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Johdanto

Omistatteko tai johdatteko hotellia, jossa lauantait ovat kultaa ja
loppu viikosta naannyttaa hiljaa? Ovatko parhaat
vakioasiakkaanne ajautumassa pois, koska koko kiinteistt tuntuu
yh& enemman kuuluvan vieraille valkoisiin pukeutuneille?
Epailettekd, ettd haatoiminta pitdd hotellin pystyssa — tai salaa
sy0 sita sisaltd — mutta ette ole koskaan oikeasti laskeneet lukua,
joka kertoisi kumpi on totta? Tama Kirja on kirjoitettu juuri talle
epavarmuudelle.

Tama kirja on olemassa vastatakseen téhan kysymykseen
laskennalla eika vaistolla, ja antaakseen teille tydkalut muuttaa
vastausta, jos ette pida siitd. Suuri lupaus on tasmallinen: kun
olette lukeneet tAman kirjan, pystytte yhdessa lukuun
perustuvassa lauseessa kertomaan tarkalleen, kuinka suuri
0OSuus vuotuisesta voitostanne asuu parhaissa lauantaissanne —
ja teilla on konkreettinen suunnitelma, hinnoilla, henkil6stolla ja
hinnastolla varustettuna, jolla saatte loput kolmesataa paivaa
vetamaan oman painonsa sen sijaan, etta ne selviytyisivat
hakalenterin varjossa.

Edessanne ovat viitekehykset, jotka tekevat taman
mahdolliseksi: Kalenteriaudit, joka muuttaa epamaaraisen
tunteen "haat pitavat kaiken muun pystyssa" yhdeksi
suhdeluvuksi, jota voi seurata vuodesta toiseen; Haataulukko,
joka paljastaa, mita haat todella ovat arvoisia, kun vahennetaan
se, mita niiden toteuttaminen maksoi ja mita ne syrjayttivat; ja

Arkipaivan kysyntamatriisi, joka kertoo tarkalleen, mita ei-



haaliiketoimintaa kannattaa tavoitella ja mika on vain hairidtekija
mahdollisuuden naamiossa. Edessé on hinnaston
uudelleenrakentaminen, kulkukaavion uudelleenkirjoittaminen,
henkilostomalli lauantaipiikkid varten ja suunnitelma sille paivalle,
jolloin kalenteri lopulta lakkaa omistamasta hotellia.

Kukaan ei rakentanut hd&kartanohotellia tullakseen
haatehtaaksi, jossa on makuuhuoneita liitteena. Pysykaa
loppuun asti, niin teilla on kaikki kolme osaa, jotka korjaavat
taman: suhdeluku, joka lopulta todistaa kuinka riippuvaisia
todella olette, hinnasto ja kulkukaavio, jotka on rakennettu
uudelleen sen ympérille, mita haat todella ovat arvoisia, ja —
viimeisessa luvussa — tasmallinen numeerinen maaritelma
"tasapainolle” itselleen, jotta tavoite, jota kohti rakennatte, lakkaa
olemasta tunne ja muuttuu luvuksi, jonka voitte tarkoituksella
saavuttaa. Kaanna sivua ja ala rakentaa versiota, joka ei ole

tuollainen.



LUKU 1

Kun kalenteri omistaa hotellin

Mité mitataan, sité johdetaan.

— PETER DRUCKER



Kavele haakartanohotellin toimistoon tammikuun lopulla, ja
l6ydat yleensa saman seinataulun: laminoidun vuosikalenterin,
jossa lauantait on ympyroity yhdella varilla, jo puoliksi varattuna
ensi vuodelle, ja jokainen muu péaiva jatetty tyhjaksi, koska
kukaan ei ole ehtinyt ajatella niitd. Tama taulu kertoo kaiken siita,
miten liiketoimintaa todella johdetaan, rijppumatta siita, mité
strateginen suunnitelma sanoo. Kalenteri ei ole tdssa
ajanvarausvdline. Se on organisaatiokaavio, budjetti ja
seuraajasuunnitelma, kaikki taitettuna 52 riviin.

Tama on tamantyyppisen hotellin maéritteleva muoto, ja siita
kannattaa olla tasmallinen sen sijaan, etta sita pitaisi
valitettavana elaman tosiasiana. Markkinoilla, joilla tyypillinen
hékausi kestdd huhtikuusta lokakuuhun, on vuosittain noin 30
huippulauantaita — niita, joita morsiamet pyytavat nimeltd, jotka
myydaan 18 kuukautta etukateen, joiden hintaa voisi luultavasti
nostaa huomenna ja silti tayttda ne. Lisaa tusina lisdpaivia —
perjantaita, sesongin ulkopuolisia lauantaita,
pyhapéaivasunnuntaita — ja saatat saada 45 paivaa vuodessa,
jotka ovat aidosti hadamuotoista kysyntda. 365:sta.

Ongelma ei ole se, ettda nama 45 paivaa ovat tuottoisia. Ongelma
on se, ettad taman kategorian hotellit antavat rutiininomaisesti
naiden 45 paivan asettaa toimintarytmin lopuille 320:lle.
Siivousaikataulut rakennetaan haavaihtojen ymparille. Keittion
ruokalistakehitys tapahtuu ensin banketille ja vasta sitten, jos
ollenkaan, a la carte -salille. Rekrytointi ajoitetaan niin, etta
lauantaikiireeseen on vakeda, mika tarkoittaa, etta sama
henkildomaara istuu kayttamattdmana tiistaina, ja johdon huomio
— teidan huomionne — seuraa samaa kaavaa. Kaytatte parhaan



strategisen ajattelunne seuraaviin kuuteen vahvistettuun haihin
ja jaljelle jaavan ajattelun, pitk&n viikon lopussa, kaikkeen
muuhun: yritystariffiin, vapaa-ajan pakettiin, niiden
vakioasiakkaiden uskollisuuteen, jotka tulivat aiemmin joka vuosi
vuosipaivaansa ja eivat nyt saa poytaa, koska terassi on katettu
telttaa varten.

Tassa on audit, joka kannattaa tehda ennen mitdén muuta tassa
kirjassa, koska jokainen muu luku olettaa, etta tiedatte oman
lukunne. Kutsutaan sité Kalenteriauditiksi. Ottakaa viimeinen
kokonainen tilikausi ja jakakaa kokonaisliikevaihto ja
kokonaisbruttovoitto kahteen koriin: hapaivat (tietyt
kalenteripaivat, jolloin haat miehittivéat kiinteiston, olivatpa ne
yksinoikeudella tai eivat) ja kaikki muut paivat. Jakakaa sitten
kummankin korin voitto sen paivamaaralla saadaksenne voitto
per paiva -luvun kummallekin. Naiden kahden voitto per paiva -
luvun suhde on Kalenterisuhteenne.



Kalenteriaudit, vaihe vaiheelta

Ottakaa viime vuoden koko tuloslaskelma ja jakakaa
kokonaisliikevaihto ja bruttovoitto kahteen koriin: hapaivat ja ei-
hapaivat.

a Jakakaa kummankin korin bruttovoitto sen paivamaaralla
saadaksenne voitto per paiva -luvun seka hapaiville etta ei-
hapaiville.

a Jakakaa haapaivan voitto per paiva -luku ei-haapaivan voitto
per paiva -luvulla saadaksenne Kalenterisuhteenne.

KALENTERISUHDE

Kalenterisuhde = (Haapaivien bruttovoitto +
Haapaivien lukumaara) + (Ei-haapaivien
bruttovoitto + Ei-haapaivien lukumaara)

Otetaan havainnollistava esimerkki. 60 huoneen maalaiskartano
tekee 3,1 miljoonan euron vuosittaisen liikevaihdon. 42
haapaivaa tuottaa 1,35 miljoonaa euroa tasta liikevaihdosta 38
%:n bruttokatteella hdahenkildston, ruokakustannusten ja
rikkoutumisten jalkeen — sanotaan 513 000 euroa bruttovoittoa.
Loput 323 paivaa tuottavat jaljella olevat 1,75 miljoonaa euroa 24
%:n katteella, koska arkipaivien kayttbaste on heikompi ja hintoja
alennetaan huoneiden tayttamiseksi — noin 420 000 euroa



bruttovoittoa. Voitto per haapaiva: 12 214 euroa. Voitto per ei-
haapaiva: 1 300 euroa. Suhde on noin 9,4 suhteessa 1:een. 42
paivaa, jotka tuottavat 55 % vuotuisesta voitosta, on lilketoiminta,
jonka todellinen moottori on 11 % kalenterista.

Tama suhde ei ole automaattisesti huono. Suhde noin 6:1 tai 8:1
on yleinen ja selviytyva hyvin paaomitetulle kiinteistélle, jolla on
vahva tapahtumatiimi. Auditin tarkoitus on kertoa, milloin suhde
on ajautunut jonnekin vaaralliseen — yli 12 tai 15:1 — koska siina
kohdassa yksi huono haékausi, avainkoordinaattorin lahtd tai
yksi viraalinen huono arvostelu voi viedd enemman vuotuisesta
voitosta kuin loppu hotellista pystyy imeméaan. Se on myds piste,
jossa arkipaivan liiketoiminta on kaytanndssa lakannut olemasta
johdettu liiketoimintana ja alkanut olla johdettu sivuseikkana,
mik& on omanlaisensa hidas vuoto: yritystilit lakkaavat
soittamasta, vakioasiakkaat I6ytavat jonnekin muualle, ja siihen
mennessa kun huomaatte sen, taman liiketoiminnan

uudelleenrakentaminen vie vuosia, ei kuukausia.

Tehk&a audit oikeilla luvuilla, ei mielikuvilla. Useimmat omistajat
ovat varmoja, ettd heidan jakonsa on noin 60/40 haiden hyvéksi
ennen kuin he laskevat sen, ja yllattyvat — molempiin suuntiin —
siitd, mita laskentataulukko sanoo. Harkitkaa omistajaa, joka oli
varma, ettd hanen jakonsa oli 55/45 arkipaivan liiketoiminnan
eduksi; kun laskentataulukko lopulta ratkaisi kysymyksen,
todellinen suhde oli lAhempana 9:1 haavoittoista, ja "terveet"
arkipaivan tulot, joihin han oli osoittanut, osoittautuivat kolmeksi
syvasti alennetuksi yrityssopimukseksi, jotka tuskin kattoivat
valaistuksen. Toiset huomaavat, etta heidan arkipaivan
liketoimintansa on hiljaa terveempi kuin he uskoivat, uskollisen
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paikallisen asiakaskunnan tukemana, joka ei koskaan nay

jannittavissa haaluvuissa.

Tama luku ei kerro, miké suhteenne pitaisi olla — se riippuu
huonemaarastanne, paikallisesta hakysynnastanne,
riskinottohalustanne ja siitd, mitd muuta kiinteisténne voi
uskottavasti myyda. Mutta jokainen paatds taman kirjan
loppuosassa — miten hinnoittelette yksinoikeuden, kuinka
voimakkaasti tydnnatte arkipaivamatriisia, kuinka monta haata
otatte vastaan — tulisi tehda todellinen suhteenne edesséanne, ei
arvauksena. Omistajat, jotka joutuvat vaikeuksiin, ovat niita, jotka
eivat koskaan laskeneet lukua ja jatkoivat "kyll&" sanomista
haatiedusteluihin, koska jokainen niista, erikseen tarkasteltuna,
naytti ilmaiselta rahalta.

Lisatkaa vield yksi mittaus audittiin, kun olette tehneet sen
ensimmaisen kerran: seuratkaa suhdetta vuodesta toiseen, ei
kertaluonteisena tilannekuvana. Nouseva suhde — ha&paivien
voitto kasvaa nopeammin kuin arkipaivien voitto kolme vuotta
perakkain — kertoo teille jotain konkreettista ja toimintakelpoista:
muutatte, tarkoituksella tai ei, hotellinne haéatilaksi, jossa on
huoneita, ja teidan tulisi paattad, onko se liiketoiminta, jota
todella haluatte johtaa, vai onko aika investoida tarkoituksella
arkipaivan puoleen ennen kuin suhde tekee taman paatdoksen
puolestanne oletusarvoisesti.

Talla viikolla: Ottakaa esiin vime vuoden tuloslaskelma,
merkitkaa jokainen kalenteripaiva haa- tai ei-haapaivaksi, ja
laskekaa oma Kalenterisuhteenne. Alkaa viela toimiko sen
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mukaan — luvut 2 ja 3 antavat teille tyokalut paattaa, tarvitseeko
sen muuttua. Tietakaa vain luku toistaiseksi.

Yksi vuosi, 52 lauantaita

7 haalauantait]
45 ei-haalauantaita

Noin 45 % vuotuisesta voitosta asuu tyypillisesti tuossa ensimmai a, kapeassa palki

KALENTERIAUDIT — KUINKA HARVAT LAUANTAIT KANTAVAT
KUINKA PALJON VUODESTA

Aloittaminen

Ottakaa esiin viime vuoden koko tuloslaskelma ja merkitkaa
jokainen kalenteripéiva haa- tai ei-haapaivaksi.

Jakakaa kummankin korin bruttovoitto sen paivamaaralla
saadaksenne voitto per paiva sekd hapaiville ettd ei-hapaiville.

Jakakaa nama kaksi lukua laskeaksenne oman
Kalenterisuhteenne.

Merkitkda, onko suhteenne selviytyvalla 6-8:1-alueella vai
onko se ajautunut yli 12:1.

Asettakaa muistutus toistaa audit ensi vuonna, jotta voitte
seurata, nouseeko vai paraneeko suhde.
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LUKU 2

Yhden haiden talous

Varo pieni& menoja; pieni vuoto voi upottaa
suuren laivan.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Kysykaa useimmilta tilanomistajilta, mit& haat ovat arvoisia, ja he
lainaavat teille laskun kokonaissumman — tilamaksun, catering
per henkild, baariminimin, lisat — ja pitavat sité vastauksena. Se
ei ole. Kokonaislaskusumma on liikevaihtoa, ei voittoa, ja se
piilottaa vahintaan nelja kustannuskategoriaa, jotka eivat
koskaan paady parin laskulle mutta menevét suoraan
tuloksestanne: paivan toteuttamiseen tarvittavan tyévoiman,
rikkoutumiset ja havikin, jonka 120 hengen banketti tuottaa toisin
kuin tavallinen ravintolapalvelu, huoneet, jotka lahjoititte tai
alensitte perheelle, ja — sen, jota tuskin kukaan laskee — tulot,
jotka hotelli olisi ansainnut kyseisena paivana, jos haita ei olisi
ollut.

