ir
procesa Siame skyriuje kaip iliustruojantj reikalingo mastymo
tipg, ne kaip pakaitalg savo vietiniam teisiniam ir planavimo
patarimui — bet pagrindiné disciplina, vienas gyvas Leidimy
Kalendorius ir deryby pozidris, susiejantis investicijg su termino
ilgiu, perkeliama visur, kur Sis verslas vykdomas.

Sios savaités veiksmas: sukurkite savo Leidimy Kalendoriy kaip
vieng dokumentg Siandien, net jei i$ pradziy tai tik sgrasas
kiekvieno termino, kurj Siuo metu prisimenate ar randate
esamuose popieriuose. Pazymeékite savo koncesijos ar nuomos
atnaujinimo datg konkreciai, ir jei ji patenka per artimiausius 12
ménesiy, pradeékite rengti konkrety investicijos-uz-terming
pasitlyma, apraSyta aukSciau, dabar, ne savaite prie$ terming.

85



Pradzia

Sukurkite savo Leidimy Kalendoriy kaip vieng dokumenta,
iSvardijantj kiekvieng reguliavimo terming per visus metus.

Pazymeékite savo koncesijos ar nuomos atnaujinimo datg
konkreciai.

Jei atnaujinimas patenka per artimiausius 12 ménesiy, dabar
parenkite konkrety investicijos-uz-termino-ilgj pasialyma.

Atlikite 7 punkty Koncesijos Deryby Kontrolinj Sgrasa pries kitg
atnaujinimo pokalb;.
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SKYRIUS 13

Restorano Statyba, Kurj Nuardysi
Spalj

Forma seka funkcija.

— LOUIS SULLIVAN
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Dauguma restorany ekonomikos daro prielaida, kad struktdra,
kartg pastatyta, tiesiog egzistuoja — nuraSomaos per
deSimtmecius investicijos, fonas tikram paslaugos vykdymo
verslui. Sezoniné papladimio struktdra tos prabangos neturi.
Priklausomai nuo jasy leidimo salygy (12 skyrius), galite kurti
kazka iS dalinio ar pilno nulio kiekvieng pavasarj ir demontuoti
kiekviena rudenj, ir metiné to ciklo kaina — statyba,
sandéliavimas, transportas, komunaliniy prijungimas ir
demontavimas — yra reali, pasikartojanti eiluté jiosy Season
Number, kurios visus metus dirbantis restoranas tiesiog neturi.

Prieinamos struktros paprastai skirstosi j 3 lygius, ir teisingas
pasirinkimas tiesiogiai priklauso nuo josy koncesijos termino ilgio
i 12 skyriaus. Pilnai laikinos strukttiros — palapinés, markizai,
moduliniai pop-up'ai su minimaliu pamaty darbu — sidlo
Zemiausig metine statybos kaing ir greiciausia statyma bei
demontavima, padarydami jas teisingu numatytuoju pasirinkimu
trumpiems koncesijos terminams (vieneri iki treji metai), kur
didesnes investicijos amortizavimas finansiSkai neapsimoka.
Pusiau-nuolatinés struktiiros — fiksuota terasa ar pamatas su
demontuojama virSstruktira, kartais su komunalinémis, kurios
lieka jrengtos visus metus, nors pastatas virs jy nusileidZia —
kainuoja reikSmingai daugiau i$ pradziy statyti, bet mazina metinj
surinkimo darbg ir gerina svecio patirtj (geresné vejo ir ory
apsauga, tiesiogiai susijusi su Weather Revenue Index) ir
paprastai turi prasme esant 4 mety ar ilgesniems koncesijos
terminams. Nuolatines ar beveik nuolatines strukttros, kur tik
jranga, baldai ir Zenklinimas nusileidzia ziemai, o pats pastatas
lieka, atstovauja didZiausiam kapitalo jsipareigojimui ir paprastai
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turi prasme tik esant septyneriy-plius mety koncesijos terminams
ar zemeje, kurig operatorius valdo ar turi labai ilgalaike uztikrintg
teise.

METINE STRUKTUROS KAINA

Metiné Struktiros Kaina = Amortizuota
Kapitalo Kaina + Metinis
Statymo/Demontavimo Darbas + Metiné
Sandéliavimo ir Komunaliniy Kaina

Finansiné disciplina Cia yra Statyti-PrieS-Nuomotis Palyginimo
Modelis, kuris privercia tg patj grieztuma struktdros sprendimui,
kokj nusipelno bet koks kompetentingas kapitalo-investicijos
sprendimas, o ne instinktu paremtas ,tiesiog pastatykim kg nors"
pozitris, kurj matau per daznai, paprastai iS operatoriy, iSsekusiy
nuo ankstesnio skyriaus leidimo deryby ir norinCiy tiesiog pereiti
prie kazko konkretaus. Modelis lygina, per jasy realistinj
koncesijos terming, bendrg metine kiekvieno struktdros lygio
kaing: laikinai parinkciai tai yra laikinos strukttiros nuomos ar
pirkimo kaina, padalyta per jos realistine gyvavimo trukme
sezonais (padori markizé ar modulinis vienetas paprastai
iSgyvena 4—7 surinkimo, naudojimo ir sandéliavimo sezonus
pries pakeitima), plius metinis statymo ir demontavimo darbas,
plius sandéliavimo kaina per Zziema. Pusiau-nuolatiniam variantui
tai yra amortizuota fiksuoto pamato ir komunaliniy kapitalo kaina
per visg koncesijos terming (nes jie paprastai pergyvena kelis

89



individualius virSstrukttros ciklus), plius metiné pacios
demontuojamos virsstruktaros kaina, amortizuota per savo
trumpesne gyvavimo trukme, plius paprastai Zemesné metine
statymo ir demontavimo darbo kaina, nes pamato darbas
nesikartoja.

Perziarékime iliustracinj palyginimag per septyneriy mety
koncesijos terming, tesiant nuo pusiau-nuolatinio patobulinimo,
aptarto 12 skyriuje. Laikinas variantas: markizés-ir-modulinés-
virtuvés nustatymas, kainuojantis 38 000 € pirkti, su realistiniu 5
sezony gyvavimo laiku (taigi reikalaujantis pakeitimo apytiksliai
1,4 karto per 7 mety terming, vadinkime tai bendra kapitalo
iSlaida apie 53 000 € per terming), plius metinis statymo ir
demontavimo darbas 9 500 €, plius metinis sandéliavimas 3 200
€ — bendra metiné kaina per terming, visi skaiCiai amortizuoti
tolygiai, siekia apytiksliai 20 300 € per metus. Pusiau-nuolatinis
variantas: 85 000 € pamato ir komunaliniy investicija IS 12
skyriaus, amortizuota per visg 7 mety terming apytiksliai 12 150
€ per metus, plius lengvesné demontuojama virsstruktira uz 31
000 € su realistiniu 7 sezony gyvavimo laiku (taigi nereikia
pakeitimo per §j terming, amortizuojant iki apytiksliai 4 430 € per
metus), plius sumazintas metinis statymo ir demontavimo darbas
4 800 €, kadangi pamatas lieka vietoje — bendra metiné kaina
apytiksliai 21 380 € per metus, tik nezymiai vir$ laikino varianto
20 300 €.

Vien struktdros kaina, Sis iliustracinis palyginimas beveik lygus
— bet modelis nepilnas, jei neatsiZzvelgiama j pajamy puse, ir tai
zingsnis, kurj savininkai daZniausiai praleidzia. Pusiau-nuolatinés
struktdros pagerinta véjo apsauga, pagal Weather Revenue
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Index logika iS 3 skyriaus, tikétinai perkelia reikSmingag dieny
skaiCiy i Zemesnio WRI diapazono j aukStesnj, tiesiog todél, kad
vieta geriau tvarko véjg — ir jei net kuklus iliustracinis 8 prekybos
dieny per sezong perkélimas is ,véjo-slopinamo” pajamy
diapazono j ,apsaugotg" diapazong kiekvienas prideda apytiksliai
1 800 € papildomo dienos pajamy skirtumo, tai apytiksliai 14 400
€ papildomy metiniy pajamy, kas patogiai nusveria apytiksliai 1
080 € metinj kainos skirtuma tarp 2 struktdros varianty Siame
pavyzdyje. Statyti-PrieS-Nuomotis Palyginimo Modelis pasakoja
visg istorijg tik kai vykdomas kartu su Weather Revenue Index ir
Season Number, ne kaip vien-kainos sprendimas izoliuotai.

Komunalinés paslaugos ir sandéliavimas nusipelno savo eilutés
net laikinos-struktdiros scenarijuje, nes juos lengva
nepakankamai jvertinti. Vandens, elektros ir atlieky prijungimo ar
atjungimo kasStai pasikartoja kasmet, jei jie nepaliekami vietoje, o
Zieminis sandéliavimas — ar tai nuomojamas vienetas, vietos
konteineris, ar iSorinis sandélys — turi savo kastg ir savo rizikg
(blogai sandéliuotos struktaros yra daznas netikéty pavasario
remonto kasty Saltinis, kurie susprogdina kovo biudZetg tiksliai
tada, kai pinigai griez€iausi, problema, kurig 14 skyrius tiesiogiai
sprendzia). Biudzetuokite sandéliavimag ir prijungima kaip aiskias
metines eilutes Season Number reinvesticijos ir fiksuoty-kasty
kategorijose, ne kaip vélesne mintj, atrastg kiekvieng kova.

Sios savaités veiksmas: atlikite Statyti-Prie$-Nuomotis
Palyginimo Modelj savo tikram dabartiniam struktdros
sprendimui, net apytiksliai, naudodami tikrg savo koncesijos
termino ilgj i$ savo Leidimy Kalendoriaus. Jei Siuo metu esate
trumpalaikéje koncesijoje, vykdant sunkesne, pusiau-nuolatinio-
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stiliaus statyba, ar ilgalaikeje koncesijoje, vis dar vykdant pilnai
laiking metai po mety, tas neatitikimas vertas rimto pazvelgimo
— neteisingas struktros lygis jasy tikram termino ilgiui yra viena
daznesniy ir brangesniy klaidy Siame versle.