Aloitetaan siita, mik& nakyy laskulla, koska kannattaa olla selkea
komponenteista ennen minkaan vahentamista. Tyypillinen
haalasku jakautuu: tila- tai yksinoikeusmaksuun, catering-
maksuun per henkil6 (joka yleensé kantaa myds suurimman
todellisen kustannuksen), baarituloihin (usein korkeimman
katteen rivi, jos hoidettu hyvin, ja helpoimmin alisuoriutuva, jos
hoidettu huonosti), huonetuloihin hd&vieraiden varaamasta
lohkosta, ja lisiin — my6héaislupa, seremoniamaksu,
korkkausmaksu, tilanvuokra jalkijuhlille, iltabuffet.
Havainnollistavissa héaissa 100 paivavieraalle ja 140 iltavieraalle,
tdma voisi olla yhteenséa: tilamaksu 4 500 euroa, catering 95
euroa/henkild 100 annokselle 9 500 euroa, baari keskimaarin 38
euroa/henkild 140 iltavieraalle 5 320 euroa, 18 huonetta
keskimé&arin 165 euroa 2 970 euroa, ja lisat 1 800 euroa.
Bruttolasku: 24 090 euroa.
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Nyt vdhennetédén, mita sen toteuttaminen todella maksoi.
Ruokakustannus banketti-menussa on yleensa tiukempi kuin a la
carte -menussa — sanotaan 26 % catering-rivista, eli 2 470
euroa. Juomakustannus baaririvia vastaan 22 %, 1 170 euroa.
Haé&paivan tyévoima on luku, jonka omistajat aliarvioivat
johdonmukaisimmin: normaalin henkildéstonne lisaksi
tamankokoiset haat tarvitsevat yleensa koordinointitunteja
valmisteluvaiheessa, dedikoidun paivan tiimin (banketin tarjoilijat,
ylimaaraisia keittiokasia, turvallisuutta tai ovimiehen illalle, jonkun
hallitsemaan tilan vaihtoa seremoniasta aamiaiseen iltaan), joka
havainnollistavalla pohjalla voisi olla 140 tydtuntia sekoitetulla 19
euroa/tunti -tariffilla, eli 2 660 euroa. Lisatkaa rikkoutumiset ja
linavaatteet — banketin posliini, lasit ja poytaliinat kuluvat
nopeammin kuin missddn muussa palvelutyylissa rakennuksessa
— varovaisesti 1,5 % laskusta, 360 euroa. Lisatkaa lahjoitetut
elementit, joita lahes jokainen tila tarjoaa hinnoittelematta niita:
morsiussuiteen paivitys, ilmainen y6 vanhemmille,
maistiaissessio kahdelle, joka vei keittiomestarilta ja tarjoilijalta
yhdeksankymmenté minuuttia — sanotaan 680 euroa tassa
esimerkissa.

Suorat kustannukset: 2 470 + 1 170 + 2 660 + 360 + 680 = 7 340
euroa. Bruttokontribuutio ennen syrjaytysta: 24 090 - 7 340 = 16
750 euroa, eli 69,5 % laskusta. Tama on luku, jota useimmat
omistajat lainaavat sanoessaan, etta haat ovat heidan parhaan
katteen liiketoimintansa, ja télla laskennalla he ovat oikeassa.

Tassa on o0sa, joka muuttaa kuvan. Mita muuta tuo lauantai olisi
voinut ansaita? Tama on syrjaytettya lilkkevaihtoa, ja se on
yksittdin eniten aliarvostettu rivi haakiinteiston taloudessa, koska
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se ei koskaan nay laskulla — se on asia, jota ei tapahtunut. Jos
tama olisi ollut yksinoikeushaat, kaikki kuusikymmenta
huonettanne olisi otettu pois yleisesta myynnistd, ravintolanne
olisi ollut suljettu kavelij6iltd, ja terassinne olisi ollut
tavoittamattomissa parille, joka halusi varata vuosipaivaillallisen
siella. Vahvana kesélauantaina kiinteisto olisi muutoin voinut
toimia 85 %:n kayttoasteella keskimaarin 140 euron hinnalla,
plus ravintolan katteet viela 3 000 euroa netto. Kutsutaan
vastafaktuaalisen paivan kontribuutiota 8 300 euroksi. Tama 8
300 euroa ei vahennetéa haiden laskulta — se on aito
vaihtoehtoiskustannus, ja se, onko silla merkitysta, riippuu taysin
siita, olisiko hotelli todella myynyt kyseiset huoneet, miké on
sesonkikysymys, ei universaali saanto.

Tama on logiikka Haataulukon takana: yksinkertainen
tydlomake, joka erottaa haiden todellisen, taysin kuormitetun
kontribuution sen otsikkotuloista kaymalla 1api kaikki nelja
vaihetta — bruttolasku, miinus suorat kustannukset, on yhté kuin
bruttokontribuutio; bruttokontribuutio, miinus realistinen
syrjaytysarvio kyseiselle paivamaaralle, on yhta kuin
nettokontribuutio. Esimerkissamme, huippukesan lauantaina,
jossa vastafaktuaali on vahva (8 300 euroa), nettokontribuutio
laskee 8 450 euroon — edelleen erittain hyva, mutta taysin eri
luku kuin laskun 24 090 euroa. Ajakaa samat haat tammikuun
lauantaina, jossa realistinen vastafaktuaalinen kayttdaste on 30
% ja syrjaytetty kontribuutio on lahempéana 1 900 euroa, ja
nettokontribuutio nousee 14 850 euroon — paljon parempi
kyseisen paivamaaran kaytto, suhteellisesti, vaikka lasku
saattaisi olla identtinen tai pienempi.

16



HAATAULUKKO

Nettokontribuutio = Bruttolasku — Suorat
kustannukset (ruoka, juoma, tyévoima,
rikkoutumiset, lahjoitukset) — Syrjaytetty
kontribuutio kyseiselle paivamaaralle

Haataulukon kayttaminen

Listatkaa bruttolasku: tilamaksu, catering, baari, huoneet ja
lisat.

a Vahentakaa suorat kustannukset — ruokakustannus,
juomakustannus, haapaivan tyévoima, rikkoutumiset ja
lahjoitukset — saadaksenne bruttokontribuution.

a Arvioikaa realistinen syrjaytetty liikevaihto ja kontribuutio
kyseiselle paivamaaralle.

n Vahentakaa syrjaytetty kontribuutio bruttokontribuutiosta
saadaksenne nettokontribuution.

Taman vuoksi jokaisen lauantain hinnoittelu samalla tavalla, mitéa
useimmat haasinnastot yha tekevat, jattda oikeaa rahaa poydalle
kahdesti: se alihinnoittelee arvokkaimmat péaivat, joissa syrjaytys

on suurin, ja se alihinnoittelee haat kanavana tayttaa paivia, jotka
muuten olisivat tyhjina. Luku 6 rakentaa hinnaston, joka korjaa
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taman. Toistaiseksi tehtavana on vain nahda omat lukunne
selkeasti.

Pitakaa jatkuvaa Haataulukon versiota jokaisesta
varaamastanne haistd, ei vain kertaluonteisena harjoituksena.
Kauden aikana kaava kahdenkymmenen tai kolmenkymmenen
valmiin taulukon poikki kertoo teille paljon enemman kuin mikaan
yksittdinen — mitkd pakettitasot, vierasmaarat ja paivamaarat
ovat hiljaa kannattavimmat, ja mitka nayttavat vaikuttavilta
laskulla ja ohuilta, kun syrjaytys ja todellinen tydvoima on
laskettu. Omistajat, jotka rakentavat taman tavan, lakkaavat
hinnoittelemasta vaistosta yhden tai kahden kauden sisalla,
koska taulukko alkaa vaitella vaiston kanssa, vakuuttavasti,
euroissa.

Talla viikolla: Ottakaa kolme viimeisinta haatanne — yksi
huippusesongista, yksi rinnesesongista, yksi sesongin
ulkopuolelta — ja ajakaa jokainen Haataulukon lapi: bruttolasku,
suorat kustannukset, bruttokontribuutio, realistinen syrjaytysarvio
kyseiselle paivamaaralle, nettokontribuutio. Huomaatte
todennéakdisesti, ettd korkeimman laskun haanne eivéat ole
kannattavimmat.
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HAATAULUKKO — LASKETTU ESIMERKKI, 100 VIERASTA

Rivi Summa Huomiot

Tilamaksu 3500 € Seremoniasalin
yksinoikeuskaytto

Catering (100 x 95 €) 9500 € Héaaamiainen + iltabuffet

Baari 2800 € Paketti + kulutusbaari

Huoneet (18 varattu) 3240€ Halohkohinta

Lisat (kukat, AV, 1100 € Lapiveto + kate

my0ohaislupa)

Miinus: henkil6sto, -6 200 Sisaltaa muualla
rikkoutumiset, syrjaytetty € myymattoméat huoneyot
liiketoiminta

Todellinen kontribuutio 13 940 Ei 20 140 €, mita lasku

€ viittaa
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Talla viikolla

Valitkaa yhdet huippusesongin, yhdet rinnesesongin ja yhdet
sesongin ulkopuoliset héat kirjoistanne ja ajakaa jokainen
Haataulukon I&pi.

Listatkaa bruttolasku, suorat kustannukset (ruoka, juoma,
tydvoima, rikkoutumiset, lahjoitukset) ja bruttokontribuutio
kullekin.

Arvioikaa realistinen syrjaytetty liikevaihto kullekin
paivamaaralle, perustuen siihen, mitd kayttdastetta ja katteita
muuten odottaisitte.

Vahentakaa syrjaytys bruttokontribuutiosta saadaksenne
nettokontribuution kaikille kolmelle haille.

Verratkaa kolmea nettokontribuutiolukua niiden laskusummiin
ja merkitk&a, mitk&a haat olivat vahiten kannattavat kokoonsa
nahden.
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LUKU 3

Yksinoikeuskaytto: esitteen
kallein sana

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

— WARREN BUFFETT
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"Yksinoikeuskayttd" on kaksi sanaa, jotka myyvat unelmaa
jokaisessa haakotellin esitteessa, ja se on myds paatos, joka
maksaa teille eniten rahaa, jos teette sen tapana etteka
laskennalla. Koko kiinteiston sulkeminen yhdelle parille ja heidan
vieraillleen — ei muita vieraita ravintolassa, ei muita varauksia
huoneissa, alue vapaasti kaytettavissa — on aidosti premium-
tuote, ja parit maksavat siitd. Kysymys, johon tdma luku vastaa,
on: kuinka paljon maksavat, ja milloin sita ei enda kannata tarjota
ollenkaan?

Aloitetaan siitd, mita yksinoikeuskayttt todella poistaa
liketoiminnastanne kyseisena paivana. Se ei ole vain haiden
oma huonelohko. Se on jokainen huone, jokainen ravintolakate,
jokainen kylpylahoito, jokainen baarimyynti, jonka ei-hdaasiakas
olisi muuten tuottanut, koko paivan ja usein yén kummallakin
puolella, kun kiinteisté palautuu ennalleen. 60 huoneen
kiinteistossa, joka toimii vahvana lauantaina 85 %:n
kayttdasteella ja keskimaarin 145 euron hinnalla, se on 51
huonetta 145 eurolla — 7 395 euroa — plus ravintola- ja
baarikauppa ei-asukasvieraista, jonka vilkas lauantai muuten
voisi kantaa, varovaisesti vielda 2 200 euroa. Kutsutaan
syrjaytetyn ei-haaliikevaihdon kokonaismaaraa kyseisena
paivana 9 595 euroksi, ja noin 55 %:n sekoitetulla katteella
kyseisesséa kaupassa, syrjaytetty kontribuutio on noin 5 275
euroa.

Tama luku on lattia. Se on kontribuutiokatteen maara, jonka
yksinoikeuspreemion on ylitettdva ennen kuin yksinoikeus on
teille arvokkaampi kuin yksinkertaisesti haiden ajaminen
normaalin kaupankayntinne rinnalla — Yksinoikeuden
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kannattavuuspiste. Jos yksinoikeuskayttomaksunne, saman
kokoisten ei-yksinoikeushaiden veloitusta suurempana, on
pienempi kuin tdma syrjaytetty kontribuutio, subventoitte parin
yksityisyyttd omasta katteestanne, ja teette sen parhaina
paivindnne, mik& on taysin vaarinpain.

Kaydaan vertailu kokonaan lapi. Sanotaan, etta vakiohapaketti
100:lle paivavieraalle, ei-yksinoikeus, tuottaa 8 450 euron
kontribuution, jonka laskimme luvussa 2 huippulauantaille. Nyt
hinnoitelkaa samat haat yksinoikeuskaytoksi. Veloittaisitte
tyypillisesti yksinoikeuslisan — sanotaan 3 500 euroa — ja
menettaisitte myos 5 275 euroa syrjaytettya kontribuutiota
huoneista ja katteista, joita ette enaa myy kenellekaan muulle.
Nettokontribuutio yksinoikeusversiossa: 8 450 + 3 500 — 5 275 =
6 675 euroa. Tassa havainnollistavassa tapauksessa
yksinoikeus, sellaisena kuin se on hinnoiteltu, on itse asiassa
vahemman kannattava kuin haiden ajaminen ei-yksinoikeudella,
vaikka lasku on suurempi ja paiva tuntuu arvokkaammalta.
Korjaus ei ole lopettaa yksinoikeuden tarjoamista — monet parit
varaavat vain kiinteiston, joka tarjoaa sen, ja se on aito
erottautumistekija markkinoinnissanne — vaan hinnoitella lis&
kannattavuuspisteessa tai sen ylapuolella. Téassa esimerkissa
lisdn on oltava vahintdan 5 275 euroa, jotta yksinoikeudesta tulisi
katteeltaan neutraali ei-yksinoikeusvaihtoehtoon verrattuna, ja
korkeampi, jos haluatte sen olevan kannattavampi vaihtoehto,
mik& sen pitéisi olla, koska otatte samalla enemmaén
aikatauluriskia laittamalla kaikki munat yhden parin mielialaan.
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YKSINOIKEUDEN KANNATTAVUUSPISTE

Yksinoikeuden kannattavuuspiste =
Syrjaytetty ei-hailiikevaihto kyseisena paivana
x Sekoitettu kate kyseisessa kaupassa

Kuvitelkaa morsian, joka kiertda kiinteistoa aitinsé kanssa,
kysyen suoraan, saavatko he koko paikan itselleen. Omistaja
mainitsee vakioyksinoikeuslisdn — sen, joka on ollut hinnastolla
muuttumattomana kolme vuotta — ja pari varaa onnellisena.
Vasta kun kauden luvut tulevat, omistaja tajuaa, etta kyseinen
lauantai, taydella kayttdasteella, olisi tuottanut hotellille
enemman tavallisista vierailtaan kuin lisa koskaan veloitti niiden
luovuttamisesta. Pari sai unelmiensa paivan; hotelli maksoi hiljaa
osan siita.

On olemassa toinen vipuvarsi, joka kannattaa rakentaa ennen
kuin paatellaéan, etta yksinoikeus on yksinkertaisesti vaarin
hinnoiteltu: hybridi Suojattu siipi -malli. Sen sijaan, etta
sulkisitte kaiken tai ei mitd&n, maaritelkaa kiinteiston siipi —
sanotaan yksi ravintola, yksi salonki ja méaaritelty huonelohko —
joka on aidosti varattu haille, suojattu julkisilta katseilta ja
melulta, kun taas loppu hotellista jatkaa normaalia
kaupankayntia. Tama vangitsee suurimman osan siitd, mita parit
todella ostavat pyytaessaan yksinoikeutta — yksityisyytta
vierailleen, ei vieraita kdvelemassa valokuviensa lapi, hajuhlaa,
joka ei tunnu laimennetulta — luopumatta kaikesta syrjaytetysta
likevaihdosta. Kiinteistot, jotka ajavat tata mallia, huomaavat
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tyypillisesti pystyvansa veloittamaan 60—70 % taydesta
yksinoikeuslisasta luopuen vain 30-40 %:sta syrjaytetysta
kontribuutiosta, mika siirtdéd kannattavuuslaskennan vahvasti
heidan eduksi, ja se antaa teille mahdollisuuden sanoa kylla
parille, joka haluaa yksityisyytta paivamaarana, jolloin taysi
yksinoikeus ei aidosti kannattaisi.

Toinen tekija, jota puhdas matematiikka ei vangitse ja jonka tulisi
punnita tarkoituksella eika jattdd huomiotta: yksinoikeudella on
maineeseen liittyvaa arvoa, joka ylittaad yksittaisen paivamaaran.
Kiinteist®, joka tunnetaan yksinoikeushaiden hyvasta
toteuttamisesta, houkuttelee tietyn tason tiedusteluja, veloittaa
korkeampaa keskimaaraista pakettihintaa kaikissa haissa, ei vain
yksinoikeushaisséa, ja kuvautuu paremmin markkinointianne
varten, koska seremoniakuvassa ei ole muukalaista
huomioliivissa taustalla kavelemassa. Se on todellista, mutta se
on myos juuri sellaista pehmedaa arvoa, jota omistajat kayttavat
perustelemaan yksinoikeuden alihinnoittelua ikuisesti. Antakaa
sille luku, jos voitte — jopa karkea, kuten "yksinoikeushaat
tuottavat 15 % enemman tiedusteluja seuraavalla neljanneksella
suositusten seurannan perusteella" — ja antakaa sen ohjata lisaa,
sen sijaan etta se olisi tekosyy laskennan taydelliselle
ohittamiselle.

Sesonkiluonteisuus muuttaa kannattavuuspistetta enemman kuin
omistajat odottavat, ja kannattaa laskea se erikseen ainakin
kolmelle pisteelle kalenterissanne — huippu, rinne ja sesongin
ulkopuolinen — sen sijaan, etta asettuisitte yhteen lisaan koko
vuodelle. Aiemmassa sesongin ulkopuolisessa esimerkissamme,
jossa ei-haakayttdaste tammikuun lauantaina saattaa realistisesti
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olla 30 % 85 %:n sijaan, syrjaytetty kontribuutio putoaa noin 1
900 euroon, mika tarkoittaa, etta 2 000—2 500 euron
yksinoikeuslisa ylittaé kannattavuuspisteen mukavasti kyseisena
paivana, vaikka se jaisi selvasti vajaaksi heindkuun lauantaina.
Yksinoikeuden tarjpaminen halvemmalla sesongin ulkopuolella,
sidottuna nimenomaisesti todelliseen syrjaytyskustannukseen
kiinte&n vuotuisen luvun sijaan, on yksi luotettavimmista tavoista
siirtdad kysyntaa paiviin, jotka muuten seisoisivat tyhjina — mika
liittyy suoraan luvun 6 hinnastoty6hon.

Talla viikolla: Laskekaa Yksinoikeuden kannattavuuspisteenne
yhdelle huippusesongin ja yhdelle sesongin ulkopuoliselle
paivamaaralle, kayttaen omia kayttdaste- ja hintatietojanne.
Verratkaa sitd nykyiseen yksinoikeuslisdanne ja katsokaa, mita
paivamaaria alihinnoittelette talla hetkella.

Yksinoikeuden kirjo

Ei-yksinoikeus Suojattu siipi -malli Taysi yksinoikeuskaytto
Pienin syrjaytys 60-70 % preemiosta, 3040 % kustannuksesta Suurin syrjaytys

Jokainen piste tarvitsee oman kannattavuuspisteensa — hinnoiteltuna kyseisen paivan todellista syrjaytysta vastaan, ei yhta kiinte

YKSINOIKEUDEN KIRJO, AVOIMESTA KAUPANKAYNNISTA
TAYTEEN YKSINOIKEUSKAYTTOON
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Kaytantooén

Laskekaa syrjaytetty ei-haaliikevaihto ja kontribuutio yhdelle
huippusesongin lauantaille kayttden omaa kayttdastettanne ja
keskihintaanne.

Toistakaa laskenta yhdelle sesongin ulkopuoliselle
paivamaaralle 16ytadksenne kyseisen paivamaaran
Yksinoikeuden kannattavuuspisteen.

Verratkaa molempia kannattavuuspisteitd nykyiseen
yksinoikeuskayttolisdanne.

Tunnistakaa paivamaarat, joissa nykyinen liséanne ei ylla
kannattavuuspisteeseen ja tarvitsee korotusta.

Hahmotelkaa Suojattu siipi -vaihtoehto yhdelle paivamaarélle,
jossa taysi yksinoikeus ei talla hetkella kannata.
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LUKU 4

Kahden vuoden suppilo

Aika on niukin voimavara, eikd mitdan
muuta voida johtaa, ellei sita johdeta.

— PETER DRUCKER
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Haétiedustelu, joka saapuu postilaatikkoonne tadndan, on
keskimaarin paivamaarasta, joka on 12 ja 24 kuukauden péassa.
Tama yksittainen tosiasia jarjestaa uudelleen kaiken, miten
teidan tulisi ajatella haamyyntia verrattuna jokaiseen muuhun
hotellinne likketoiminnan osaan. Ravintolanne tayttaa poydan
tana iltana paatoksen perusteella, jonka joku teki tana
iltapaivana. Hakalenterinne tayttyy parien paatdsten perusteella
esittelysta, johon he osallistuivat 18 kuukautta aiemmin — mika
tarkoittaa, etta tana neljanneksena pitamanne esittelyt ovat
tuloja, jotka todella keraatte vasta kahden vuoden paastd, ei tana
vuonna. Useimmat omistajat johtavat hAdmyyntia tdman
neljanneksen kiireellisyydella ja menettavat otteen siita
tosiasiasta, etta todellinen vipuvarsi, jota he vetavat, ei nay

luvuissa viela kahteen vuoteen.

Kartoittakaa suppilo kunnolla, ja saatte viisi vaihetta, joista
jokaisella on oma konversioasteensa, ja jokainen on paikka,
jossa haat voidaan voittaa tai hiljaa menettaa: tiedustelu (pari
ottaa yhteytta — verkkosivulomake, puhelin, hddmessut),
esittelyvaraus (he suostuvat vierailuun), esittelyyn
osallistuminen, tarjouksen lahettdminen (tarjoatte paketin
vierailun jalkeen), ja varaus (kasiraha maksettu, paivamaara
varattu).
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Suppilon viisi vaihetta

Tiedustelu — pari ottaa yhteytta verkkosivulomakkeen,
puhelimen tai haamessujen kautta.

a Esittelyvaraus — he suostuvat vierailuun.

a Esittelyyn osallistuminen — he todella tulevat paikalle.

u Tarjouksen lahettaminen — tarjoatte paketin vierailun jalkeen.
a Varaus — kasiraha maksettu, paivamaara varattu.

Havainnollistavat konversioasteet hyvin johdetulle kiinteistdlle:
100:sta tiedustelusta 70 varaa esittelyn; niista 60 todella
osallistuu (peruutukset ja siirrot syovat loput); 60:sta
osallistuneesta 45 saa muodollisen tarjouksen, koska jotkut
vierailut paljastavat selvan epédsuhdan kapasiteetin tai
paivamaaran suhteen; ja niista 45 tarjouksesta 20 muuttuu
varatuiksi, kasirahan maksaneiksi haiksi. Tama on 20 %:n
tiedustelu-varaus-aste, mika on terve luku talle kategorialle —
jotkut kiinteist6t toimivat lahempana 12—15 %:a, ja ero ndiden
lukujen valilla on, mittakaavassa, ero taysin varatun kalenterin ja
puoliksi tyhjan kalenterin valilla kahden vuoden paasta.

Luku, joka tassa tarkeinta, ei ole kokonaiskonversioaste — se on
se, mika vaihe vuotaa. Rakentakaa Suppilonseurain: kirjatkaa
jokaisesta tiedustelusta paivamaara, lahde, saavutettu vaihe, ja
jos menetetty, vaihe ja syy. Ajakaa sita kokonaisen neljanneksen
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ajan, ja loydatte yleensa yhden vaiheen, joka aiheuttaa
suurimman osan vahingosta. Jos tiedustelu-esittely-asteenne on
heikko, ongelma on vastausnopeus ja ensikontaktin laatu — parit,
jotka eivat kuule vastausta paivan tai kahden sisalla, varaavat
esittelyn muualta, koska he vierailevat kolmessa tai neljassa
kiinteistossa samana viikonloppuna ja teidan on oltava siiné
reitityksessa. Jos esittelyosallistumisasteenne on heikko, ette
luultavasti vahvista ja muistuta riittavan hyvin, tai tarjoatte
vierailuaikoja, jotka eivat sovi todelliseen saatavuuteen (lauantai-
iltapaivat, kun parit ovat todella vapaita, sen sijaan etta olisi
tiistaiaamu, joka sopii teidan vuorolistallenne). Jos esittely-
tarjous-asteenne on heikko, se on yleensa aito
kapasiteettiepasuhta, jonka voisitte seuloa aikaisemmin
tiedustelussa — saastakaa kaikkien vierailu. Ja jos tarjous-
varaus-asteenne on heikko, se on hinnoittelu- tai pakettiongelma,
jota luvut 6 ja 7 kasittelevat suoraan.

Tassa on havainnollistava tapaus, joka osoittaa, miksi tama on
tarkeampaa kuin kokonaiskonversioluku. 50 huoneen kiinteist6
konvertoi 18 % tiedusteluista varauksiksi, mita omistaja piti
hyvaksyttavana. Suppilon jakaminen vaiheittain osoitti tiedustelu-
esittely-konversion olevan vain 52 %, selvasti alle 65—70 %:n,
jota vertailukelpoinen kiinteistd sai, kun taas jokainen alempi
vaihe oli itse asiassa vahva — kun pari kerran vieraili, he
konvertoituivat yli havainnollistavan vertailuarvon. Vuoto oli
taysin ensimmaisessa vastauksessa: tiedustelupostilaatikkoa
tarkistettiin kerran paivassa koordinaattori, joka jonglddrasi
neljad muuta tyota, ja siihen mennessa kun vastaus lahti, ol
usein kulunut 36—48 tuntia. Vastausajan korjaaminen samaksi
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paivaksi ei maksanut mitddn muuta kuin uudelleenkohdennetun
tunnin hallinnollista aikaa, ja se nosti tiedustelu-esittely-
konversion 52 %:sta 64 %:iin kahden kuukauden sisalla, ilman
hinnoittelun, pakettien tai itse esittelyn muuttamista. Samaan
tiedustelumaaraan sovellettuna tdma nosti vuotuisia varauksia
noin neljanneksella — merkittdvd muutos ensi vuoden
kalenterissa, joka johtui taysin vuotavimman vaiheen
korjaamisesta, ei siitd vaiheesta, jonka kaikki olettivat olevan
ongelma (mika tassa tapauksessa oli ollut hinnoittelu).

Kahden vuoden horisontilla on toinen seuraus, joka on helppo
unohtaa: tanaan tapahtuvat esittelyt muovaavat mainettanne ja
suositteluputkeanne kahden tai kolmen vuoden paahan, koska
parit, jotka eivat varaa teilta, silti puhuvat vierailusta — ystaville,
jotka myds menevat naimisiin, omille hdavieraileen,
arvosteluissa, joita he jattavat vaikka valitsisivatkin toisen
kiinteiston. Tdma on argumentti sille, etta jokainen esittely
kannattaa suunnitella myyntihetken&, mik& on koko seuraavan
luvun aihe, ja se on myds argumentti seurata suppiloa
nimenomaan suosituslahteen mukaan: tiedustelut, jotka
saapuvat entisen vieraan tai toimittajan suosituksen kautta,
konvertoituvat tyypillisesti lahes kaksinkertaisella asteella
verrattuna kylmaan verkkosivutiedusteluun, koska luottamusty®
on jo tehty ennen kuin he ottavat teihin yhteytta. Jos
suppilonseuraimenne osoittaa, etta suositellut tiedustelut
konvertoituvat 35 %:lla verrattuna 18 %:iin kylmille tiedusteluille,
se ei ole kuriositeetti — se on strateginen argumentti investoida
enemman toimittajasuhteisiin ja haiden jalkeiseen seurantaan,
joita kasitelldaan luvuissa 15 ja 16, koska suositeltu tiedustelu ei
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maksa teille mitdan tuottaa ja konvertoituu l&hes
kaksinkertaisella asteella.