Sig Savaite

Nustatykite tikrg savo koncesijos termino ilgj iS savo Leidimy
Kalendoriaus.

e

Atlikite Statyti-PrieS-Nuomotis Palyginimo Modelj savo
dabartiniam struktdros sprendimui pries tg termino ilg;.

Pridékite Weather Revenue Index prie palyginimo, jvertindami
bet kokj pajamy pokytj nuo pagerintos véjo apsaugos.

BiudZetuokite sandéliavima ir komunaliniy prijungima kaip
aiSkias metines eilutes, ne kovo vélesne mintj.
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SKYRIUS 14

Pinigy Srautas Nuo Balandzio IKki
Balandzio

Grynieji yra karalius.

— VERSLO POSAKIS
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Stai pinigy srauto realybe, su kuria galiausiai susiduria
kiekvienas sezoninis papladimio operatorius, paprastai sunkiu
bddu pirmaisiais ar antraisiais metais: didelis iSlaidavimas
prasideda kova, reikSmingos pajamos neateina iki liepos, o iki
gruodzio beveik nieko nejplaukia, kol fiksuotos iSlaidos tesiasi
nepriklausomai. Visus metus dirbancio restorano pinigy srautas,
niekada nesant idealiai tolygus, turi tam tikrg save-taisantj ritmag
— po leto menesio paprastai seka atsigaunantis. Sezoninés
papltadimio veiklos pinigy srautas yra viena statri kreivé, ir
netinkamas jos valdymas ne tik skauda, jis gali baigti verslg
nepriklausomai nuo to, ar pats sezonas is tikryjy buvo pelningas
popieriuje.

Klaida, kurig matau daZniausiai, ir tai suprantama, yra rugpjacio
stiprios pinigy pozicijos iSleidimas taip, tarsi ji tiesiog testysi, kai
rugpjacio pinigai turi finansuoti ne tik rugséjo uodega, bet visg
sekancig ziema ir kitg pavasario statyma, visa kelig iki kitos
liepos, kai grjzta reikSmingos pajamos. AS tai vadinu spastais
rugpjucio pinigy iSleidimo rugsejj, ir tai vienintelé dazniausia
priezastis, kodél papladimio operatorius, turéjes is tikryjy gera
sezong popieriuje, vis dar atsiranda tikroje pinigy krizéje iki

vasario.

Sprendimas yra tinkamas 12 ménesiy pinigy srauto Sablonas,
sukurtas aiSkiai apie sezono tikraja forma, ne bendrg ménesinio-
vidurkio modelj, ir jam reikia 5 atskiry faziy, sudélioty pries jasy
tikrg kalendoriy. Prie$-Sezono ISlaidy fazé, paprastai kovas iki
balandZio ar j geguze, priklausomai nuo jasy statybos
tvarkarascio iS 13 skyriaus, yra didelis nutekéjimas iS esmés be
kompensuojanciy pajamy — struktdros statymas, samdymo
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kaStai iS 7 skyriaus samdymo variklio, pradiniai atsargy pirkimai,
leidimy mokesciai i5 12 skyriaus. |sibégéjimo fazé, paprastai
geguze j birzelj, yra ten, kur prasideda pajamos, bet daznai dar
nepadengia besitesianciy veiklos kasty, jau nekalbant apie
sukauptas prieS-sezonio iSlaidas — i$ tikryjy pavojinga fazé, nes
ji gali jaustis kaip palengvejimas po PrieS-Sezono ISlaidy fazes,
iS tikryjy vis dar budama grynaisiais-neigiama kumuliatyviu
pagrindu. Piko faze, jasy Full-Peak-sunkios savaités pagal Mode
Ladder, paprastai liepa j rugpjatj, yra ten, kur generuojamas
tikras sezono pinigy perteklius, ir kur pagunda atlaisvinti
finansine discipling stipriausia. Nusileidimo fazé, paprastai
rugseéjis, daznai vis dar pelninga pagal 15 skyriaus krastinés
savaités strategijg, bet Zzemesniu ir mazéjanciu tempu. Ir
Nesezono faze, apytiksliai spalis iki vasario, yra grynas
nutekéjimas pries ziemos fiksuotas iSlaidas, nustatytas jlsy
Season Number darbalapyje, be kompensuojanciy prekybos
pajamy, nebent suklréte nesezono galimybes, apréptas 19
skyriuje.
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5 Faziy Pinigy Kreive

1 Pries-Sezono ISlaidos (kovas—geguzé): didelis nutekéjimas, i$
esmes be kompensuojanciy pajamy.

|sibégéjimas (geguzé-birzelis): pajamos prasideda, bet daznai
dar nepadengia besitesiancgiy kasty plius sukaupty pries-
sezonio iSlaidy.

Pikas (liepa—rugpjatis): generuojamas tikras sezono pinigy
perteklius.

Nusileidimas (rugsejis): vis dar pelningas, bet Zemesniu ir
mazéjanciu tempu.

Nesezonas (spalis—vasaris): grynas nutekéjimas prie$ Ziemos
fiksuotas iSlaidas.

Sukurkite Sablong kaip tikra ménesio-po-ménesio pinigy
projekcijg, ne pelno-ir-nuostolio ataskaitg — atskyrimas svarbus,
nes pelnas ir pinigy laikas Siame versle reikSmingai skiriasi, ypa¢
aplink didelius vienkartinius nutekéjimus, kaip struktros
statymas ar masinis prieS-sezono atsargy pirkimas, kurie i$ karto
paveikia pinigus, bet turéty bati tinkamai traktuojami kaip kastai,
paskirstyti per prekybos sezona, kurj jie palaiko. Kiekvienam
ménesiui prognozuokite atidarymo pinigy likutj, visus tikétinus
jplaukas, visus tikétinus nutekéjimus pagal kategorija, ir
uzdarymo pinigy likutj — ir konkreciai pazymékite savo
Zemiausig prognozuojama pinigy-liku¢io ménesj, kuris daugumai
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papladimio operatoriy patenka kazkur balandj ar geguzes
pradZioje, tiksliai Prie3-Sezono ISlaidy piko metu, pries
atvykstant bet kokioms reikSmingoms Jsibegejimo pajamoms.

Perziarékime iliustracine 12 ménesiy projekcija veiklai su Season
Number skai€iais i$ 2 skyriaus — 639 000 € reikalingos sezono
pajamos, 115 000 € reikalingas metinis pelnas. Atidarant
finansinius metus (tarkime, spalio 1 d., iSkart po ankstesnio
sezono post-mortemo) su iSlaikytu 22 000 € pinigy rezervu,
operatorius iSleidzia per Nesezono faze apytiksliai 3 900 € per
ménesj Zziemos fiksuotoms iSlaidoms, pasiekdamas kova su
apytiksliai 2 600 € likusiais po 5 ménesiy gryno nutekéjimo.
Kovas ir balandis tada prideda Prie$-Sezono ISlaidas statymo,
samdymo ir pradiniy atsargy — iliustraciniu badu 48 000 € per
tuos 2 ménesius — kas be papildomo finansavimo pastiméty
pinigy likutj iki apytiksliai neigiamy 45 000 € iki balandzio
pabaigos, gerokai prie$ atvykstant bet kokioms reikSmingoms
prekybos pajamoms geguze. Ta spraga yra skaicius, dél kurio Sis
visas skyrius egzistuoja, kad iSkelty pakankamai anksti, jog i8
tikryjy bty galima finansuoti, o ne atrasti kaip pereikvotg
sgskaitg antrg balandzio savaite.

3 finansavimo Saltiniai uzdaro tg spraga, ir dauguma operatoriy
naudoja kokj nors derinj, 0 ne pasikliauna vienu. ISlaikytas
ankstesnio sezono pelnas, samoningai laikomas, o ne visiSkai
paskirstomas post-mortemo metu, yra pigiausias ir labiausiai
valdomas Saltinis, kas tiksliai yra priezastis, kodél post-mortemas
18 skyriuje turéty apimti aiSky sprendima, kiek sezono pelno
iSlaikoma konkreciai finansuoti kito pavasario PrieS-Sezono
ISlaidy spraga, o ne traktuoti visg sezono pelng kaip prieinamag
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savininko paskirstymui. Tiekéjy salygos — derantis dél 30, 45 ar
60 dieny mokéjimo salygy dideliems prie$-sezoniniams atsargy ir
jrangos uzsakymams konkreciai, 0 ne priimant standartines
trumpesnes salygas, perkelia tikrg pinigy nutekéjima véliau |
|sibégéjimo faze, kai pajamos jau pradejo jj kompensuoti. Ir
sezoninis kreditas — atsinaujinanti kredito linija ar sezoninis
overdraftas, susitartas konkreciai atsizvelgiant j PrieS-Sezono
ISlaidy spraga, idealiai derétasi Plano fazés metu su savo tikra
prognozuojama spraga rankoje, o ne kreipiantis reaktyviai pinigy
krizéje, kas tiek sunkiau susitarti palankiai, tiek stresingiau, nei
tai darant su 3 ménesiy pirmavimu.

Sios savaités veiksmas: sukurkite 5 faziy ménesio-po-ménesio
pinigy Sablong naudodami savo tikrus kasty skaicius, net
apytiksliai, ir nustatykite savo konkrety zemiausio-pinigy-likucio
ménes;j ir jo prognozuojama skaiciy. Jei tas skaiCius neigiamas
ar nepatogiai arti nulio, tai skaiCius, kurj reikia atsinesti
skolintojui, tiekéjo perderybai, ar iSlaikyto-pelno sprendimui
dabar — ne ménesj, kai tai iS tikryjy atsitinka.
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Pradzia

Sukurkite 5 faziy ménesio-po-ménesio pinigy Sablong: Pries-
Sezono ISlaidos, |sibégejimas, Pikas, Nusileidimas,
Nesezonas.

Prognozuokite atidarymo likutj, jplaukas, nutekéjimus ir
uzdarymo likutj kiekvienam ménesiui naudodami savo tikrus
kasty skaiCius.

Nustatykite savo konkrety Zemiausio-pinigy-liku¢io ménesj ir jo
prognozuojama skaiciy.

Jei tas skaiCius neigiamas ar nepatogiai arti nulio, dabar
susitvarkykite finansavimo Saltinj: iSlaikyta pelna, tiekéjy
sglygas, ar sezoninj kreditg.
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SKYRIUS 15

Renginiai, Vestuves Ir Saulelydis:
Krastiniy SavaiCiy Pardavimas

Galimybes neatsiranda pacios. Jas jas
Sukuriate.

— CHRIS GROSSER
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Geguze, birzelis ir rugseéjis nesSa konkrety nusivylimg daugumai
papladimio operatoriy: vieta atidaryta, komanda apmokyta ir
pasiruoSusi, bet pats paplidimys — pagrindiné trauka, pripildanti
Full-Peak liepos SeStadienj — tiesiog nepritraukia pakankamai
atsitiktinés atejusios-be-rezervacijos paklausos atsitiktinj birzelio
pradzios antradienj, kad pateisinty fiksuotas atidarymo kastus.
Traktuoti Sias krastines savaites kaip tiesiog silpnesne piko
sezono versijg, ir labiau tikétis gero oro, Svaisto jy tikrajj
komercinj potencialg, nes krastines savaités turi tikrg struktarinj
pranasuma, kurio piko sezonas neturi: laisvg pajéguma, tuo
metu, kai konkreti paklausos kategorija — privatus renginiai,
vestuveés, saulélydzio vakarienés, firmy dienos — aktyviai teikia
pirmenybe batent tokiam ramiam, neperpildytam nustatymui.

Sukurkite tai kaip Renginiy Pakety Sistema, o ne ad hoc
vienkartiniy rezervacijy rinkinj, kiekvieng kartag tvarkomag
skirtingai, nes pakartojamas, gerai kainuojamas paketas
parduodamas greiCiau, apmoko personalg nuosekliau ir apsaugo
marza geriau nei individualios derybos kiekvienai uzklausai.
Sistema turi 3 lygius, atitinkancius skirtingg krastinés savaités
paklausg. Privatls renginiai — gimtadienis, jubiliejus, mazesnis
jmonés susibdrimas — rezervuoja apibréztg erdve ir laiko blokg
su fiksuota paketo kaina, apimancia maista, apibrezta gérimy
paketa, ir minimaly sveciy skaiCiy, idealiai suplanuoti konkreciai
kraStinés savaités darbo dienomis ar ankstyvo vakaro langais,
kur atsitiktiné be-rezervacijos paklausa silpniausia, uzpildant
tiksliai ta pajegumo spraga, kuri svarbiausia, o ne konkuruojant
su jasy geriausiomis atejimo-be-rezervacijos valandomis.
Saulélydzio vakarienés — iS tikryjy isskirtinis, papladimiui-
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specifinis produktas, sukurtas apie jusy vietos tikrg saulélydzio
laikg ir vaizda, kainojamas kaip nustatytas meniu ar fiksuotas
paketas premija prie$ standartine vakaro vakariene — ypac gerai
veikia geguze, birZelj ir rugséjj batent todel, kad sumazinta minia
ir (daznai nepakankamai jvertinta) krastinio sezono Sviesos ir
temperatiros kokybeé sukuria geresne saulélydZio patirtj, nei tai
galéty pasidlyti perpildytas rugpjacio vakaras. Firmy dienos —
komandos renginiai, offsite'ai, klienty pramogos — paprastai
rezervuoja darbo dienos dienos laiko langus, beveik visiskai
sutampancius su jusy silpniausiais atejimo-be-rezervacijos
paklausos langais, ir, teisingai kainojamos, gali nesti reikSmingai
aukstesne marzag vienam Zmogui nei standartinis atéjimas-be-
rezervacijos, nes pirkéjas yra verslas, maziau jautrus kainai nei

individas, ir vertinantis vietos atmosferg konkreciai.

Kiekvieno lygio kainodara reikalauja minimalaus uzsakymo
struktdiros, ir ta pati pelningumo-palyginimo logika i$ 10 skyriaus
Cabana Yield Model taikoma tiesiogiai €ia: renginio rezervacija,
uzimanti josy geriausia erdve ir geriausig personalo demesj
vakarui, turi virSyti tai, kg ta pati erdvé ir laikas generuoty esant
jprastam atéjimo-be-rezervacijos prekybai, koreguotai
atsizvelgiant j tai, kad krastinés savaités atéjimo-be-rezervacijos
prekyba is tikryjy silpnesné nei piko sezono atéjimo-be-
rezervacijos prekyba, kas tiksliai yra priezastis, kodél renginiai
gali pelningai apeiti piko sezono atitinkama kaing ir vis tiek virSyti
tikrg alternatyvaus-naudojimo pelninguma tai konkrecCiai savaitei.

Ory salygos nusipelno ypatingo démesio kraStinés savaités
renginio sutartyse, nes geguzeé, birzelis ir rugséjis neSa
reikSmingai didesne ory dispersijg nei jasy Full-Peak liepos-
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rugpjacio branduolys, ir vestuves ar firmos rezervacija, Zlugsianti
j sulietg, véjo muSama vakarg be jokio atsarginio plano, sukuria
tiksliai tokio tipo reputacijos zala, kurig aprépia 17 skyrius, tiksliai
tuo mety laiku — santykinai ramiu sezonu — kai zinia keliauja
greiCiausiai per mazesnj rezervacijy telkinj. Sukurkite standartine
ory salyga kiekvienoje renginio sutartyje su trimis komponentais:
apibrézta ory riba (susieta su josy paciy Weather Revenue Index
ribomis iS 3 skyriaus, taigi tai objektyvus, iS anksto sutartas
trigeris, o ne subjektyvus sprendimas, priimtas spaudziant dienos
metu), iS anksto sutarta vidiné ar dengta atsarginé erdvé ar
formatas, jei jusy vieta tokj turi, ir aiSkia atSaukimo-ar-atidejimo
politika konkreciai orams, kurie krenta uz bet kokio atsarginio
plano galimybiy — jskaitant, kaip tvarkomas bet koks uzstatas,
nes neaiski ory-atSaukimo politika yra vienas dazniausiy klienty
gincy Saltiniy Siame verslo segmente.

Perziarekime iliustracinj krastinés savaités sezong beach klubui,
vykdanciam Renginiy Pakety Sistema per geguze, birzelj ir
rugsejj. Darbo dienos vakaro tipiSka atéjimo-be-rezervacijos
maisto ir gérimy pajamos ankstyva birzelj, vidutines WRI dienos,
gali siekti apie 1 100 € — iS tikryjy silpna, palyginti su piko
sezono skaiCiais. Privataus renginio paketas 40 sveciy,
kainojamas 68 € vienam zmogui, jskaitant apibrézta meniu ir
gerimy paketa, generuoja 2 720 € tam paciam vakarui — aiSkus
pagerejimas, palyginti su atejimo-be-rezervacijos alternatyva, dar
pries atsizvelgiant j tai, kad vieta greiCiausiai baty veikusi su
dalimi pilno personalo ir generavusi net maziau nei tas 1 100 €
skaiCius iS tikryjy ramig darbo dieng be rezervacijos. Per
iliustracines 14 darbo dienos krastines savaités langy, uzpildyty

103



privaciais renginiais ar firmy dienomis per sezona, vidutinei
paketo vertei 2 400 € grynai atskaicius vertinama atéjimo-be-
rezervacijos alternatyva, kurig jie pakeité, tai apytiksliai 33 600 €
papildomos marzos, kurig krastines savaités generavo batent
todeél, kad buvo parduotos tikslingai, o ne paliktos atsitiktinei
atéjimo-be-rezervacijos paklausai.

Pardavimo mechanizmas svarbus tiek pat, kiek kainodara —
krastinés savaités renginiai turi bati parduodami gerokai pries
sezong, ne atrandami kaip uzklausos, kai jau atidaryta, nes
dauguma privaciy ir firmy renginio rezervacijy planuojamos
ménesiais i$ anksto. Tai reiSkia, kad josy renginiy paketai,
kainodara ir prieinamumo kalendorius turi bati paruosti ir
reklamuojami Plano fazés metu, idealiai iki sausio ar vasario,
taikant vietiniams renginiy planuotojams, firmy biurams josy
regione, ir griztantiems ankstesniems klientams tiesiogiai, o ne
laukiant, kol uzklausos suras jlsy svetaine, kai sezonas jau
vyksta, o josy Plano fazés pajégumas persekioti Sig pajamy linija
jau praéjes.

Sios savaités veiksmas: parenkite savo 3 renginiy lygius —
privatds renginiai, saulélydzio vakarienés, firmy dienos — su
paketo kaina kiekvienam, pagrjsta realistiniu sveciy skai€iumi ir
auksciau esancia pelningumo-palyginimo logika, ir nustatykite
konkrecius savo kraStinés savaités darbo dienos vakaro langus,
kuriuos aktyviai parduosite 3j sezona. Jei tai skaitote uz krastinio
sezono riby, tai tiksliai Plano fazés langas, kuriame Sis
pardavimas turi vykti — pradékite kontaktavimg dabar, ne kai
papladimys vél atsidarys.
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Sig Savaite

a

Parenkite savo 3 renginiy lygius — privatds renginiai,
saulélydzio vakarienés, firmy dienos — kiekvieng su paketo
kaina.

Kainokite kiekvieng lygj pries jo alternatyvy atéjimo-be-
rezervacijos pelningumag tam paciam krastinés savaités langui,
naudodami Cabana Yield Model logika.

Nustatykite konkre€ius savo krastinés savaités darbo dienos
vakaro langus, kuriuos aktyviai parduosite §j sezona.

Sukurkite standartine ory sglyga kiekvienoje renginio sutartyje:
riba, atsarginé erdve, ir atSaukimo politika.

Pradeékite reklamuoti paketus vietiniams renginiy planuotojams,
firmy biurams ir grjiZztantiems klientams dabar, Plano fazés
metu.
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SKYRIUS 16

Lietingos Dienos: Kaip Prarasti
Maziau

Kai lyja, ieSkok vaivoryksciy. Kai tamsu,
iesSkok zvaigzdziy.