Vield yksi kurinalaisuus, joka kannattaa rakentaa
suppilonseuraimeen: ikayttakaa avointa putkeanne samalla
tavalla kuin myyntitiimi ikayttaisi maksamattomia laskuja.
Tiedustelu, joka istuu "tarjous lahetetty" -vaiheessa nelja
kuukautta ilman seurantaa, ei ole enaa elava prospekti — se on
pari, joka varasi jostain muualta eika koskaan kertonut teille siita.
Asettakaa uudelleenkontaktisaantd (seuranta kahden viikon,
kuuden viikon ja kolmen kuukauden kohdalla mista tahansa
tarjouksesta ilman vastausta), jotta aktiivinen putkenne heijastaa
todellisuutta, ei toivetta, ja jotta voitte erottaa aidosti vahvan
tulevan kalenterin tdynna tiedusteluja, jotka kuolivat hiljaa
kuukausia sitten, ja taulukon taynna sellaisia.

Talla viikolla: Perustakaa yksinkertainen suppilonseurain —
laskentataulukko riittd&é — kirjatkaa jokainen haatiedustelu
seuraavan kuukauden aikana lahteen, saavutetun vaiheen ja
tuloksen mukaan. Yhdeksdnkymmenen péaivan kuluttua teilla on
tarpeeksi dataa nahdaksenne tarkalleen, mik& oman suppilonne
vaihe vuotaa, sen sijaan etta arvailisitte.
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Aloittaminen

Rakentakaa yksinkertainen laskentataulukkomuotoinen
Suppilonseurain sarakkeineen tiedustelupaivamaaralle,
lahteelle, saavutetulle vaiheelle ja tulokselle.

a Kirjatkaa jokainen haatiedustelu, joka saapuu seuraavan
kuukauden aikana, naité viittd vaihetta vasten: tiedustelu,
esittelyvaraus, esittelyyn osallistuminen, tarjouksen
l&hettdminen, varaus.

Kolmenkymmenen paivén jalkeen laskekaa konversioasteenne

jokaisen vaihepariin valilla.

Tunnistakaa, mika yksittainen vaihe menettaa eniten
tiedusteluja suhteessa terveeseen vertailuarvoon.

Asettakaa uudelleenkontaktisaanto (kaksi viikkoa, kuusi
viikkoa, kolme kuukautta) mille tahansa tarjoukselle, joka on

ilman vastausta.

34



LUKU 5

Esittely tuotteena

Ensivaikutelman tekemiseen ei koskaan
saa toista mahdollisuutta.

— WILL ROGERS
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Jokainen haékiinteiston omistaja kertoo teille, etta esittely on
tarked. Hyvin harvat kohtelevat sitd suunniteltuna tuotteena, jolla
on reitti, kasikirjoitus, ajoitus ja henkild, joka vastaa sen laadusta
— samalla tarkkuudella, jota he soveltaisivat maistelumenuun tai
huoneen kunnostukseen. Tama kuilu on kallis, koska esittely ei
ole rakennuskierros. Se on kahdenkymmenen—neljainkymmenen
minuutin kokemus, jossa pari ja, useammin kuin omistajat
odottavat, heidan vanhempansa péaattavat, antavatko he teille
viisinumeroisen kasirahan elamansa tarkeimmasta paivasta.
Mikédan muu myyntiprosessissanne ei kanna niin paljon painoa
niin lyhyessa ajassa.

Kuvitelkaa pari liukumassa lapi seremoniasalin, jo kuvitellen
ensitanssiaan, kun kolme askelta heidan takanaan morsiamen
isa hiljaa tarkistaa, ovatko poistumistiet merkitty, ja laskee,
kuinka monta henkildkunnan jasenta han on todella nahnyt
saapumisestaan lahtien. Kukaan kierroksella ei puhu hanelle
suoraan. Han lahtee vakuuttumattomana ja sanoo sen autossa —
ja varaus, joka tuntui varmalta kaksikymment& minuuttia

aiemmin, ei koskaan tule.

Aloitetaan siita, kuka on todella huoneessa. Parit vierailevat
harvoin yksin. Suuri osa esittelyista sisaltda vahintaan yhden
vanhemman — usein henkildn, joka todella maksaa tai
osamaksaa merkittdvan osan haista — ja tama vanhempi arvioi
kiinteistda eri akselilla kuin pari. Pari kuvittelee paivaansa:
seremoniataustaa, ensitanssilattiaa, nayttavatkd valokuvat
samalta kuin Instagramissanne. Vanhempi arvioi usein hiljaa
riskia ja arvoa: onko tama paikka jarjestynyt, onko hinta
puolustettavissa, l6ytaako tati Kaarina vessat. Esittely, joka on
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suunniteltu vain parin emotionaalista kokemusta varten, jattaa
vanhemman kysymykset vastaamatta, ja vanhemman epailykset,
jotka ilmaistaan autossa kotimatkalla, tappavat enemman
varauksia kuin omistajat tajuavat.

Suunnitelkaa reitti tarkoituksella, ja suunnitelkaa se valon ja
jarjestyksen ymparille, ei vain neliometrien. Aloittakaa jostain,
joka luo valittbman emotionaalisen koukun — seremoniasali tai
paikka, jossa kaytava tulee olemaan, mieluiten hyvalla
luonnonvalolla, mieluiten ajoitettuna vuorokaudenaikaan, jolloin
tuo valo on parhaimmillaan, mika on todellinen syy hallita
esittelyaikoja sen sijaan, ettd ne sovitettaisiin henkildstén
saatavuuden mukaan. Siirtykaa seuraavaksi tilojen lapi, jotka
vastaavat logistiikkakysymyksiin ennen kuin ne kysytaan
aaneen: kuinka vieraat liikkuvat seremoniasta
drinkkivastaanotolle ja hdaamiaissaliin, missa baari tulee
olemaan, misséa vessat ovat suhteessa telttaan tai saliin (aidosti
yleinen vastalause, jonka voitte ennakoida). Saastakaa huone,
jonka todella laittaisitte parille, viimeiseksi, mieluiten parhaan,
joka teilla on saatavilla heidan paivamaaréalleen, koska
paattdaminen "tama voisi olla teidan" on vahvempi lopetus kuin

paattaminen parkkipaikalle.

Rakentakaa tama toistettavaksi Esittelyskriptiksi: jasennelty
sekvenssi — tervetuloa ja odotusten asettaminen, seremoniatila,
vastaanoton virtaus, ruokasali, alue/valokuvauspaikat, huone ja
lopetus — jokaisessa pysahdyspaikassa maaritelty puhepiste,
joka kasittelee seka parin emotionaalisen kysymyksen etta
vanhemman kaytannéllisen. Seremoniatilapysahdyksen tulisi
esimerkiksi kattaa romanttinen kehystys (valo, nakyma, kaytavan
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pituus) ja kaytannollinen samassa hengenvedossa (kapasiteetti,
huonon sdan varasuunnitelma, kuinka kauan huone on heidan
kaytossaan). Skripti ei tarkoita kuulostamista kasikirjoitetulta —
jokainen hyva myyja personoi sanat — mutta se tarkoittaa, ettei
mitaan tarkeaa jaa pois vain siksi, etta kierroksen johtaja oli
vasynyt tai kiireinen.

Se, kuka johtaa kierroksen, on yhta tarkeaa kuin reitti. Yksi
suurimmista, halvimmista korjauksista, joita monet Kiinteistot
voivat tehdd, on varmistaa, ettd samat yksi tai kaksi henkil6a,
mieluiten mukaan lukien joku, jolla on todellinen valta muokata
pakettia paikan paalla, johtavat jokaisen esittelyn, sen sijaan etta
se kiertaisi kenen tahansa vapaana olevan mukaan. Nuorempi
tiimin jasen, joka ei pysty vastaamaan hintakysymykseen
luottavaisesti, tai joutuu sanomaan "minun taytyy tarkistaa ja
palata asiaan” kolme kertaa kahdessakymmenessé minuutissa,
signaloi hiljaa epajarjestysta juuri sille vanhemmalle, joka arvioi
teita tuolla akselilla.

Pisteyttakaa jokainen vierailu yksinkertaisella
Esittelypisteytyskortilla, joka taytetadn heti sen jalkeen, kun se
on vield tuoreena mielessa: kapasiteettisopivuus (sopiiko parin
vierasmaara ja visio aidosti tilaanne), paivamaaran joustavuus
(onko heidan tavoitepdivamaaransa sellainen, jonka voitte
realistisesti tarjota), budjettisignaali (paljastiko hintakeskustelu
yhteensopivuutta vai kuilun), paatdksentekijan lasnaolo (oliko
henkild, joka todella maksaa, huoneessa ja mukana), ja
emotionaalinen luku (syttyivatkd he jossain tietyssa paikassa).
Pisteyttakaa jokainen 1-5. Vierailun, joka saa 4-5 pistetta lapi
linjan, tulisi saada tarjous 48 tunnin sisalla, kun olette viela
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tuorein kiinteistd heidan muistissaan — muistakaa, etta kahden
vuoden suppilo tarkoittaa, ettd he todennékoisesti vierailevat
kilpailijoilla samana viikonloppuna. Vierailu, joka saa alhaisen
pisteen kapasiteetissa tai budjettisignaalissa, on epésuhta, josta
kannattaa olla rehellinen sen sijaan, etté sita jahtaisi
tiedustelumaéaran vuoksi; valheellisen toivon tarjous, joka ei
johda mihink&an, maksaa tiiminne tunteja ja tayttaa
suppilodatanne kohinalla.

Havainnollistava vertailu: yksi kiinteistd seurasi esittely-tarjous-
konversiota ennen ja jalkeen reitin ja kasikirjoituksen
standardisoinnin seka siirtymisen kahteen dedikoituun
esittelyvetajaan viiden kiertavan henkiléston sijaan. Konversio
siirtyi 58 %:sta 74 %:iin kahden neljanneksen aikana, ilman
hinnoittelun tai itse kiinteistbn muutosta — ainoa muuttunut
muuttuja oli kahdenkymmenen minuutin kierroksen
johdonmukaisuus ja suunnittelu. Heidan volyymillaan tdma
muutos yksin&an oli useiden lisédvarausten arvoinen vuodessa,
joista jokainen tuotti useita tuhansia euroja nettokontribuutiota.

Pienet aistilliset yksityiskohdat kertyvat enemmaéan kuin omistajat
odottavat, ja pisteytyskorttien lapikaynti riittdvan monen vierailun
poikki paljastaa yleensa, mitka niista ovat tarkeita juuri teidan
kiinteistdssanne: tuoreet kukat viime viikon asetelman sijaan,
katettu pOyta hdaamiaissalissa tyhjan tilan sijaan, jonka parin
taytyy kuvitella taytena, taustamusiikkia hiljaisuuden sijaan, ja
aidosti lammin vastaanotto kenelta tahansa vastaanotossa, kun
pari saapuu ensimmaista kertaa, ennen kuin virallinen kierros
edes alkaa. Mikaan naista ei maksa merkittavasti enempaa kuin
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niiden tekeminen huonosti, ja jokainen niista on juuri sellaista,

jota vanhempi huomaa ja jota pari tuntee osaamatta nimeta sita.

Talla viikolla: Kavelkaa oma esittelyreittinne ikaan kuin olisitte

skeptinen vanhempi, ette omistaja, joka jo rakastaa paikkaa.

Merkitkaa jokainen kohta, jossa kaytanndllinen kysymys jaa

vastaamatta, ja rakentakaa sitten vastaus skriptiinne.

Talla viikolla

Kavelkaa oma esittelyreittinne skeptisena vanhempana,
merkiten jokaisen vastaamattoman kaytannollisen kysymyksen.

Kirjoittakaa Esittelyskripti, joka yhdistaé jokaisen pysahdyksen
(seremoniatila, vastaanoton virtaus, ruokasali, alue, huone)
seka emotionaalisen ettd kayténnollisen puhepisteen kanssa.

Vahvistakaa, ettd samat yksi tai kaksi henkil6d, joilla on valta
muokata pakettia, johtavat jokaisen kierroksen jatkossa.

Rakentakaa Esittelypisteytyskortti, joka kattaa
kapasiteettisopivuuden, paivamaaran joustavuuden,
budjettisignaalin, paatoksentekijan lasnaolon ja emotionaalisen
luvun, ja tayttakaa se jokaisen vierailun jalkeen.

Asettakaa saantd, ettéd mika tahansa vierailu, joka saa 4-5
pistettd, saa tarjouksen 48 tunnin sisalla.
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LUKU 6

Paivan hinnoittelu: sesongit,
paivat ja kysyntatasot

On vain yksi pomo: asiakas. Ja han voi
erottaa kaikki yrityksessé, toimitusjohtajasta
alaspéin, kayttaméalla rahansa muualla.

— SAM WALTON

41



Tasainen h&ahinnoittelu on hinnastojen yleisin virhe, ja se sailyy,
koska se tuntuu oikeudenmukaiselta — sama paketti, sama hinta,
riippumatta paivamaarasta. Se on oikeudenmukaista parille ja
kallista teille, koska se hinnoittelee jokaisen kesakuun lauantain
samaksi kuin helmikuun lauantain, kun syrjaytyskustannuksenne
(luku 2) ja kysyntanne (parit, jotka aidosti pyytavat kyseista
paivamaarad) eroavat rajusti. Hinnasto, joka ei heijasta tata,
jattdad seka arvokkaimmat etta vahiten arvokkaat paivamaaranne
alihinnoitelluiksi, mik& on molempien pahin puoli.

Rakentakaa Portaikkohinnasto neljan kysyntatason ymparille
yhden luvun sijaan. Huippulauantait — kahdeksan—kaksitoista
paivamaaraa vuodessa, joita jokainen pari haluaa ensin,
tyypillisesti toukokuu—syyskuu, hyvat saan todennakoisyydet,
lahella koulujen loma-aikoja — tulisi kantaa ylin tasonne,
hinnoiteltuna aitoa ylikysyntaa vastaan: jos pystytte tayttamaan
jokaisen huippulauantain 18 kuukautta etukéteen ilman
alennuksia, olette alihinnoiteltu talla tasolla, piste. Rinnesesongin
paivamaarat — perjantait sesongin aikana, ja lauantait
huhtikuussa, lokakuussa tai paasesongin reunoilla — kuuluvat
keskitasoon, hinnoiteltuna niin, ettd se on aidosti houkutteleva
huippulauantaihin verrattuna samalla katetta suojaten. Sesongin
ulkopuoliset paivamaarat — talvilauantait, ja sunnuntait I&pi
vuoden — kuuluvat arvotasoon, hinnoiteltuna tarpeeksi
aggressiivisesti siitamaan kysyntaa paiviin, jotka muuten olisivat
tyhjin&, ei vain nimellisesti alennettuina mutta silti lian kalliina
kenenkaan valittavaksi lauantain sijaan. Ja aidot sesongin
ulkopuoliset arkipdivat — maanantaista torstaihin kestavat haat,
joita jotkut parit aidosti haluavat kustannussyista tai pienemman
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vierasmaaran mieltymyksesta — kuuluvat alimpaan tasoonne,
hinnoiteltuna niin, etta kiinteiston avaaminen kyseiseksi paivaksi
on ylipdatdan kannattavaa.

Portaikkohinnaston rakentaminen

Huippulauantait — hinnoitelkaa aitoa ylikysyntaa vastaan, ylin
taso.

a Rinnesesongin paivamaarat (sesongin perjantait, sesongin
reunan lauantait) — keskitaso, houkutteleva huippuun
verrattuna samalla katetta suojaten.

a Sesongin ulkopuoliset paivamaarat (talvilauantait, mika
tahansa sunnuntai) — arvotaso, hinnoiteltuna aidosti
siitamaan kysyntaa.

u Aidot arkipaivat — alin taso, hinnoiteltuna niin, etta kiinteiston
avaaminen ylipaataan kannattaa.

Mekanismi, joka saa tdméan toimimaan, ei ole vain "veloita
enemman lauantaisin.” Se on kysynnan siirtdminen: tasojen
valisen hintaeron asettaminen tarpeeksi laajaksi, jotta merkittava
osa pareista, jotka oletusarvoisesti valitsisivat huippulauantain,
aktiivisesti valitsee rinnesesongin tai sesongin ulkopuolisen
paivamaaran sen sijaan, koska hintaero rahoittaa jotain, mita he
haluavat — isomman vierasluettelon, paremman bandin,
yksinkertaisesti halvemmat hdat. Havainnollistava
portaikkohinnasto: huippulauantain yksinoikeuskayttopaketti 18
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500 eurolla, perjantai/huhtikuu-lokakuu-lauantai 13 900 eurolla
(25 % alle huipun), talvilauantai/mik& tahansa sunnuntai 10 200
eurolla (45 % alle huipun), arkipaiva 7 400 eurolla (60 % alle
huipun). Jos huipputasonne on aidosti ylimyyty — jokainen
paivamaara myyty, taydella hinnalla, ilman neuvottelua — se on
signaalinne nostaa huipputason hintaa ennen mink&an muun
tason muuttamista, koska vain télla tasolla on todiste
hinnoitteluvoimasta.

Yhdistakaa hinnasto Kysyntéakalenteriin — yksinkertaiseen
kolmen viime vuoden tiedustelumaaran lampdokarttaan
kuukauden ja viikonpaivan mukaan, ei vain varauksia.
Tiedustelum&ara, ei varausmaara, kertoo teille, missa todellinen
kysynta asuu ennen kuin hintanne ovat muovanneet sita;
paivamaara, jossa on korkea tiedustelumaara ja alhainen
varausmaara, on paivamaara, joka on talla hetkella vaarin
hinnoiteltu kysyntaan ndhden, kumpaan suuntaan tahansa.
Useimmat kiinteistot huomaavat, ettéa niiden kysyntakalenterissa
on enemman vivahteita kuin "kesa hyva, talvi huono" —
esimerkiksi tietty sunnuntaipainotteinen kaava tietyissa
kulttuurisissa tai uskonnollisissa yhteisdissa palvelualueellaan,
tai tiedustelujen kasautuminen tiettynd pyhapaivana
viikonloppuna, jota nykyinen hinnoittelu kohtelee tavallisena
rinnesesongina. Nama taskut ovat sielld, missa viides mikrotaso,
hinnoiteltuna erityisesti talle kaavalle, vangitsee arvon, jonka
nelitasoinen hinnasto ohittaa.

Kaksi ansaa, joita kannattaa varoa oman hinnastonne
uudelleenrakentamisessa. Ensinnakin, alkaa sekoittako "olemme
aina tayttaneet lauantaimme" ja "lauantaimme on oikein
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hinnoiteltu" — taysin varattu kalenteri nykyisella hinnalla ei kerro
mitdan siitd, mita tapahtuisi korkeammalla, ja ainoa tapa selvittda
se on nostaa huipputasoa kauimmaisilla paivamaarilla (18+
kuukautta), joissa parit ovat vahiten hintaherkkia kilpailijoidenne
nykyisiin hinnastoihin nahden, ja seurata konversiota. Toiseksi,
vastustakaa houkutusta rakentaa kymmenen tasoa pienilla
porrastuksilla — parien ja oman myyntitiminne on molempien
kyettava selittimaan hinnoittelulogiikka yhdessa lauseessa
("lauantait huippusesongissa, perjantait ja rinnesesongin
lauantait, ja sesongin ulkopuoliset paivamaarat mukaan lukien
kaikki sunnuntait ja talvi"), ja liian yksityiskohtainen hinnasto
yksinkertaiseen selittdmiseen on sellainen, jonka ymparilla omat
koordinaattorinne hiljaa alennuksia tekevét, koska he eivat pysty
pitdmaan sitd paassaan esittelyn aikana.

Hyoty kertyy yhteen luvun 14 arkipdivaongelman kanssa:
jokaiset haat, jotka onnistuneesti siirratte huipputason lauantailta
rinnesesongin perjantaille tai sesongin ulkopuoliselle sunnuntaille
hinnoittelun kautta, tekevat kaksinkertaista tyota — ne tayttavat
paivamaaran, joka muuten seisoisi tyhjana lahes ilman
kontribuutiota, ja vapauttavat lauantain, jota ne eivét vieneet,
joko toisille haille taydella huipputasohinnalla, tai, jos hallitsette
luvun 1 suhdettanne tarkoituksella, tavallisen hotelliliiketoiminnan
hyvéksi, jota yritatte suojella.

Tarkistakaa hinnasto vahintaan kerran vuodessa,
kysyntékalenteria ja juuri paattyneen kauden Haataulukoitanne
vasten, ei sitd vasten, mita naapurikiinteisto veloittaa.
Kilpailijoiden hinnat ovat hyddyllinen terveen jarjen tarkistus,
mutta ne eivat kerro mitdan omista syrjaytyskustannuksistanne,
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omasta kysyntakaavastanne tai omasta katerakenteestanne, ja

hinnoittelu vain pysyakseen kiintedn summan naapurikiinteiston
alapuolella tai ylapuolella on tapa, jolla kaksi kiinteist6a samoilla
markkinoilla toistavat toistensa virheita vuosia.

Talla viikolla: Ottakaa esiin kolmen vuoden
tiedustelupaivamaarat (ei vain varaukset) ja rakentakaa karkea
kysyntakalenteri kuukauden ja viikonpaivan mukaan. Verratkaa
sita rehellisesti nykyiseen hinnastoonne ja l6ytakaa taso, joka on
selvimmin vaarin hinnoiteltu todelliseen kysyntaan nahden.

Portaikkohinnaston tikkaat

Huippulauantai

Rinnesesonki

Sesongin ulkopuoli

Arkipaiva

Hinta nousee todellisen kysynnan mukaan, ei kiintean kalenterisadnnon mukaan

PORTAIKKOHINNASTON TIKKAAT — NELJA KYSYNTATASOA,
YKSI HINTA KULLEKIN
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PORTAIKKOHINNASTO — ESIMERKKI, 100 VIERAAN HAAT

Paivamaarataso Esimerkkipaivamaarat Tilamaksu
Huippulauantai Kesékuu—syyskuu lauantait 4500 €
Rinnesesongin Huhtikuu—toukokuu, 3200 €
perjantai/sunnuntai lokakuu

Sesongin ulkopuolinen Tiistai—torstai, mika tahansa 2 100 €
arkipaiva kuukausi

Talvisunnuntai Marraskuu—-maaliskuu 1600 €
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Aloittaminen

Ottakaa esiin kolmen vuoden tiedustelupéivamaarat, ei vain
vahvistetut varaukset, ja rakentakaa karkea kysyntékalenteri
kuukauden ja viikonpaivan mukaan.

Verratkaa kysyntékalenteria nykyiseen hinnastoonne
|oytaéksenne selvimmin vaarin hinnoitellun tason.

Méaéritelkaa nelja kysyntatasoanne (huippu, rinnesesonki,
sesongin ulkopuoli, arkipaiva) todellisilla paivamaarilla ja
hinnalla kullekin.

Tarkistakaa, onko huipputasonne aidosti ylimyyty; jos on,
nostakaa tuon tason hintaa ensin, paivamaarilla 18+ kuukautta
eteenpdin.

Poistakaa mika tahansa taso tai mikroporrastus, jota oma
tiiminne ei pystyisi selittAmaan parille yhdessé lauseessa.
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LUKU 7

Paketit, minimit ja matematiikka
per paa

Laatu muistetaan kauan sen jalkeen, kun
hinta on unohdettu.

— ALDO GUCCI

49



Héapaketti nayttaa sivulla anteliaalta ja sen taytyy suojata
katettanne kaytannossa, ja kuilu ndiden kahden asian valilla on
paikka, jossa suurin osa rahasta hiljaa vuotaa. Parit haluavat
tuntea saavansa enemman kuin mistéd maksavat — se on
oikeutettu ja tarked osa myyntid, ja paketti, joka tuntuu niukalta,
haviaa kilpailijan paketille, joka tuntuu ylellliselté jopa
korkeammalla otsikkohinnalla. Mutta "tuntuu anteliaalta” ja "on
antelias" ovat eri vaitteitd, ja operaattorit, jotka suojaavat katetta
parhaiten, ovat niita, jotka ovat selvittédneet tarkalleen, missa ero

asuu.

Aloitetaan vierasmaaraminimistd, koska se on osa, joka suojaa
teita yleisimmalta katteen tappajalta banketointiliiketoiminnassa:
pari varaa siihen, mita he esittavat 100 vieraana, asettaa
cateringtilauksensa ja henkildstosuunnitelmansa taman luvun
ympéirille, ja lopullinen vierasmé&ara kolme viikkoa ennen paivaa
on 70. Kiinteat kustannuksenne — tilamaksua lukuun ottamatta —
eivat laske 30 %, kun vierasmaara laskee; keittibbrigadinne,
banketointipalvelutiminne ja baariasennuksenne on suurelta osin
mitoitettu varatun luvun, ei lopullisen mukaan.
Vierasmaaraminimi, sopimuksella maaritelty (tyypillisesti
ilmaistuna "catering ja baari veloitetaan vahintaan X:lle vieraalle,
riippumatta lopullisesta lasn&olosta”), suojaa teitd kantamasta
tata kiintedé kustannusta kutistuneessa varauksessa. Asettakaa
minimi realistisesti tilanne ja pakettitasonne mukaan — sali, joka
mukavasti istuttaa 150, ei pitaisi olla minimia 40, koska harvoin
taytatte sen tuohon lukuun ja minimi muuttuu merkityksettomaksi
— mutta asettakaa se, kirjallisesti, ennen varauksen
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vahvistamista, ei yllatysehtona lopullisen vierasmaarén aikaan
[6ydettyna.

Nyt rakentakaa itse paketti kayttaen todellista kustannusta per
paa, ei pyoristettya arviota. Tama on Pakettirakentaja: jokaiselle
paketin osalle — alkuruoka, paaruoka, jalkiruoka, canapét,
tervetuliaisdrinkki, puoli pulloa viinia per paa, iltabuffet —
laskekaa todellinen ainesosa- ja valmistuskustannus, lisatkaa
tyévoiman kohdennus per annos (banketointipalvelu maksaa
yleensa vahemman per annos kuin a la carte, palvelun
eréluonteen vuoksi, mika osaltaan selittdd, miksi haat voivat
kantaa hyvia katteita, jos hinnoiteltu oikein), ja laskekaa yhteen
todellinen kustannus per paa. Verratkaa sita siihen, mita
veloitatte per paa, saadaksenne todellisen ruoka- ja
palvelukatteenne, erillaan tilamaksusta ja baarituloista, joilla on
hyvin erilaiset kateprofiilit eik& niita pitaisi sekoittaa yhdeksi
"onko tama paketti hyva" -luvuksi.

Havainnollistava paketin rakentaminen: kolmen ruokalajin
haaamiainen canapéiden ja tervetuliaisdrinkin kanssa,
veloitettuna 98 eurolla per paé. Ainesosakustannus kaikkien
ruokalajien ja canapéiden yli: 19 euroa. Juomakustannus
(tervetuliaisdrinkki, puolen pullon viinikiinti®): 6,50 euroa.
Tydvoiman kohdennus per annos banketointipalvelulle, keittidlle
ja salille yhteensa: 11 euroa. Kokonaiskustannus per paa: 36,50
euroa. Bruttokate per paa: 61,50 euroa, eli 63 %. Se on
terveellinen — mutta se patee vain, jos pari ei lisaa paivityksia,
jotka hiljaa sytvat sita, mik&a on taman luvun tarkein osa.
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PAKETIN KATE PER PAA

Kate per paa = Hinta per paa —
(Ainesosakustannus + Juomakustannus +
Tyoévoiman kohdennus per annos)

Ruokalistan maistelutilaisuus on paikka, jossa pakettikate
useimmiten vuotaa huomaamatta. Pari osallistuu maisteluun,
rakastuu ruokalajiin, joka ei ollut heidan pakettitasollaan, ja
pyytaa sen vaihtoa — kohtuullista, ja yleensd myénnettya, koska
kieltaytyminen maistelussa tuntuu ilkealta. Jos tuo ruokalaji
maksaa 4 euroa enemman per paa kuin se, jonka se korvaa,
ettekd hinnoittele pakettia uudelleen, olette juuri lahjoittaneet 400
euroa katetta 100 vieraan haissa, ja se tapahtuu hiljaa, yksi
maistelu kerrallaan, ruokalaji kerrallaan, koko hdkauden ajan,
nakymatta koskaan yksittdisena nakyvana tappiona millaan
laskulla. Korjaus ei ole vaihtojen kieltdminen — se on elavan
kustannuslaskennan pitaminen jokaiselle ruokalistan ruokalajille,
maistelu- tai muulle, jotta mink& tahansa paivityksen hinta on
valiton ja ndkyva ('se on kaunis ruokalaji — se on 6 euron lisa per
paa paketin paaruoan yli") sen sijaan, etta se hiljaa imeytyisi,
koska kukaan maistelussa ei pitanyt kustannuslaskentaa
edessaan.