— SENAS PRIEZODIS
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|sivaizduokite 220 viety paviljong pilkos SeStadienio ryto:
prognozé saké, kad gali iSsiaiskinti iki vidurdienio, taigi visa rota
liko, papildinédama terasa, kuri liko 3 ketvirtadaliai tusCia 6
valandas, kol atlyginimai bego prie$ beveik jokias pajamas.
Nuostolis buvo ne lietus. Tai buvo 2 valandos, praleistos tikintis
vietoj sprendziant. Kartais atsakymas yra ne kaip aptarnauti
daugiau sveciy, apsaugoti kasos linijg, ar pakelti Gérimy Santykj
— tai kaip prarasti maziausiai pinigy diena, kai beveik niekas
neateina, nes lietaus-slopinama diena pagal jusy paciy Weather
Revenue Index yra ne mazesneé normalios dienos versija, tai iS
esmes kitokia veiklos problema, ir jos valdymas su Baseline-
rezimo mastysena, tikintis, kad oras pasikeis, dazniausiai
kainuoja daugiau, nei tokios dienos priemimas ankstyvai ir
ryztingas rezimy perjungimas.

Pagrindine disciplina yra tai, kg vadinu Rain Day Protocol, ir jos
apibréZiantis bruozas yra sprendimo greitis, ne tai, kg konkreciai
darote nusprende — nes vienintelis didziausias kasty veiksnys
tikrai blogo oro dieng néra pacios Zemos pajamos, tai visos ar
beveik visos rotos darbo jegos kaina, stovinti aplink pries tas
Zemas pajamas valandomis, prieS kam nors galiausiai
pripazjstant, kad diena neatsigaus. Nustatykite savo Rain Day
trigerj prie$ savo paciy WRI ribas i8 3 skyriaus, ir priimkite
sprendimg 07:00, naudojant tikrg ryto salygas ir patvirtintg
prognoze, o ne laukiant per ryta tikintis, kad iSsiaiskins, nes
kiekviena delsimo valanda tikrai lietaus-slopinama dieng yra
Baseline-ar-aukstesnio darbo jegos kasty valanda prie$ Rain
Day pajamas.
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Rain Day Protocol apima keturis veiklos pokyc€ius, aktyvuojamus
kartu tuo momentu, kai priimamas 07:00 sprendimas. Minimali
rota: iS karto sumazinkite iki maziausios saugios veiklos
komandos — reikSmingai Zemiau net jasy 5 skyriaus Baseline
rezimo, nes Baseline buvo suprojektuotas Zemiau-vidutinei, bet
vis dar prekiaujanciai dienai, ne tikrai nuplautai. Prep-ahead
gamyba: nukreipkite sumazintg virtuvés komandag j paketine
gamyba ir paruoSimg kelioms ateinancioms prekybos dienoms
vietoj tusciojo laukimo, nes lietinga diena yra is tikryjy efektyvus
laikas pasiruosti atsargas, kurioms uzimtas Full-Peak diena
niekada neduoda laiko — padaZzai, marinatai, porcionavimas, bet
kas su pagrjstu laikymo laiku pagal josy Beach Menu Matrix
balus. Valymas: naudokite sumazintos paklausos dieng gilaus
valymo uzduotims, kurioms Full-Peak ar net Standard-Peak
diena niekada neturi laiko — jrangos priezilra, gilus stoCiy
valymas, sandélio reorganizavimas — paverciant kitaip
Svaistomas darbo valandas iS tikryjy naudinga prieziaros laiku, o
ne grynu nuostoliu. Mokymas: lietinga diena taip pat yra vienas i$
nedaugelio langy suspaustame sezone vykdyti atnaujinamajj
mokyma, kryZminj personalo mokyma tarp stociy (tiesiogiai
naudinga Mode Ladder lankstumui véliau sezone), ar dirbti su
bet kokiomis proceso spragomis, kurios pasirodé per paskutinj
po-pamainos Full-Peak dienos aptarima.
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Rain Day Protocol, 4 Pokyciai

Minimali rota: i§ karto sumazinkite iki maZiausios saugios
veiklos komandos, Zemiau net Baseline rezimo.

a Prep-ahead gamyba: nukreipkite sumazinta virtuvés komanda |
paketine gamyba ateinancioms prekybos dienoms.

a Valymas: naudokite dieng gilaus valymo ir priezitros darbams,
kuriems Full-Peak diena niekada neturi laiko.

u Mokymas: vykdykite atnaujinamajj mokyma ir kryZzminj stoCiy
mokyma su sumazinta komanda.

Moralinis 07:00 sprendimo aspektas nusipelno savo démesio,
nes blogai valdomas Rain Day Protocol ardo tiksliai ta komandos
pasitikéjima, nuo kurio Weather-Indexed Roster priklauso
likusiam sezonui. Komunikuokite sprendima aiSkiai ir kuo
anksciau — idealiai iki pat 07:00 per bet kokj patvirtinimo kanala,
kurj naudoja jasy 6 skyriaus rotos sistema — 0 ne palikite
personalg nerimastingai tikrinantj per rytg. Bukite skaidrts, kodél
sprendimas priimtas, tiesiogiai susiedami su i$ anksto sutarta
WRI riba, o ne atrodydami savavaliSkai, nes personalas, kuris
supranta sistema, pasitiki individualiais sprendimais, priimtais jos
ribose, kur kas labiau nei personalas, kuriam tiesiog pasakoma
LSiandien léta" be jokios matomos logikos uZ to. Ir traktuokite
stand-down kompensacijg i5 savo komandos susitarimo kaip
tikrg jsipareigojima, sumokama greitai ir be gin€y, nes komanda,
kuri mato stand-down mokéjima traktuojama kaip pasirinktinj ar
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dereting po fakto, visiSkai nustoja pasitikéti lankstumo susitarimu,
kas iSardo visg Weather-Indexed Roster sgziningumo pagrindg is
6 skyriaus.

Perziarékime iliustracinj palyginima tarp 2 pozidriy j ta patj sulieta
Sestadien] 220 viety paviljone, i$ pradziy suplanuota kaip
Standard-Peak diena su 21 darbuotoju, remiantis optimistisSka
ketvirtadienio prognoze, kuri neiSsipildé. PoZidris vienas: jokio
protokolo, personalas lieka per létg, neaiSky ryta, kol vadovybé
tikisi, kad lietus praeis, dalinis sumazinimas jvyksta apie
vidurdienj, kai jau aiSku, kad diena prarasta, su apytiksliai 14
personalo-valandy per Zmogy i esmés neproduktyvaus darbo
per ryta, prieS sumazintai popietinei komandai perimant —
iliustraciné bendra darbo jégos kaina dienai apie 2 850 € prie$
pajamas gal 1 400 € — aiSkus nuostolis, gerokai virSijantis tai, kg
oras vienas padaré neiSvengiamu. Pozidris 2: Rain Day Protocol
suaktyvintas Svariai 07:00, rota iS karto sumazinta iki 7 Zzmoniy
minimalios komandos, atleistas Flex ir On-Call personalas
kompensuotas pagal stand-down susitarimg kuklia fiksuota
norma vietoj pilny atlyginimy, ir sumazinta komanda nukreipta |
paruoSima ir valyma produktyviai vertei, virSijanciai pacios dienos
prekyba — iliustraciné bendra darbo jégos kaina apie 1 650 €
pries tg patj apytiksliai 1 400 € pajamas, vis dar nuostolis
izoliuotai tai dienai, bet reikSmingai mazesnis, ir, svarbiausia,
toks, kuris sukaré tikrg paruoSimo ir priezidaros verte, iS kurios
naudos gauna sekancios dienos, o ne grynas stovejimo-aplink
kastas.

Instinktas, kuriam €ia reikia prieSintis, ir tai i$ tikryjy ZmogiSkas
instinktas, yra nuskendusio-kasto trauka toliau tikétis, kad ribinis
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rytas pavirs padoria popiete, vietoj sprendimo priémimo ir
Svaraus nuostolio priemimo. Kurkite discipling i$ anksto
jsipareigodami WRI ribai ir 07:00 laikui Plano fazeje, kai galite
aiSkiai mastyti apie kompromisg, o ne palikdami sprendimg
priimti emocinio spaudimo metu, tikro pilko, tylaus SeStadienio
ryto su jau suplanuota ir viltinga pilna rota.

Sios savaités veiksmas: paradykite savo paciy Rain Day Protocol
kaip vieno puslapio dokumentg — savo konkrecCig WRI trigerio
riba, savo minimalios rotos darbuotojy skaiciy ir kas joje, savo
prep-ahead uzduociy sarasa, ir savo stand-down kompensacijos
skaiCiy pagal savo komandos susitarima. Turéti jj paraSyta ir
sutartg prieS prasidedant sezonui yra tai, kas daro 07:00
sprendimg greitg ir be gincy, o ne kiekvieno naujo pilko dangaus
derybas iS naujo.

Pradzia

Nustatykite savo Rain Day trigerj prieS savo paciy WRI ribas ir
jsipareigokite 07:00 sprendimo laikui.

Apibrézkite savo minimalios saugios rotos darbuotojy skaiciy,
Zemiau net Baseline reZimo.

Sukurkite prep-ahead gamybos sagrasa ir gilaus valymo
uzduociy saraSg sumazintai komandai.

Jrasykite stand-down kompensacijos skai€iy j savo komandos
susitarima ir jsipareigokite jj greitai moketi.
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SKYRIUS 17

Reputacija Suspaustame Sezone

Reikia daug gery darby, kad sukurtum gerg
reputacijg, ir tik vieno blogo, kad jg
prarastum.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Bloga recenzija, paskelbta liepos pradzioje, kainuoja sezoninei
papladimio veiklai daugiau nei identiSka recenzija kainuoty visus
metus dirbanciam restoranui, ir daugiau nei identiSka recenzija
kainuoty tai paciai papladimio veiklai rugsejj — ir priezastis yra
struktriné, ne emocine. Visus metus dirbantis restoranas turi
menesius priekyje generuoti teigiamas recenzijas, kurios
praskiedZia vieng bloga bendrame reitinge, kurj i$ tikryjy mato
potencialus svecias. Papladimio veikla liepos pradzioje turi
daugiausiai 22 savaiciy likusiy prekybos dieny jg praskiesti, o
bloga recenzija, paskelbta paskutinémis sezono savaitemis, turi
beveik jokio laiko bati praskiesta iS viso, prieS sezonui tiesiog
pasibaigiant, ir Zemas bendras reitingas ten lieka, nepraskiestas,
per visg nesezona, kai kito pavasario potencialis sveciai tiria,
kur eiti.

Tai reiSkia, kad paslaugos atkarimas — praktinis darbas sugauti
bloga patirtj pries jai tampant bloga recenzija, ir gerai reaguoti |
recenzijas, kurios vis tiek atsitinka — turi veikti dienos ritmu per
Sprintg, ne savaités ar menesio kadencija, kuri galéty veikti visus
metus dirbanciai veiklai. AS Sig kasdiene praktikg vadinu
Reputation Huddle: i3 tikryjy trumpas, struktdrizuotas 5-iki-
deSimties minuciy komandos susitikimas, vykstantis nuosekliame
dienos taske (piety paslaugos pabaiga gerai veikia daugumai
papladimio veikly, prieS popietinj pikg), apimantis 3 dalykus
kiekviena vienintele prekybos diena.

Pirma, bet kokia paslaugos problema i§ esamos dienos iki Siol,
kurig svecias tikétinai prisimins neigiamai — ilgas laukimas,
uzsakymo klaida, Svaros skundas, bet kas, ka pastebéjo salés ar
virtuvés komandos narys, net jei tai nebuvo formaliai eskaluota
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— i8kelta konkreciai, kad jg baty galima iSspresti su tuo sveciu
pries jam iSeinant, ne atrandant pirma kartg recenzijoje po 3
dieny, kai su tuo jau nieko negalima padaryti. Antra, greitas
skaitymas bet kokiy recenzijy ar tiesioginiy socialiniy
paminéjimy, paskelbty nuo paskutinio huddle, su aisSkiu
sprendimu del atsako — kas atsako, kas sakoma, ir kaip greitai,
nes atsako greitis recenzijai, paskelbtai per Sprinta, svarbesnis
nei per nesezong, tiek todel, kad potencialus svecias, tiriantis tos
pacios savaites vizitg, mato neatsakytg Sviezig skundg labai
kitaip nei neatsakytg sena, tiek todél, kad greitas, malonus
atsakymas j teisétg skundg daznai paskatina recenzentg
atnaujinti ar suSvelninti savo pradinj jvertinima. TrecCia, konkretus
2vilgsnis j priekj j bet kg apie esamg ar ateinancig pamaing, kas
yra zinoma rizika pasikartoti neseniai buvusiai problemai —
stotis, kuri buvo nepakankamai apkomplektuota, meniu punktas,
sukéles skundg vakar — kad ta pati problema nepasikartoty,
pries jai i$ tikryjy banant iSspresta.

|sivaizduokite Seima, kurios uzsakymas atejo neteisingas
perpildytg SeStadienj. Padavéjas pastebi, praneSa per 5 minuciy
huddle, pries tai kada nors eskaluojant, ir stalas iSeina su
dovanotu gerimu ir nuoSirdzia atsipraSymu vietoj apmaudo —
skirtumas tarp uzmirStamo susipainiojimo ir vienos-zvaigzdutés
recenzijos, gulinCios internete likusig sezono dalj. Kasdienio
huddle formatas veikia, nes jis sugauna problemas viduje lango,
kur jos vis dar taisomos — svecias, kurio uzsakymas buvo
neteisingas, bet kuriam apie tai pasakyta, pasidlytas sprendimas,
ir kuris iSeina jaucCiantis, kad buvo iSgirstas, retai raso tg pacig
recenzijg kaip svecias su identiSka bloga patirtimi, kuris tiesiog
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baigé mokédamas ir iSeidamas be sprendimo. Atotrakis tarp Siy
2 rezultaty yra visiSkai funkcija to, ar problema iskilo ir buvo
sureaguota tos pacios vizito metu, kas tiksliai yra tai, kg
kasdienio huddle ritmas, 0 ne savaitiné perzidra, daro jmanoma.

Recenzijy atsako pati nusipelno konkretaus standarto per
Sprintg, grieZtesnio nei dauguma visus metus dirbanciy
restorany palaiko. Atsakykite j neigiamas recenzijas per 24
valandas per prekybos sezona, idealiai tg paCig diena, pries
atpalaiduota 48-iki-72-valandy standarta, kuris galéty bati
pagrjstas nesezone, kai atsako skubumas turi mazesne reikSme.
Palaikykite atsakag konkrety ir ne-gynybinj — pripaZzinkite tikrai
jvardintg problema, venkite bendro Sabloninio atsiprasymo, kuris
skamba nenuoSirdziai, ir kur i$ tikryjy tinkama, pakvieskite svecig
atgal konkreciu gestu, nes matomas, konkretus, malonus vieSas
atsakas atlieka tikrg darbg kiekvienam kitam potencialiam
sveciui, kuris jj skaito, ne vien pirminiam recenzentui. Ir sekite
savo atsako rodiklj ir atsako laikg kaip tikrg metrikg per Sprinta,
ne progine uzduotimi, kurig kas nors atlieka, kai turi laisvg minute
— priskirkite tai aiSkiai konkreCiam asmeniui ar rotuojanCiam
vaidmeniui kiekvieng savaite, nes reputacijos valdymas be
savininko patikimai neveikia nuosekliai, kai kaupiasi paslaugos
spaudimas.

Perziarékime iliustracinj palyginima tarp 2 panaSaus dydZio
beach kluby per sezona. Klubas A neturi jokio struktdrizuoto
kasdienio reputacijos proceso; recenzijos tikrinamos ir j jas
atsakoma mazdaug savaitinj, kai vadovas turi tylig akimirka, su
vidutiniu atsako laiku per sezong apie 4,5 dienos ir atsako
rodikliu apie 55% neigiamy recenzijy, gaunanciy bet kokj
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atsakyma iS viso. Klubas B vykdo kasdienj Reputation Huddle
per visg Sprinta, su priskirtu rotuojanciu savininku kiekvieng
savaite; vidutinis atsako laikas veikia po 20 valandy, o atsako
rodiklis neigiamoms recenzijoms pasiekia 92%. Per iliustracinj
sezong, klubo A bendras reitingas per pagrindines recenzijy
platformas nuslenka nuo pradinio 4,3 iki 4,0 iki sezono pabaigos,
didzia dalimi nepraskiestas, atsizvelgiant j tai, kaip mazai likusiy
sezono dieny gali kompensuoti blogy recenzijy sankaupg is
sunkaus liepos ruozo; klubo B pradeda nuo panaSaus 4,3 ir
iSlaiko 4,2, kasdienio sugavimo-ir-atsako ritmui apsaugant tg patj
sunky ruozg nuo susikaupimo j nepraskiestg reitingo kritima.
|Zengiant | sekantj pavasarj, kai potencialls sveciai tiria, kur
rezervuoti, tas 4,0 prie$ 4,2 atotrdkis yra tikras, matuojamas
skirtumas prokliko ir rezervacijos-uzklausos rodiklyje daugumoje
recenzijy ir rezervacijy platformy.

Sios savaités veiksmas: nustatykite Reputation Huddle fiksuotg
kasdienj laiko langg ir priskirkite jo rotuojantj savaitinj savininka
pries prasidedant sezonui, ar prie$ kitg prekybos savaite, jei
esate sezono viduryje. UzraSykite 3 punkty formata —
Siandienos paslaugos problemos, recenzijy ir paminéjimy
patikra, j-priekj-Zvelgianti rizika — ant kortelés huddle vietoje, ir
pradékite kasdienj ritmg Sig savaite, o ne laukite, kol bloga
recenzija priverstinai sukurs discipling reaktyviai.
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Sig Savaite

a

Nustatykite Reputation Huddle fiksuotg kasdienj laiko langa,
idealiai piety paslaugos pabaiga.

Priskirkite rotuojantj savaitinj savininkg, atsakingg uz recenzijas
ir paminéjimus.

UzraSykite 3 punkty huddle formatg ant kortelés: Siandienos
paslaugos problemos, recenzijy/paminéjimy patikra, j-priekj-
Zvelgianti rizika.

|sipareigokite atsakyti j neigiamas recenzijas per 24 valandas,
idealiai tg pacig diena, per Sprinta.
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SKYRIUS 18

Uzdarymo Savaiteé Ir Post-
Mortemas

Mes nesimokome IS patirties... mes
mokomes IS patirties apmastymo.

— JOHN DEWEY
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Sezoninés veiklos uzdarymo savaité gauna maziau kruopstaus
démesio nei beveik bet kuri kita kalendoriaus savaité, ir tai tiksliai
atvirksc¢iai, nes uzdarymo savaite yra ta, kai vertingiausias
sezono turtas — viskas, ko komanda ka tik iSmoko, vis dar
Sviezia atmintyje — prieinamas tiksliai kelias savaites, pries
iSblesdamas | neaiskius jspudzius, kuriuos sekantis pavasario
planavimas turi rekonstruoti iS neiSsamiy jrasy ir pusiau
prisiminty istorijy. Traktuokite uzdarymo savaite taip pat veiklos
pozitriu svarbia, kaip savo atidarymo savaite, ne kaip
nusileidimo laikg, kur démesys jau iSsijunges.

Praktinis nuardymo darbas reikalauja savo kontrolinio sgra3o,
koordinuoto pries jasy Leidimy Kalendoriaus privalomag
demontavimo terming i$ 12 skyriaus ir josy struktaros kategorijg
i 13 skyriaus: pacios struktiros demontavimas ir sandéliavimas
(su sandeéliavimo-salygy disciplina, pazyméta 13 skyriuje, kad
baty iSvengta brangaus pavasario netikétumo), tikras fizinis
inventoriaus skaiciavimas ir suderinimas su pardavimo tasko
atsargy jraSais, nes uzdarymo inventoriaus skaiciavimas yra tiek
kontrolé prieS nuostolj per sezona, tiek pradinis skaiCius kito
pavasario atidarymo atsargy uzsakymui, pilnas uzstaty
suderinimas — kabinos uzstatai iS 10 skyriaus, renginio uzstatai
iS 15 skyriaus — grazinti ar prarasti pagal politikg ir aiSkiai
dokumentuoti, ir bet kokia jranga ar jrenginiai, parduodami vietoj
sandéliuojami, nes is tikryjy saziningas sezono pabaigos
inventorius daznai atskleidzia nepakankamai naudojama jranga,
vertg likviduoti vietoj mokéjimo uz jos sandeliavima per dar vieng
Ziema.
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Pats post-mortemas turi vykti, kol atmintis Sviezia — per 5
savaites nuo uzdarymo, ne atidedamas j ramesnius ziemos
meénesius, kai gundoma tai atideti — ir jam reikia struktdrizuotos
darbotvarkés, o ne atviro pokalbio, kuris nuslysta link kad ir kokiy
garsiausiy, o ne naudingiausiy prisiminimy. Sukurkite Post-
Mortemo Darbotvarke aplink Sesis skyrius, tiesiogiai susietus su
Sios knygos pagrindinémis sistemomis, kad tikri sezono
duomenys tiesiogiai maitinty kito sezono planavimg, o ne baty
rekonstruojami nuo nulio.