Sama kurinalaisuus koskee juomakiintioitd, mik& on toiseksi
yleisin vuoto. Paketti, joka sisaltda "viinia ruoan kanssa" ilman
maariteltyd maaraa per paa, on kutsu sille, etta hyvaa tarkoittava
banketointihenkiltstd kaataa sité anteliaasti paivana, erityisesti
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kun sali lampenee ja maljapuheet ovat alkaneet; maarittakaa
kiinti6 sopimuksessa (puoli pulloa per paé on yleinen ja
puolustettavissa oleva standardi) ja perehdyttakaa baari- ja
salihenkilokunta siihen selkeasti, yksinkertaisella mekanismilla —
ennalta sovitulla korkkausmaksulla tai lisamaksutariffilla — jotta
pari voi laajentaa sita, jos he haluavat enemman, sen sijaan etta
henkildsto vain antaisi pullojen virrata, koska pysayttaminen
tuntuu kiusalliselta.

Rakentakaa pieni maara aidosti erillisia pakettitasoja — kolme
riittdd yleensa — rajattoman a la carte -lisdvalikoiman sijaan,
koska tasot tekevat kaksi asiaa, joita lisavalikko ei tee: ne
antavat pareille mukavan, ei-neuvottelevan tavan kayttaa
enemman (siirtyminen keskitasolta ylimpaan tuntuu
anteliaisuudelta heiddn omaa paivaansa kohtaan, ei
neuvoteltujen lisien sarjalta), ja ne antavat teille mahdollisuuden
hinnoitella ylin taso aidosti vahvalla katteella juuri siksi, etté se
niputtaa katteeltaan parhaat lisdanne pyydetyimpien siséltdjenne
kanssa, sen sijaan ettd hinnoittelisitte jokaisen mahdollisen lisan
erikseen ja toivoisitte, etta sekoitus toimii.

Talla viikolla: Laskekaa nykyinen tunnusomaisin hapakettinne
per paa, ainesosa ainesosalta, mukaan lukien tyévoiman
kohdennus, ja verratkaa sita siihen, mita veloitatte. Tarkistakaa
sitten, onko maistelumenun vaihtokaytannollanne elava hintalista
vai luottaako se henkiloston harkintaan silla hetkella.
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Kaytantooén

Laskekaa tunnusomaisin hapakettinne per paa — ainesosat,
juomat ja tyévoiman kohdennus — ja verratkaa sité siihen, mita
veloitatte.

Asettakaa sopimuksellinen vierasmaaraminimi jokaiselle
pakettitasolle, realistisesti mitoitettuna salin kapasiteettiin
nahden.

ruokalajille, mukaan lukien maistelutilaisuuden
vaihtovaihtoehdot.

Maarittakaa juomakiintio per paa selkeasti sopimuksessa,
selkedlla lisamaksumekanismilla liséa varten.

Vahvistakaa, etta tarjoatte enintdan kolme aidosti erillista
pakettitasoa a la carte -lisdvalikoiman sijaan.

a Rakentakaa elava kustannuslaskenta jokaiselle ruokalistan
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LUKU 8

Kasirahat, maksuaikataulut ja
peruutusehdot

Sattuma suosii vain valmistautunutta mielta.

— LOUIS PASTEUR
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H&asopimus on ainoa myyntiasiakirja rakennuksessanne, jonka
taytyy selviytya aidosta, eiké harvinaisesta, mahdollisuudesta,
ettd kuvattua tapahtumaa ei koskaan tapahdu. Parit eroavat.
Perheet riitaantuvat rahasta. Globaalit tapahtumat peruuttavat
kokonaisia sesonkeja, kuten jokainen kiinteiston omistaja, joka
johti hotellia vuosien 2020 ja 2021 aikana, oppi kalleimmassa
mahdollisessa luokkahuoneessa. Maksuaikataulunne ja
peruutusehtonne ovat mekanismi, joka p&attaa, onko peruutetut
haat hallittavissa oleva tappio vai kassavirtakrisi, ja niiden
asettaminen vaarin kummassakin suunnassa maksaa teille —
lian aggressiivinen, ja menetatte varauksia kohtuullisemmalta
kuulostavalle kilpailijalle; liian lemped, ja kannatte riskin
kahdeksantoista kuukauden myyntisyklista ilman suojaa lopussa.

Rakentakaa maksuaikataulu todellisen kustannusaltistuksenne
ymparille jokaisessa vaiheessa, ei pyorean luvun ymparille, joka
tuntuu perinteiseltd. Varauksen yhteydessa kasiraha —
tyypillisesti 15-25 % arvioidusta paketin kokonaissummasta —
varmistaa paivamaaran ja sen tulisi olla tavallisissa olosuhteissa
palauttamaton, koska hetkell&, jolloin hyvaksytte varauksen,
kadannatte pois jokaisen muun parin, joka tiedustelee kyseista
paivamaarad, ja tama vaihtoehtoiskustannus on todellinen ja
valiton, riippumatta siita, toteutuvatko haat lopulta.
Valiaikamaksu, kuusi—kaksitoista kuukautta etukateen, tuo
maksetun kokonaissumman noin 50 %:iin, ajoitettuna niin, etta
se saapuu sen jalkeen, kun olette sitoutuneet todellisiin
suunnitteluresursseihin — ruokalistan valintaan, salin asetteluun,
toimittajien koordinointiin — mutta ennen kuin suurimmat
kustannussitoumuksenne (lopullinen cateringtilaus, tilapaisen
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henkiloston varaaminen) lukitaan. Loppusaldo, joka erdantyy
jossain kahden ja neljan viikon valilla ennen paivaa, tulisi tuoda
pari 100 %:iin paketista vahvistettujen lopullisten lukujen
perusteella, ajoitettuna lopullisten lukujen méaraajan jalkeen
(tyypillisesti kaksi—kolme viikkoa etukateen), jotta ette koskaan
jaa pitamaéan vajausta haista, jotka ovat lahestymassa.

Rakentakaa taméa eksplisiittisena Maksuaikataulumallina
jokaiseen sopimukseen, paivamaarilla, ei vain prosenteilla —
"Loppusaldo erdantyy [paivamaard] mennessa, perustuen
[paivamaara, tyypillisesti 10 paivaa ennen] mennessa
vahvistettuun vierasmaaraan" — koska epamaaraiset ehdot ovat
niitd, jotka jaavat valiin, kiistellaan tai hiljaa jatetaan huomiotta
hasuunnittelun emotionaalisen paineen alla, ja koordinaattori,
joka jahtaa maksua kaksi viikkoa ennen haita, tekee sita paljon
huonommissa olosuhteissa kuin se, joka asetti selkedn
maaraajan kahdeksan kuukautta aiemmin.

Peruutusehdot vaativat saman tarkkuuden, ja niiden taytyy olla
portaikko, ei yksi jyrk&dnne. Peruutusportaikko sitoo pidatetyn
summan siihen, kuinka paljon ilmoitusaikaa saatte, heijastaen
laskevaa todennakoisyyttd myyda paivamaara uudelleen ja
kasvavia jo kannettuja suunnittelu- ja kdannettyjen tiedustelujen
kustannuksia: peruutus yli kaksitoista kuukautta etukateen, ja
saatatte pidattaa vain kasirahan, koska on todellinen
mahdollisuus varata paivamaara uudelleen; peruutus kuuden ja
kahdentoista kuukauden valilla, ja pidatatte kasirahan plus
nousevan prosentin saldosta (sanotaan 25-50 %), koska
uudelleenvarausmahdollisuudet laskevat ja suunnitteluinvestointi
on kasvanut; peruutus alle kuuden kuukauden sisalla, ja
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pidatatte suurimman osan tai kaiken tahéan mennessa
maksetusta, koska tuolloin sali, keittio ja henkilosto on
kaytannossa varattu yksinoikeudella paivamaaralle, jota on léahes
mahdotonta myyda uudelleen taydestéa arvosta. Havainnollistava
portaikko: 12+ kuukautta, vain kasiraha; 6-12 kuukautta,
kasiraha plus 30 % jaljella olevasta saldosta; 3—6 kuukautta,
kasiraha plus 60 %; alle 3 kuukautta, 100 % sovitusta
kokonaissummasta.

Kaksi asiaa tekevat peruutusportaikosta puolustettavan sen
sijaan, etta se tuntuisi rankaisevalta, ja molemmat ovat tarkeita
seka maineelle etta lailliselle taytantédnpanolle. Ensinnékin,
sitokaa pidatetty summa nimenomaisesti todelliseen
jalleenmyyntitodennakoisyyteenne ja kustannusaltistukseenne
jokaisessa vaiheessa, ja kyetkaa selittdmaan tama logiikka
suruaviselle parille selkeélla kielelld, jos siihen keskusteluun
koskaan paadytaan — "pidimme paivamaaranne yksinoikeudella
ja kdansimme pois kolme muuta tiedustelua sita varten”
kuulostaa hyvin erilaiselta kuin lauseke, joka vain sanoo "ei
palautuksia." Toiseksi, tarjotkaa aito, kertaluonteinen
paivamaaran vaihtomahdollisuus ennen kovaa peruutusta
olosuhteille méaaritellyn ajan sisalla — useimmat kiinteistot, jotka
rakentavat taman sisdan, huomaavat sen ratkaisevan
merkittdvan osan siitd, mika muuten olisi riitaista peruuttamista,
koska pari, joka kohtaa todellisen kriisin (kuoleman, vakavan
sairauden), tarvitsee usein vain paivamaaran siirtdmisen, ei
sopimuksen paattamisen, ja kiinteisto, joka tarjoaa tata
joustavuutta, ansaitsee valtavasti hyvaa tahtoa ja valttaa
peruutusriidan kokonaan.
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Harkitkaa hddvakuutusvaatimuksia osana tatéa keskustelua, ei
erillisena: monet kiinteistét nyt vaativat tai suosittelevat vahvasti
pareja hankkimaan oman h&peruutusvakuutuksensa, mika siirtda
osan portaikon rankaisevimmista skenaarioista (peruutus
viimeisten viikkojen sisall&) parin omistamalle vakuutukselle sen
sijaan, etta se olisi riita parin ja teidan valilla. Se on
yksinkertainen rivi sopimuksessa ja aidosti hy6édyllinen neuvo
pareille varausvaiheessa, ja se vahentda merkittavasti
peruutuskeskustelujen maarad, jotka muuttuvat
vastakkainasetteleviksi.

Mihin tahansa portaikkoon ja maksuaikatauluun paadyttekin,
laittakaa molemmat selkeélle kielelle sopimukseen, kaykaa ne
l&pi parin kanssa suullisesti varauksen yhteydessa sen sijaan,
etta olettaisitte heidan lukevan pienen prantin, ja tarkistakaa
ehdot kerran vuodessa todellista peruutushistoriaanne vasten —
kuinka monta peruutusta teilla oli, milla ilmoitusajalla, ja kattoiko
pidatetty summa kussakin tapauksessa todella realistisen
tappionne. Portaikko, jota ei ole koskaan testattu todellisia
peruutuksia vasten, on arvaus naamioituna politiikaksi; portaikko,
joka on tarkistettu kahden tai kolmen vuoden todellisia tuloksia
vasten, on politiikka, jota voitte puolustaa luottavaisesti.

Talla viikolla: Ottakaa esiin nykyisen sopimuksenne maksu- ja
peruutusehdot ja tarkistakaa, heijastaako peruutusportaikko
todella todellista jalleenmyyntitodennakoisyyttanne jokaisessa
vaiheessa, vai onko se tasainen saanto, joka on peritty vuosien
takaisesta mallista.
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Peruutusportaikko

12+ kuukautta ennen — vain kasiraha pidatetaan

6-12 kuukautta ennen — kasiraha + 30 % saldosta

3-6 kuukautta ennen — késiraha + 60 % saldosta

Alle 3 kuukautta — 100 % sovitusta summasta

Pidatetty summa nousee jalleenmyyntitodennékoisyyden laskiessa ja kannettujen kustannusten kasvaessa.

PERUUTUSPORTAIKKO — PIDATETTY SUMMA ANNETUN
ILMOITUSAJAN MUKAAN

Talla viikolla

Ottakaa esiin nykyisen sopimuksenne maksuaikataulu ja
tarkistakaa, etté se ilmoittaa tarkat paivamaaréat, ei vain
prosentit, varauksen, valiaikamaksun ja loppusaldon kohdalla.

Tarkistakaa Peruutusportaikkonne todellista
jalleenmyyntitodennakdisyyttanne vasten 12+, 6-12, 3—6 ja alle
3 kuukauden ilmoitusajoilla.

Vahvistakaa, ettd pidatetty summa jokaisella askeleella on
puolustettavissa selkealla kielella suruaviselle parille.

Lisatkaa tai vahvistakaa kertaluonteinen paivamaaran
vaihtomahdollisuus aidoille kriisiolosuhteille.

Tarkistakaa, suosittaako vai vaatiiko sopimus pareja
hankkimaan oman haperuutusvakuutuksensa.



LUKU 9

Hakoordinaattoriongelma

Dokumentaatio on rakkauskirje, jonka
kirjoitat tulevalle itsellesi.