Season Number suderinimas: palyginkite tikras sezono pajamas
ir tikrg metinj pelng prieS Season Number darbalapj i$ 2 skyriaus,
ir konkreciai nustatykite, i$ kur atsirado bet koks atotrtikis — ar
tai buvo trikumas konkreciai Reikalingoje Apyvartoje Geros-Ory-
Dienos (pajegumo ar vykdymo problema dienomis, kurios
svarbiausios), ar trdkumas, tolygiai pasiskirstes per sezong
(labiau tiketina kainodaros ar kasty struktaros problema)?
Weather Revenue Index atnaujinimas: pridékite Sio sezono
pilnus dienos pajamy ir ory duomenis j savo 3 sezony WRI
model;j i8 3 skyriaus, tikslinant jo tikslumag kity mety
prognozavimui. Mode Ladder ir Bottleneck Audit perziara: ar
tikrasis stebétas apribojimas josy uzimciausiomis dienomis
atitiko tai, kg numaté praéjusiy mety Bottleneck Audit, ir ar Mode
Ladder 3 konfigracijos i$ tikryjy atitiko realig paklausa
nustatytose ribose, ar reikia koreguoti ribos kalibravimg?
Returner Rate ir samdymo perzitra: apskaiCiuokite Sio sezono
tikrg Returner Rate indélj kitam pavasariui, ir perzvelkite, kas
veiké ir kas ne samdymo tvarkarasStyje iS 7 skyriaus, kol
konkretls klittys (Ieéta grupinio pokalbio apyvarta, busto spraga,
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praradusi stipry kandidata) vis dar konkreciai prisimenami, ne
miglotai. Pinigy srauto suderinimas: palyginkite tikrg pinigy kreive
prieS 12 menesiy Sablong iS 14 skyriaus, ir konkrecCiai
patikrinkite, ar PrieS-Sezono ISlaidy spraga buvo finansuota kaip
planuota, ar sukdré daugiau streso, nei prognozuota, tiesiogiai
maitinant, kiek pelno iSlaikoma Siais metais kitam pavasariui
pagal to skyriaus gaires. Reputacijos ir paslaugos perziara:
iStraukite tikrus sezono recenzijy duomenis ir huddle zurnalg iS
17 skyriaus, ir nustatykite bet kokj pasikartojantj paslaugos
problemos modelj, vertg struktariSkai spresti kitg sezong, o ne
traktuoti kaip atskirg atvejj kiekvieng karta, kai pasikartojo.
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Post-Mortemo Darbotvarké, 6 Skyriai

Season Number suderinimas: tikros pajamos ir pelnas pries
darbalapj, ir i3 kur atsirado bet koks atotrikis.

Weather Revenue Index atnaujinimas: pridekite Sio sezono
duomenis j 3 sezony modelj.

Mode Ladder ir Bottleneck Audit perZitra: ar tikras apribojimas
atitiko prognoze ir ribas?

Returner Rate ir samdymo perzidra: Sio sezono tikras rodiklis, ir
kas veiké ar ne tvarkarastyje.

Pinigy srauto suderinimas: tikra kreive prieS Sablona, ir ar
Pries-Sezono ISlaidy spraga buvo finansuota kaip planuota.

Reputacijos ir paslaugos perzitra: sezono recenzijy duomenys
ir huddle Zurnalas, ir bet koks pasikartojantis modelis spresti.

Perziarékime iliustracinj post-mortemo atradima is vidutinio

dydzio klubo. Season Number suderinimas rodo, kad tikros

pajamos pasieke 612 000 € pries reikalingas 639 000 € — 4%

trdkumas. Kryzminis palyginimas su WRI athaujinimu rodo, kad

sezono oras buvo pastebimai Siek tiek zemiau 3 sezony vidurkio

bendrame auksto WRI dieny skaiciuje, kas paaiskina reikSminga

atotrdikio dalj pacig. Bet Mode Ladder perzilra atskleidzia kazka

veiksmingiau: sezono tikrai aukSciausio-WRI dienomis, stebéti

sveciai nuosekliai veiké apie 6% Zemiau Full-Peak reZzimo sveciy
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tikslo, ir Bottleneck Audit perzidra tai konkreciai atseka iki baro
pralaidumo apribojimo, pazyméto kaip rizika 9 skyriaus
pavyzdyje — tiksliai tokio tipo atradimas, kurj lengva praleisti be
struktlrizuotos perzidros, nes 4% bendras pajamy trukumas
galéty bati pagrjstai priskirtas ,orui" ir taip paliktas, kai tikslesnis
ir naudingesnis atradimas yra tas, kad net atsizvelgus j Siek tiek
silpnesnj sezong, konkretus, taisomas apribojimas kainavo tikras
pajamas dienomis, kurios svarbiausios.

Duomeny iSsaugojimas svarbus tiek pat, kiek pati diskusija —
jrasykite post-mortemo atradimus j nuolatinj jrasa, ne vien
susitikimo pastabas, kurios sudedamos ir pamirstamos, ir
konkreciai atnaujinkite gyvus dokumentus, kuriuos Si knyga
sukdré per ankstesnius skyrius: Season Number kortele, WRI
skaiCiuokle, Mode Ladder korteles, komandos susitarima, ir
Leidimy Kalendoriy, kad kitas pavasario planavimas prasidety
nuo Sio sezono tikros iSmoktos realybés, o ne rekonstruoty
prielaidas nuo nulio.

Sios savaités veiksmas, kad ir kada nutinka jasy paciy uzdarymo
savaite: rezervuokite post-mortemo datg dabar, per 5 savaites
nuo uzdarymo, ir sukurkite 6 skyriy darbotvarke i$ anksto, kad
pokalbis likty struktdrizuotas ir produkuoty konkrecius,
dokumentuotus atradimus, o ne bendrg, patenkinama, bet
galiausiai neproduktyvy pokalbj apie tai, koks buvo sezonas.

123



Pradzia

Koordinuokite demontavimo kontrolinj sgrasa pries jusy
Leidimy Kalendoriaus privalomg demontavimo terming.

Atlikite pilng fizinj inventoriaus skaiCiavima ir suderinkite jj su
POS atsargy jraSais.

Suderinkite visus kabinos ir renginio uzstatus — grazintus ar
prarastus pagal politikg.

Rezervuokite post-mortemo datg per 5 savaites nuo uzdarymo
ir sukurkite 6 skyriy darbotvarke i§ anksto.

Atnaujinkite gyvus dokumentus — Season Number kortele,
WRI skaiciuokle, Mode Ladder korteles, komandos susitarima,
Leidimy Kalendoriy — su Sio sezono atradimais.
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SKYRIUS 19

Nesezono |mone

Ziema néra mety laikas, tai Svente.

— ANAMIKA MISHRA
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Ka jas ir jusy pagrindiné komanda darote tarp spalio ir kovo yra
tikras strateginis sprendimas, ne vien spraga, kurig reikia iStverti,
kol prasidés kitas sezonas, ir traktavimas to kaip tikslingo
pasirinkimo — o ne numatytasis nugarmejimas arba j karstligiSka
Salutinj versla, arba pilng neveiklumg — yra viena aiSkesniy
skiriamuyjy linijy tarp operatoriy, kuriantys tvary, daugiasezon;
versla, ir operatoriy, kurie iS esmes pradeda i$ naujo nuo nulio
kiekvieng pavasat.

Pagrindiné nesezono problema yra iSlaikymas: jisy geriausi
sugrjztantieji, tie, kurie varo Returner Rate, kurj visa 3i knyga
pabrézé kaip vienintelj geriausia pelningo sezono prognozuotoja,
labiau tikétina, kad jsipareigos grjZti, jei turi kokig nors testinumo
forma per Ziema, o ne pilng 7 ménesiy spragq be jokio kontakto
ir jokiy pajamuy is jasy i$ viso. Pagrindinio ketverto-SeSeto Zmoniy
iSlaikymas uzimty visus metus — ne visg sezonine komanda, bet
tikrg branduolj, kurj kitaip baty sunkiausia ir brangiausia pakeisti
— verta traktuoti kaip konkrety tikslg, ir forma, kurig tas visus-
metus uzimtumas ima, yra ten, kur ateina tikras strateginis

pasirinkimas.

Sukurkite Off-Season Options Matrix, vertindami kiekvieng
realistine galimybe prie$S 3 dimensijas: atsipirkimas (ar ji
generuoja grynasias pajamas, ar jos verté yra grynai iSlaikymas
ir prekés Zenklo kapitalas, kuriuo atveju tai turi bati sgZiningai
biudZetuota kaip kastas, o ne tikimasi, kad pati apsimokes),
iSlaikymo verté (kaip tiesiogiai Si galimybé palaiko jasy konkrecig
pagrindine komanda jsitraukusia ir tikétinai grjZztancia, pries
bendrg Ziemos veikla, kuri i$ tikryjy visai nelie€ia josy sezoninio
personalo), ir pastangos-iki-paleidimo (kiek jau jtempto jlsy
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paties Plano fazés laiko i galimybé suvartoja, nes nesezono
verslas, kuris suryja planavimo laika, nuo kurio priklauso kiti Sios
knygos skyriai, gali tyliai pakenkti kitam sezonui, net
generuodamas ziemos pajamas).

Off-Season Options Matrix

15laikyma:

O Catering

O Ziemos pop-up
O Konsultacijos

O Nieko, sgmoningai

Atsipirkimas

IVERTINKITE KIEKVIENA NESEZONO GALIMYBE PAGAL
ATSIPIRKIMA, ISLAIKYMO VERTE IR PASTANGAS-IKI-PALEIDIMO,
PRIES NUMATYTAI NUGARMANT | ZIEMA

4 placios kategorijos paprastai pasirodo daugumos operatoriy
matricose. Ziemos pop-up'ai — maZesneés peédsaky dydzio,
vidiné ar smarkiai modifikuota jlisy pagrindinio pasitlymo versija,
veikianti kitoje vietoje ar formate ziemos ménesiais — paprastai
gerai vertina atsipirkima, jei turite prieigg prie tinkamos vidinés
erdves, ir gerai vertina iSlaikyma, jei apkomplektuota josy
pagrindinés komandos, bet prastai vertina pastangas-iki-
paleidimo, nes ziemos vietos suradimas, jrengimas ir leidimy
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gavimas yra iS tikryjy nemazas darbas, o tai reiskia, kad Si
galimybé paprastai turi prasme tik po to, kai jg valdéte bent vieng
Ziema, kad nustatytumete kaip pakartojama, mazesnés
pastangos metine veiklg, o ne bandant jg pirmg kartg, kai jau
esate iSseke nuo sezono uzdarymo. Catering — jasy pagrindinés
komandos ir daznai esamos jrangos naudojimas privaciam ir
firmy cateringui vykdyti ziemos meénesiais, be fiksuotos ziemos
vietos pridétiniy kasty — linkes vertinti geriau pastangas-iki-
paleidimo nei pop-up, ir gali vertinti gerai atsipirkima, jei turite
esamus firmy ar renginio rysius iS 15 skyriaus krastinés-savaites
strategijos, IS kuriy statyti, nors tipiSkai generuoja reikSmingai
maziau absoliuciy pajamy nei pop-up pilnu pajégumu.
Konsultacijos — savininkas, kartais kartu su vyresniu
sugrjztanciuoju, konsultuojantis kitus sezoninius operatorius, ar
formaliai, ar neformaliai, apie sistemas ir sistemas, kurios veiké
jasy paciy veikloje — gerai vertina pastangas-iki-paleidimo ir
pagrjstai atsipirkima, jei galite sukurti tikrg klienty baze, nors tai
apskritai visai nelieCia iSlaikymo, nes tai tipiSkai neuzimtina jlsy
platesnés pagrindinés komandos. O nieko, samoningai — i$
tikryjy operacinis uzdarymas nuo spalio iki kovo, su pagrindine
komanda sumazintame, bet esamame retainer'yje konkreciai
jiems iSlaikyti sekan€iam pavasariui, 0 ne uzimtus bet kokioje
aktyvioje Ziemos veikloje — gali buti teisingas pasirinkimas
dizainu operatoriui, kurio Season Number ir pinigy-srauto
modelis, i$ 2 ir 14 skyriy, i$ tikryjy nereikalauja ir nepalaiko
pridétinio sudétingumo ir Ziemos veiklos rizikos, ir sgmoningas
Lnieko" pasirinkimas, i tikryjy perbégus matrica, yra is tikryjy
skirtingas ir geresnis sprendimas nei numatytas nugarmavimas j
Ziemos neveiklumag niekada nesvarstant alternatyvy.
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Perziarékime iliustracine matrica, kurig atliko operatorius su
stipria esama firmy-renginio knyga iS sékmingos krastinés-
savaités strategijos (15 skyrius). Vertinant per 3 dimensijas,
catering aiskiai lenkia: atsipirkimas tvirtas, atsizvelgiant j esamus
firmy rySius, jau generuojancius uzklausas, iSlaikymo verte stipri,
nes tiesiogiai uzimtina keturis iS 6 operatoriaus tikslinio
pagrindinio personalo per ziema, ir pastangos-iki-paleidimo
valdomos, nes naudoja esamg jrangg ir jau jrodytg paslaugos
formata, vietoj naujy leidimy ar naujos vietos reikalavimo.
Ziemos pop-up galimybe gerai vertino iSlaikyma, ir tikéting
atsipirkima, bet pakankamai prastai pastangas-iki-paleidimo,
atsizvelgiant j jau pilng Sio operatoriaus Plano fazés kalendoriy,
kad ji aiSkiai atidedama ateities metams, kai catering bus
nustatytas ir veikiantis su mazesniu praktiniu savininko
dalyvavimu. Siuo iliustraciniu atveju Ziemos catering per penkis
ménesius generuoja apytiksliai 58 000 € pajamy su sveika
marza, atsizvelgiant j Zemus fiksuotus pridétinius kaStus, patogiai
pateisinant 4 pagrindiniy darbuotojy ziemos atlyginimus, tuo
paciu tiesiogiai apsaugant Returner Rate, kurj Si knyga pabrézé
per visg laikg — ir savininkas aiSkiai pastebi, sekancio pavasario
samdymo kontaktavime i$ 7 skyriaus, kad visi 4 Ziemg-iSlaikyti
darbuotojai patvirtino kaip sugrjZtantieji per pirma kontaktavimo
savaite, materialiai greitesnis ir tikresnis rezultatas nei platesnés
komandos sugrjztanc€iyjy patvirtinimo rodiklis.

Saziningas vertinimas, kurio Sis skyrius praso, yra ar jasy
konkretus nesezono pasirinkimas, koks jis Siuo metu bebaty,
buvo iS tikryjy pasirinktas sgmoningai pries Sias 3 dimensijas, ar
tiesiog atsitiko numatytai — nes sgmoningas ,hieko" ir atsitiktinis
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»nieko" atrodo identiSkai spalj, bet generuoja labai skirtingus
Returner Rate sekantj pavasatrj.

Sios savaités veiksmas: jvertinkite savo realistines nesezono
galimybes prie$ 3 dimensijy matrica, net apytiksliai, jskaitant
.nieko, sgmoningai" kaip tikrg galimybe, kurig reikia jvertinti, o ne
priimti kaip numatytajg. Jei Siuo metu neturite konkretaus plano
pagrindinei komandai iSlaikyti per Ziema, ta spraga verta spresti
prieS uzdarant Siy mety post-mortema, kol Sio sezono komandos
santykiai vis dar pakankamai Sviezi, kad tikras pasidlymas
nusileisty.

Sig Savaite

|vertinkite savo realistines nesezono galimybes — Ziemos pop-
up, catering, konsultacijos, nieko sgmoningai — prie$
atsipirkima, iSlaikymo verte ir pastangas-iki-paleidimo.

a Nustatykite ketvertg-SeSetg pagrindiniy darbuotojy, kuriuos
labiausiai norite iSlaikyti per ziema.

Nuspreskite, samoningai, kurig nesezono galimybe (jei kokig)
vykdysite Sig Ziema ir aiSkiai jg biudZetuokite.
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SKYRIUS 20

DesSimties-Sezony Verslas

Mes esame tai, kg darome pakartotinal.
Puikumas tada nera veiksmas, o jprotis.

— WILL DURANT
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|sivaizduokite tg patj paviljong, 10 balandziy nuo dabar:
sugrjztanti svecCia praeina tiesiai pro konkurento SvieZesnj dazy
sluoksnj prie stalo, prie kurio sédéjo SeSis vasaros metus is eilés,
nes personalas prisimena jos uzsakyma, o taryba ka tik perdave
deSimties mety nuoma deSimtmecio Svary atnaujinimy stiprybe.
Nieko iS to neegzistuoja jokio vieno sezono skaiCiuose — tai
skaidymasis, apie kurj Sis paskutinis skyrius. Viskas Sioje
knygoje iki Siol buvo sukurta apie vieng sezong teisingai atlikti —
Season Number, WRI, Mode Ladder, rota, samdymo variklj,
pinigy srautg. Tai batinas pamatas, bet tai ne visas zaidimas, nes
operatoriai, kuriantys kazka is tikryjy vertingo Siame versle, néra
tie, kurie pataiko vieng puikig vasarg. Jie yra tie, kurie sukaupia
10 vasary j kazka reikSmingai vertingesnio nei deSimties atskiry
sezony pelno suma, ir tas skaidymasis reikalauja kitokio,
ilgesnio-horizonto mastymo, nei bet koks vieno-sezono skyrius
Sioje knygoje aprépia savarankiskai.

4 dalykai skaidosi per sezonus tokiu budu, kurj vieno-sezono
pozilris visiSkai praleidzia. Koncesijos atnaujinimai, mechaniskai
aprepti 12 skyriuje, skaidosi ir strategiSkai — patikimy, gerai
valdomy sezony istorija, tinkamai dokumentuota ir pristatoma
kiekviename atnhaujinime, kuria derybine galig laikui bégant,
kurios pirma-kartg operatorius tiesiog neturi, ir investicijos-uz-
terming derybos, aprasytos tame skyriuje, tampa lengvesnés, ne
sunkesnés, su kiekvienu sekmingu atnaujinimo ciklu uz jasy.
Prekes zenklo kapitalas, kuris pergyvena ziemg — skirtumas
tarp beach klubo, kurj potencialls sveciai konkreciai prisimena ir
vel iesko kitg geguze, pries tokj, kuris tiesiog yra ,beach klubas",
neatskiriamas nuo 3 kity tame paciame smelio ruoze —
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kuriamas létai per sezonus per reputacijos discipling iS 17
skyriaus ir gerai vykdomo Mode Ladder ir Beach Menu Matrix
nuosekluma, ir tai matomai pasirodo sezono-atidarymo
rezervacijose ir ankstyvo-sezono atéjimo-be-rezervacijos
apimtyje, kai jau nustatyta, sveciai, kurie grjzta konkreciai pas
jus, 0 ne numatytai renkasi bet kokig papladimio vieta, kuri
atsitiktinai arCiausiai jy skecio ta dieng. Sugrjztanciyjy kultara, 7
skyriaus Returner Rate, skaidoma per metus, o ne matuojama
bet kuriame viename sezone, tampa is tikryjy save-
sustiprinancia po tam tikro taSko — komanda, kur reikSminga
personalo dalis dirbo kartu 3, keturis, penkis sezonus, iSvysto
veiklos sklanduma, bendrg supratimg apie Mode Ladder ir Rain
Day Protocol ir Reputation Huddle kasdien;j ritma, kurio joks
kiekis puikaus vieno-sezono mokymo negali atkartoti, ir tai tampa
vienu i$ sunkiau-kopijuojamy pranasumuy, prieinamy Siame
versle, batent todél, kad konkurentas, pradedantis i$ naujo
kiekvienais metais, niekada negali prie to prieiti. Ir sprendimas,
ar pridéti antrg vieta, ar pereiti prie nuolatinés strukttros pagal 13
skyriaus statyti-prieS-nuomotis logika, turi prasme vertinti tik
tada, kai turite keliy sezony tikrus duomenis uz saves — Season
Number, WRI, pinigy-srauto kreive — nes bandymas atlikti bet
kurj i$ Siy Zingsniy remiantis vieno sezono optimistine
ekstrapoliacija yra vienas daznesniy budy, kaip kitaip gerai
valdomas vienos-vietos operatorius persitempia.