— DAMIAN CONWAY
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Kysykaa haakiinteistbn omistajalta, mita tapahtuu, jos hanen
koordinaattorinsa jattaa irtisanoutumisensa huomenna, ja
katsokaa varin poistuvan hanen kasvoiltaan. Useimmissa
tamankokoisissa kiinteistdissa yksi henkilé — joskus nuoremman
avustajan kanssa, usein ilman — pitdéd hallussaan jokaista talla
hetkella k&ynnissa olevaa parisuhdetta, tietdd, kummalla
neljastakymmenesta varatusta haista on vaikea morsiamen éiti,
mik& toimittaja on velkaa palveluksen, missa tiedostossa on
ratkaisematon ruokavaliokysymys, jota kukaan ei ole seurannut.
Tama tieto asuu hdnen paasséan ja postilaatikossaan, ei
jarjestelmissanne, ja se edustaa suurinta yksittaista
avainhenkiloriskia, jota useimmat haakiinteistét kantavat —
yleensé suurempaa kuin keittiomestari, koska koordinaattorin
suhteet kattavat jokaisen kahdeksantoista kuukauden
myyntisyklin vaiheen kymmenien parien kesken samanaikaisesti.

Vaisto, kun tunnistatte taman riskin, on yrittda tehda
koordinaattorista korvaamattomuudelta suojattu palkkaamalla
toinen, ja se on kallista ja usein tarpeetonta. Todellinen korjaus
on systematisoida se, mika talla hetkelld asuu yhden henkilén
paassa, jotta liikketoiminta selviytyy hanen sairastuessaan
viikoksi, ollessaan lomalla kuukauden, tai lahtiessa pysyvasti,
ilman tarvetta toiselle taydelle palkalle taman joustavuuden
ostamiseksi.

Rakentakaa tama Koordinaattorin kasikirjana: jAsennelty,
kirjallinen viitemateriaali — ei koulutusopas, jota kukaan ei lue,
vaan todelliset tydasiakirjat, joita kuka tahansa astuisi tehtaviin
tarvitsisi. Sen tulisi kattaa vahintdan nelja asiaa. Ensinnakin,
tiedostorakenne: jokainen pari saa standardoidun tiedoston
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(digitaalisen, mieluiten missa tahansa varaus- tai CRM-
jarjestelmassanne), joka sisaltda sopimuksen, maksuaikataulun
tilan, ruokalista- ja pakettivalinnat, huonelohkon tiedot, parin
puolesta tehdyt toimittajavaraukset, ja jatkuvan muistiinpanolokin
jokaisesta merkityksellisesta keskustelusta — ei "puhuin
morsiamelle, kaikki hyvin" vaan yksityiskohtaisesti: mitk&
kappaleet ovat kiellettyja DJ-settiin, mik& sukulainen ei voi istua
toisen sukulaisen vieressa, toimittaako kakun toimittaja, joka
tarvitsee aikaisen paasyn. Toiseksi, viestintarytmi: maaritellyt
kosketuspisteet kahdeksantoista kuukauden syklin jokaisessa
vaiheessa (varausvahvistus, suunnittelupuhelu kuusi kuukautta
ennen, lopullisten yksityiskohtien tapaaminen, viikon briiffi), jotta
parin kokemus ei riipu siitd, sattuuko heidan erityinen
koordinaattorinsa olemaan proaktiivinen vai reaktiivinen
luonteeltaan. Kolmanneksi, toimittajaviite: suositeltu lista luvusta
15, todellisilla yhteydenpitoprotokollilla, ei vain nimilla.
Neljanneksi, eskalointi- ja luovutusprotokolla: kuka kattaa
koordinaattorin tapauskuorman loman aikana, ja milta taydellinen
luovutusbriiffi nayttaa — ei viiden minuutin kaytavakeskustelu
paiva ennen kuin joku lahtee kahdeksi viikoksi.

Luovutushetki on paikka, jossa useimmat kiinteistot huomaavat
kasikirjan olleen teoreettinen, ei todellinen. Havainnollistava
tapaus: erédan kiinteistdn ainoa koordinaattori Iahti 4 viikon
ilmoitusajalla 11 vuoden roolin jalkeen. Hanen tapauskuormansa
uudelleenrakentaminen — 19 haata eri suunnitteluvaiheissa,
useita viimeisten kolmen kuukauden sisalla — vei omistajalta ja
hataisesti ylennetylta avustajalta lahes kolme viikkoa
yksityiskohtaista tyota sdhkopostiarkistojen lapi, koska mitaan ei
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ollut keskitetty jarjestelmaan; kolme paria koki nakyvan
palveluaukon tuona aikana (unohtunut lopullisten yksityiskohtien
puhelu, viivastynyt vastaus ruokavaliokysymykseen), ja kaksi jatti
arvosteluja, jotka mainitsivat taman hairion, mika on juuri
sellainen vuoden viivastynyt maineen kustannus, jota luku 16
kasittelee — arvostelu, kirjoitettu kahdeksan kuukautta itse haiden
jalkeen, suunnitteluvaiheen aukosta, josta pari ei koskaan taysin
lakannut huolestumasta.

Kattavuussuunnitelma ratkaisee tdman riskin paivittaisen
version ennen kuin siitd tulee kriisi. Vahintaan yhdella muulla
tiiminne jasenelld — vuoropaallikélla, tapahtuma-avustajalla, jopa
teilla omistajana — tulisi olla paasy jokaisen aktiivisen parin
tiedostoon, ymmartad misséa he seisovat maksuaikataulussa ja
suunnittelusyklissa, ja kasitella kiireellinen kysymys patevasti, jos
ensisijainen koordinaattori on tavoittamattomissa paivan tai
viikon. Tama ei vaadi tdyden asiantuntemuksen kopioimista; se
vaatii, etta kasikirja ja tiedostojarjestelma ovat aidosti
kaytettavissa jollekin, joka ei ela siina paivittain, mika on
todellinen testi sille, onko systematisointinne toiminut — ei se,
onko asiakirja olemassa, vaan pystyisiké kohtuullisen pateva
sijainen ottamaan tiedoston kylmasti ja tietdmaan, mita tehda.

Tahan liittyy myds korvaus- ja urapolkuulottuvuus, joka
kannattaa nimeta rehellisesti: koordinaattorit, jotka pitavat
hallussaan nain paljon suhdearvoa ja edustavat nain paljon
liketoimintariskid, ovat usein alipalkattuja suhteessa todelliseen
vaikutusvaltaansa kalenteriin, erityisesti omistajavetoisissa
liketoiminnoissa, joissa rooli kehittyi epavirallisesti sen sijaan,
etta sita olisi vertailtu. Sailyttaminen on aina halvempaa kuin
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uudelleenrakentaminen, ja koordinaattori, joka tietda arvonsa
olevan dokumentoitu, arvostettu ja jolla on aito
kattavuussuunnitelma takanaan — sen sijaan, etta haneen hiljaa
luotettaisiin korvaamattomana yksittaisena
epaonnistumispisteend — on koordinaattori, jolla on paljon
vahemman syita lahted ylipdataan. Tarkistakaa koordinaattorin
korvaus ja tydmaara nimenomaisesti kerran vuodessa, haiden
maaréé vasten, jota han aktiivisesti hallinnoi milloin tahansa, sen
sijaan ettd antaisitte sen ajautua, kun hanen tapauskuormansa
hiljaa kasvaa kaudesta kauteen.

Talla viikolla: Valitkaa yksi talla hetkella varattu haat
sattumanvaraisesti ja pyytakaa koordinaattoriltanne antamaan
teille tiedosto kylmasti, ikaan kuin han lahtisi huomenna.
Katsokaa, kuinka paljon siita, mitd tarvitsette johtaaksenne nuo
haat hyvin, todella asuu tiedostossa versus hanen paassaan.
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Aloittaminen

Valitkaa yksi talla hetkella varattu haat ja pyytakaa
koordinaattoriltanne antamaan teille sen tiedosto kylmasti,
ikdan kuin han lahtisi huomenna.

Merkitk&a jokainen tarvitsemanne tieto, joka asui hanen
paasséaan eika tiedostossa.

Aloittakaa Koordinaattorin k&sikirja, joka kattaa
tiedostorakenteen, viestintarytmin, toimittajaviitteen ja
luovutusprotokollan.

Nimetkaa yksi muu tiimin jasen, jolla on paasy jokaisen
aktiivisen parin tiedostoon ja joka pystyy kasittelemaan
kiireellisen kysymyksen tarvittaessa.

Laittakaa koordinaattorin korvaus ja nykyinen tapauskuorma
kalenteriin vuosittaista tarkistusta varten.
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LUKU 10

Kulkukaavio: paivan johtaminen

Suunnitelmat eivét ole mitdén, suunnittelu
on kaikki kaikessa.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Jokainen haat, joka menee pieleen, menee pieleen kahdella
tavalla: jokin ajautuu pois kellosta, tai luku oli vaara. Ajoituksen
ajautuminen ja ruokavaliolukujen virheet muodostavat valtaosan
haéakiinteistdjen paivan epaonnistumisista yleisesti, ja molemmat
ovat taysin estettavissa samalla tydkalulla, joka useimmilla
kiinteistoilla vaittaa jo olevan ja jota harvat todella rakentavat
kunnolla: aito, minuutti minuutilta -kulkukaavio, joka kattaa
jokaisen kiinteistdn toiminnon, ei vain seremonian ja aterian.

Kulkukaavio, joka kattaa vain "seremonia klo 14, haaamiainen
klo 16, iltavastaanotto klo 19", ei ole kulkukaavio — se on
aikataulu, ja kuilu naiden kahden asian valilla on tarkalleen se,
mista haat menevat pieleen. Todellinen Paakulkukaavio jakaa
paivan viiteen rinnakkaiseen rataan, joiden kaikkien taytyy liikkua
synkronisesti: keittio (valmisteluajoitus, annosteluikkunat,
ruokalajin laukaisuajat), palvelu (salin vaihto, ruokalajin
palveluajoitus, baarin asennus ja vaihto tervetuliaisdrinkeista
h&aamiaisviiniin iltabaariin), huoneet (sisédénkirjautuminen
havaelle, morsiussuitteen paasy, vieraiden huoneiden valmius
lohkolle), alue (valokuvausajat, seremonian asennus ja palautus,
jos sali toimii kaksinkertaisesti haaamiaissalina, huonon saan
varasuunnitelman laukaisijat), ja toimittajat (valokuvaajan
saapuminen ja briiffi, bandin tai DJ:n lastaus ja aanitarkistus,
kukkakauppiaan paasyikkuna, kakun toimitus). Jokaisella radalla
on oma aikajanansa, ja kriittisesti, kulkukaavio nayttaa, missa ne
leikkaavat — hetki, jolloin seremoniasali taytyy palauttaa
hdaamiaista varten, kun kuvaus tapahtuu ulkona samaan aikaan,
on klassinen puristuspiste, koska se vaatii, etta salin vaihtotiimilla
on todellinen ikkuna, ei toivottu.
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Arvokkain kurinalaisuus kulkukaavion rakentamisessa on
tydskennella taaksepain ankkuripisteista, jotka eivat voi liikkua —
seremonian aloitusaika (rekisterinpitdja tai vihkija, jolla on muita
tapaamisia sind paivana, ei odota), viimeisen tilauksen aika
baarissa (lupaehto, ei mieltymys), ja kiinteiston sulkemisaika
(laillinen melu- tai lisenssiraja, kasitelty luvussa 12) — ja rakentaa
[6ysyytta tarkoituksella niiden ymparille, sen sijaan etta
pinoaisitte jokaisen tehtavan paasta paahan ilman puskuria
toivoen, ettei mikd&n myohasty. Hadaamiainen, joka on
aikataulutettu alkamaan tarkalleen silla hetkella, kun kuvausten
pitaisi loppua, on nollaldysyys; jos kuvaus venyy viisitoista
minuuttia, mik& hyvin usein tapahtuu, koko loppupaiva
kaskadiutuu myohaan, keitti pitdd ruokaa yli ihanteellisen
ikkunan, ja iltavastaanotto alkaa tarpeeksi myohéan syodakseen
maksetut ylity6t tai lisenssoidut tunnit. Rakentakaa viidentoista—
kahdenkymmenen minuutin 16ysyys vahintaan kahteen kohtaan
paivassa — tyypillisesti kuvaus-aamiainen-siirtymaan ja
aamiainen-iltavastaanotto-siirtymaan — ja kulkukaavio absorboi
tavallisen ajautumisen sen sijaan, etta siirtaisi sen eteenpain.
Tama kannattaa nimetd omaksi tavaksi: Kulkukaavion
I6ysyyssaantd — dlkaa koskaan aikatauluttako kahta
perakkaista ankkuripistetta ilman marginaalia niiden valilla, koska
marginaali on se, mika estaa viidentoista minuutin viivastysta
muuttumasta yhdeksankymmenen minuutin viivastykseksi siihen
mennessa kun se saavuttaa illan.
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Kulkukaavion rakentaminen taaksepain

Tunnistakaa ankkuripisteet, jotka eivat voi liikkua: seremonian
alku, viimeisen tilauksen aika, kiinteiston sulkemisaika.

a Tybskennelkdd taaksepéain jokaisesta ankkurista
sijoittaaksenne jokaisen muun tehtavan aikajanalle sen
ympaérille.

a Rakentakaa viidentoista—kahdenkymmenen minuutin
tarkoituksellinen 18ysyys kahteen tai kolmeen kohtaan, joissa
ajautuminen on todennakaisinté.

u Merkitkaa viiden radan — keitti6, palvelu, huoneet, alue,
toimittajat — leikkauspisteet selkeasti.

Ruokavaliokohtaiset luvut ovat toinen toistuva
epaonnistumispiste, ja ne epaonnistuvat tietysta, korjattavissa
olevasta syysta: lopullinen ruokavaliolukumaara, joka saadaan
parilta lopullisten lukujen maaraaikaan mennessa, ei luotettavasti
vastaa sitd, mita todella tarvitsee lautasoida paivana, koska
vieraat kertovat parille yhden asian viikkoja etukateen ja sitten
muuttavat mielensa, tai eivat vastaa ollenkaan ja tulevat vaarin
oletetuksi vakiomenuun. Rakentakaa Ruokavaliomatriisi
vakinaisena osana kulkukaaviota — yksinkertainen taulukko, joka
ristiviittaa vieraan nimen, péytanumeron ja vahvistetun
ruokavaliovaatimuksen, jonka pitavat seka keittio- etta salitiimi, ja
jossa on paikkakortti- tai poytasuunnitelmamerkintdjarjestelma
(varillinen piste, symboli), joka antaa banketointipalvelun
tunnistaa oikean lautasen oikeaan paikkaan kysymatta vieraalta
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tai arvaamatta. Matriisin tulisi olla viimeistelty ja jaettu keittidlle
viimeistaan lopullisten lukujen maaraaikaan mennessa, ja
tarkistettu uudelleen palvelua edeltavassa briiffissa itse paivana,
koska ruokavaliovirhe, joka l6ydetaan lautasen osuessa poytaan
120 vieraan edessa, on nakyva, noloa epaonnistuminen, jonka
pari muistaa nimenomaisesti, tavalla jolla he eivat muista
ruokalajia, joka mydhastyi nelja minuuttia.