Sukurkite Ten-Season Plan, is tikryjy skirtingg dokumentg nuo
metinio Season Number darbalapio, perzitrima ir atnaujinama
kiekviename post-mortemo, o ne kuriama iS naujo kiekvienais
metais. Jis turety sekti mazg rodikliy rinkinj sezonas-po-sezono,
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konkreciai pasirinktg atskleisti skaidymosi tendencijas, kuriy
vieno sezono skaiCiai negali parodyti savarankiSkai: Returner
Rate tendencijg per bent 3 iS eilés einancius sezonus, ne tik Siy
mety skaiCiy izoliuotai, nes vieneri stiprus ar silpni metai gali bati
triukSmas, o trejy mety tendencija yra tikras signalas apie jusy
komandos kultdrg ir vadybos praktikg; sezono-atidarymo
rezervacijos apimtj per 2 savaites pries atidaryma, metai iS mety,
kaip pirmaujantj prekes Zenklo kapitalo indikatoriy, nes stipri
prieS-sezono paklausa is sugrjztanciyjy sveciy pasirodo Cia pries
pasirodant bendrame sezono pajamy skaiCiuje; Reikalingos
Apyvartos Geros-Ory-Dienos pasiekimo rodiklj — jasy sezono
auksto-WRI dieny procenta, kuris i$ tikryjy pataiké ar virSijo 2
skyriaus tikslinj skai€iy, sekama per sezonus, kaip aiSkiausig
prieinama signala, ar jasy pajégumas ir vykdymas dienomis,
kurios svarbiausios, i$ tikryjy geréja ar tik laikosi tolygiai; ir
koncesijos ar nuomos termino ilgj, uztikrintg kiekviename
atnaujinime, sekama kaip savo eilute, nes ilgéjanti tendencija yra
tiesioginis, matuojamas jrodymas, kad reputacija ir derybiné
galia, apraSyta auksciau, iS tikryjy skaidosi, o ne lieka plokscia.

Perziarékime iliustracine Ten-Season Plan perzilrg penktais
metais operatoriui, sekusiam Siuos rodiklius nuo pirmy mety.
Returner Rate pakilo nuo pirmojo sezono bazinés 31% (tipiskas,
nepastebimas pradinis tasSkas visiSkai naujam veiklai be
ankstesnés komandos, i$ kurios semtis sugrjZtanciuosius) iki 5-
sezony skaiciaus 58%, artimai sekant tikslingg sausio
kontaktavimo ir rekomendacijy programos discipling is 7
skyriaus, nuosekliai taikoma per tuos metus. Sezono-atidarymo
rezervacijos apimtis 2 savaites prieS atidarymg iSaugo nuo
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pirmojo sezono skaiciaus, kuris buvo iS esmes nereikSmingas
(jokiy ankstesniy sveciy, kurie grjzty), iki, penktais metais,
skaiCiaus, atstovaujancio apytiksliai 22% viso ankstesnio sezono
ankstyvo-geguZzés prekybos apimties, jau rezervuotos pries
paciai vietai atsidarant — i$ tikryjy reikSmingas pirmaujantis
indikatorius, kuris nebuvo matomas ar net matuojamas pirmais
metais. Reikalingos Apyvartos Geros-Ory-Dienos pasiekimo
rodiklis pageréjo nuo 61% pirmais metais iki 84% penktais
metais, sekant Mode Ladder ir Bottleneck Audit patobulinimus,
atliktus kiekviename tarpiniame post-mortemo. Ir koncesijos
terminas, uztikrintas treCiy-mety atnaujinime, pagal 12 skyriaus
investicijos-uz-terming derybas, pailgéjo nuo pradinio 2-mety
slenkancio termino iki penkeriy-mety termino — tiesioginis
jrodymas, gulintis pacioje Ten-Season Plan rodikliy lenteléje, kad
5 sezonai jrodytos patikimybes pakeite tai, kg taryba buvo
pasirengusi pasidlyti.

Né vienas i$ Siy 4 rodikliy néra matomas ar net reikSmingai
apskaiciuojamas i$ jokio vieno sezono post-mortemo izoliuotai —
jie egzistuoja konkreciai todél, kad kazkas nusprendé, nuo pirmy
mety, sekti juos pakankamai nuosekliai, kad galiausiai atsirasty
tendencija. Tai paskutiné disciplina, kurios Si knyga jusy praso:
viskas nuo 2 skyriaus Season Number iki 19 skyriaus nesezono
matricos sukurta, kad vienas sezonas veikty. Ten-Season Plan
yra tai, kas pavercia 10 sezony, skaidytus j kazka is tikryjy
vertingesnio nei 10 atskiry vasary tvirto, nesusijusio pelno —
versla su tikru prekés Zenklo kapitalu, tikra sugrjZtancia
komanda, tikra derybine galia, ir tikru, jrodymais paremtu
atsakymu j klausima, ar laikas pastatyti kazkg didesnio.
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Sios savaités veiksmas: pradékite savo Ten-Season Plan
Siandien, net jei tai tik jisy pirmas ar antras sezonas, ir turite
ribotg istorija, kg jtraukti kol kas. Nustatykite 4-rodikliy sekimo
lentele dabar, su kad ir kokiais duomenimis jau turite, nes Sio
dokumento verté yra visisSkai funkcija to, kiek is eilés einancCiy
sezony nuoseklaus sekimo jis galiausiai turi, ir vienintelis blogas
laikas jj pradéti yra veliau nei Siandien.

Pradzia

Nustatykite savo Ten-Season Plan 4-rodikliy sekimo lentele:
Returner Rate, prieS-sezono rezervacijos apimtis, Reikalingos
Apyvartos pasiekimo rodiklis, ir koncesijos termino ilgis.

e JraSykite kad ir kokius istorinius duomenis jau turite, net IS vieno
sezono.

a |sipareigokite atnaujinti lentele kiekviename ateinanciame post-
mortemo, ne tik kai patogu.
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Zodynélis

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

Visy mety reikalingas pelnas, perverstas
atgal j reikalingg vidutine apyvartg geros-
oro dieng; pagrindinis skaiciavimas, aplink
kurj sukurta visa knyga.

Vietai-specifinis balas, sukurtas is jlsy
paciy kasos ir ory istorijos, kuris
prognozuoja svecius iS temperaturos,

véjo, lietaus ir sauléty valandy.

GrieZta sveciy riba geriausiomis 30 dieny
per metus, nustatoma bet kurios stoties
(virtuve, vietos, tualetai, kasa), kuri yra
tikra klidtis.

Pratimas, vaikSciojant per piko SeStadien;]
stotis po stoties, kad nustatytuméte, kuris
vienas taskas is tikryjy riboja svecius, o ne
speliojant.

3 apibrézti veiklos rezimai (ramus,
normalus, pikas) su savo svedciais, rota ir
meniu, jjungiami trigerio, o ne
improvizuojami dienos metu.
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Weather-Indexed
Roster

Returner Rate

Beverage Share

Cabana Yield Model

Concession

Season Number
Worksheet

Planavimo metodas, kur pamainos
patvirtinamos 48 valandas iS anksto pries
prognoze, su on-call lygiais, jtrauktais j
komandos susitarima.

Praéjusio sezono personalo dalis, kuri
grjzta §j sezona; vienintelis geriausias
pelningo sezono prognozuotojas.

Bendry iSlaidy procentas, kuris ateina i$
geérimy, o ne maisto; pagrindinis pelno
svertas papludimio vietoje, kylant

temperatdrai.

Skaiciavimas, palyginantis, kg uZdirba
iSnuomotas gultas ar kabina, prieS maisto
ir gérimy uzsakyma, kurj jis kitaip
generuoty.

Nuoma ar licencija, paprastai iSduodama
tarybos ar Zzemés savininko, suteikianti
teise prekiauti vieSame papladimyje
apibréZtam sezonui.

Vieno puslapio skaic¢iavimas, kuris
pavercia savininko pajamas, Ziemos
fiksuotas iSlaidas, koncesijos mokescius ir
reinvesticijg j reikalinga dienos apyvarta.
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Shoulder Weeks

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Off-Season Company

Ten-Season Plan

Peak Capacity Trigger

Zemesnio-paklausos savaités abipus piko
sezono (tipiSkai geguzé—birzelis ir
rugsejis), naudojamos uzpildyti renginiais,
vestuvemis ir saulélydzio vakarienémis.

RaSytinis planas dienoms, kai beveik
niekas neateina: minimali rota, prep-ahead
gamyba, valymas ir mokymas, jjungiami
07:00.

Trumpas kasdienis komandos susitikimas
sprinto sezono metu, sugauti paslaugos
problemas ir perzitréti neseng grjZztamajj
rysj, prieS joms susikaupiant.

MaZzesnis, skirtingas verslas (catering,
konsultacijos, Ziemos pop-up), kuris
palaiko pagrindine komanda uZimtg nuo
spalio iki kovo.

llgo-nuotolio zvilgsnis | koncesijos
atnaujinimus, prekés Zenklo kapitalg ir
kapitalo reinvesticijg per deSimtmetj

vasary, ne vien viena.
Prognozeés salyga (temperatdra,

rezervacijos lygis), kuri perjungia rotg ir
meniu iS vieno Mode Ladder lygio j kita.
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