Pitakaa palvelua edeltava briiffi neuvottelemattomana kiinteana
osana jokaista haapaivaa — viisitoista minuuttia, jokainen osasto
edustettuna, kulkukaavio kédesséa, 30—45 minuuttia ennen
ensimmaisen vieraan saapumista. Kaykaa lapi otsikkoajoitukset,
tunnetut ruokavalio- tai allergialiput, kaikki erityiset
perheherkkyydet, jotka koordinaattori on huomannut
(vieraantunut sukulainen, yllatyselementti, puhe joka venyy
pitkaksi), ja vahvistakaa, kuka kattaa mink&kin puristuspisteen.
Tama on hetki, joka nappaa kulkukaavion version, joka on
vanhentunut — kukkakauppias, joka vahvisti mydhemman
paasyajan kuin kaavio nayttaa, bandin, joka tarvitsee
ylim&araiset viisitoista minuuttia &anitarkistukseen, jota kukaan ei
kirjannut — ennen kuin siité tulee elava ongelma palvelun aikana
sen sijaan etta se olisi viidentoista minuutin keskustelu ennen
ovien avautumista.

Havainnollistava mitta siitd, mita tama kurinalaisuus on arvoista:
kiinteistot, jotka siirtyvat epavirallisesta, suullisesti viestitysta
paivasuunnitelmasta kirjalliseen, osastojen valiseen
paakulkukaavioon, jossa on sisdanrakennettu lI6ysyys ja
pakollinen palvelua edeltava briiffi, raportoivat tyypillisesti jyrkan
laskun paivan eskalaatioissa, jotka saavuttavat toimitusjohtajan —
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ei siksi, ettd haista tulisi yksinkertaisempia, vaan koska tavallinen
ajautuminen, joka ennen kaskadiutui kriisiksi, absorboituu
ihmisillg, jotka jo tietavat mitéa ja milloin tehd&, koska se on
kirjoitettu.

Talla viikolla: Ottakaa esiin seuraavien tulevien haidenne
kulkukaavio ja tarkistakaa kaksi asiaa: nayttaako se kaikki viisi
rataa (keittio, palvelu, huoneet, alue, toimittajat)
leikkauspisteineen, ja onko siina sisaanrakennettua loysyytta
kahdessa tai kolmessa kohdassa, joissa ajautuminen on
todennakaisinta.
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Talla viikolla

Ottakaa esiin seuraavien tulevien haidenne kulkukaavio ja
tarkistakaa, etté se kattaa kaikki viisi rataa: keittio, palvelu,
huoneet, alue, toimittajat.

Vahvistakaa, etta jokaisen radan leikkauspisteet, erityisesti
seremonia-aamiainen-salivaihto, on merkitty selkeasti.

Rakentakaa viidentoista—kahdenkymmenen minuutin 16ysyys
kuvaus-aamiainen- ja aamiainen-iltavastaanotto-siirtymiin.

Rakentakaa Ruokavaliomatriisi, joka ristiviittaa vieraan nimen,
poytadnumeron ja vahvistetun vaatimuksen, jaettu keittitlle
lopullisten lukujen maaraaikaan mennessa.

Aikatauluttakaa pakollinen viidentoista minuutin palvelua
edeltava briiffi 30—45 minuuttia ennen ovien avautumista.

73



LUKU 11

120 ruokkiminen kerralla:
banketointikeittion jarjestelmat

Amato6orit harjoittelevat, kunnes he tekevét
sen oikein. Ammattilaiset harjoittelevat,
kunnes he eivét voi enda tehda sita vaarin.

— SANANLASKU
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Ero sen valilla, mita keittionne pystyy tekemaan perjantai-illan a
la carte -palvelulle, ja sen valilla, mita sen taytyy tehda 120
hengen haaamiaiselle yhdeksankymmenen minuutin ikkunassa,
ei ole asteen kysymys — se on taysin erilainen tuotantomalli, ja
keittiot, jotka yrittavat ajaa banketointia a la carte -ajattelulla,
saavat juuri sellaisia epaonnistumisia kuin odottaisitte: kylmia
lautasia, hajanaisia ruokalajeja, jonon, joka tukkeutuu heti kun
sali saavuttaa kapasiteetin.

A la carte -kokkaus on kysyntavetoista: lippu tulee, jono laukeaa,
ruokalaji lahtee, toistuu vauhdilla, jolla katteet saapuvat.
Banketointi on tydntbvetoista: 120 identtista (tai lahes identtistd)
saman ruokalajin lautasta taytyy lahtea keittiosta ja saavuttaa
120 pdytdd muutaman minuutin ikkunassa, koska haaamiainen,
jossa poyta yksi syo jalkiruokaa, kun péyta kaksitoista viela
odottaa alkuruokaansa, on haaamiainen, joka epaonnistuu
nakyvasti ja epamukavasti vieraiden edessa. Tama rajoite
muuttaa ruokalistan suunnittelun, keittion asettelun ja henkiloston
kaikki kerralla, ja jokainen niista kannattaa rakentaa
tarkoituksella sen sijaan etta perisi mita edellinen keittiomestari
sattui asettamaan.

Kuvitelkaa keittidbrigadi, joka on ajanut virheettéman maistelun
kahdelle, paistetun kalannahan rapean ja lapikuultavan keskelta,
ja sitten yrittda lautasoida saman kalan sadalle
kahdellekymmenelle katteelle lampdlampun alla viisitoista
minuuttia ennen palvelua. Siihen mennessa kun poyta
kaksitoista saa palvelun, kala on muuttunut herkullisesta
kumimaiseksi, eika ruokalistan rakentanut keittiomestari ole
koskaan testannut sita rajoitusta vastaan, joka todella hallitsee
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haaamiaista: ei kuinka hyva ruokalaji on tuoreena pannulta, vaan
kuinka hyva se yha on, kun se on joutunut odottamaan.

Aloittakaa ruokalistan suunnittelusta, koska ruokalista on
ensimmainen ja suurin vipuvarsi sille, onko palvelu ylipaataan
saavutettavissa. Hallitseva periaate on sailymislaatu: jokaisen
banketointiruokalistan ruokalajin taytyy maistua ja nayttaa
oikealta istuttuaan lampoélampun alla, lampdlaatikossa, tai
levattyaan lautasella kymmenen—kaksikymmenta minuuttia, kun
loppu salista palvellaan — koska se on todellisuus 120 lautasen
saamisesta ulos synkronisesti, riippumatta siitd kuinka hyva
lautasointilinjanne on. Ruokalaji, joka on erinomainen vain
yhdeksankymmenté sekuntia sen jalkeen kun se lahtee pannusta
(herkka paistettu kala, sufflee, mika tahansa tekstuurikontrastista
riippuva, joka romahtaa seisoessa), on ruokalaji, joka pettaa
merkittdvan osan salistanne suurissa haissa, kuinka loistava se
onkin maistelumenun lautasella kahdelle. Rakentakaa
banketointiruokalistanne proteiinien ja valmistustapojen
ympérille, jotka kestavat: haudutukset, hitaasti paistetut palat,
konfiitti, ruokalajit, jotka viimeistellaan kastikkeella, joka paranee
eikd huonone seisoessa. Tama on Banketointiruokalistan
kriteerilista, joka kannattaa kirjaimellisesti kiinnittéaa keittioon:
kestaéako se 20 minuuttia ilman laadun heikkenemista; voidaanko
se 80 % valmistaa etukateen ennen salin saapumista; kestaako
viimeistelyvaihe jonossa alle 45 sekuntia per lautanen;
lautasoituuko se johdonmukaisesti ilman vaadittua erittéin
taitavaa yksilollista harkintaa jokaisessa yksittaisessa
annoksessa. Ruokalaji, joka epaonnistuu kahdessa tai
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useammassa naista kriteereista, ei kuulu banketointiruokalistalle,
kuinka hyvalta se maistuikin maistelussa.

Keittion asettelu banketointipalvelua varten rakennetaan
lautasointilinjan ymparille, ei jonon a la carte -mielessa.
Kuvitelkaa pitk& ruostumattomasta teraksesta valmistettu poyta
(tai sarja poytid), jossa jokainen ruokalajin elementti — proteiini,
tarkkelys, vihannes, koriste, kastike — on sijoitettu jarjestykseen,
ja yksi henkild vastaa yhdestéa elementista jokaisessa lautasessa
sen liikkuessa linjaa alas, sen sijaan etta yksi henkil6 rakentaisi
taydellisen lautasen alusta joka kerta. Havainnollistavassa 120
katteen paaruoassa, jossa on viisi elementtia, viiden hengen
lautasointilinja, jossa jokainen lisda oman elementtinsa lautasen
kulkiessa ohi, voi realistisesti liikuttaa 120 lautasta lapi
kahdestatoista viiteentoista minuuttiin [Ammettyaén — sanotaan
kahdeksasta kymmeneen lautasta minuutissa tasaisella rytmilla
— verrattuna samoihin viiteen henkilé6n, jotka rakentavat
taydellisia lautasia yksildllisesti murto-osalla téasta vauhdista.
Linja tarvitsee selkean lopetuspisteen (joku tekee lopullisen
visuaalisen tarkistuksen ja reunan pyyhkimisen ennen kuin
lautanen menee palveluun) ja selkeén luovutusprotokollan
salihenkilostolle, tyypillisesti lastaamalla kahdeksan—kymmenen
lautasen tarjottimia, jotka lahtevat keittiosta yhdessa ja tarjoillaan
koko pdydalle samanaikaisesti, mika todella tuottaa
synkronoidun salin, jota h&aamiainen tarvitsee.

Lautasointilinjan ajoitus salin mukaan on yhta tarkeaa kuin itse
linja. Aloittakaa lautasointi vasta saatuanne vahvistuksen, etta
sali on todella valmis — puheet paattyneet, jos ne pidetddn ennen
ruokalajia, oikea maara poytia siivottu ja katettu uudelleen
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edellisesta ruokalajista, palveluhenkilosto paikoillaan — koska
keittio, joka aloittaa lautasoinnin arvatun ajoituksen perusteella
eika vahvistetun signaalin perusteella, joko lahettda ruoan liian
aikaisin (se istuu, sailymislaatu heikkenee) tai liian myohaéan (sali
huomaa aukon). Rakentakaa tdma signaali eksplisiittisesti
kulkukaavioon luvusta 10: tietty henkild, tyypillisesti
paakoordinaattori tai vanhempi salivalvoja, antaa keittidlle
selkeén "laukaise"-signaalin, ei epAmaaraista tunnetta siita, etta
luultavasti on jo aika.

Ruokavaliomatriisilla luvusta 10 on suora keittio-sali-mekanismi,
joka kannattaa eritella tassé nimenomaisesti: jokaisen
ruokavalio- tai allergialautasen tulisi olla visuaalisesti erilainen
kuin vakiolautanen — eri koriste, merkitty lippu, tietty lautasen vari
tai muoto, jos astiastonne sen sallii — ja sen tulisi olla
ensimmaisia lautasia, jotka rakennetaan linjalla, ei vimeisena
ahdettuna, missa kiireinen linja on todennékdéisimmin
virheellinen. Havainnollistavissa 120 vieraan haissé kahdeksalla
ruokavaliovariaatiolla (sanotaan nelja kasvisruokailijaa, kaksi
gluteenitonta, yksi vegaani, yksi pahkindallergia), nuo kahdeksan
lautasta, jotka lahtevat ensin, selke&sti merkittyind, tarkistettuina
matriisia vasten nimetyn henkilén toimesta ennen kuin ne
l[&htevat keittiostad, ovat yksittain arvokkaimmat viisi minuuttia
koko palvelusta valtetyn riskin kannalta — ruokavalio- tai
allergiavirhe on se keittibvirhe, jonka haat muistavat
nimenomaisesti ja pysyvasti, tavalla jolla hieman ylikypsa
vakiolautanen harvoin muistetaan.

Miehittakaa banketointipalvelu lautasointilinjan todellisen
lapimenokykyvaatimuksen mukaan, ei tavallisen katteet-per-
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keittiomestari-suhteenne mukaan, ja harjoitelkaa linjaa vahintaan
kerran taysin miehitetylla tiimilla ennen kauden ensimmaisia
haita, samalla tavalla kuin ajaisitte jonoharjoituksen uudelle
maistelumenulle — lihasmuisti lautasointilinjalla on se, mika
muuttaa kahdentoista minuutin ruokalajin kahdeksan minuutin
ruokalajiksi, ja nuo nelja minuuttia, kerrottuna kolmella
ruokalajilla 120 vieraan paivana, on ero kulkukaavion, jossa on
[0ysyytta, ja sellaisen, jossa sita ei ole, valilla.

Talla viikolla: Tarkastakaa nykyinen haruokalistanne
nelipisteistd Banketointiruokalistan kriteerilistaa vasten —
sdilymislaatu, etukateisvalmistusprosentti, jonon viimeistelyaika
ja lautasointijohdonmukaisuus — ja merkitkaa mika tahansa
ruokalaji, joka epaonnistuu kahdessa tai useammassa
kriteerissa.
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Kaytantooén

Tarkastakaa nykyinen haruokalistanne nelipisteista
Banketointiruokalistan kriteerilistaa vasten: sailymislaatu,
etukateisvalmistusprosentti, jonon viimeistelyaika,
lautasointijphdonmukaisuus.

Merkitkdd miké& tahansa ruokalaji, joka epaonnistuu kahdessa
tai useammassa kriteerissa, ja korvatkaa se hautumis-, hitaan
paiston tai konfiittityylisella vaihtoehdolla.

Asettakaa dedikoitu lautasointilinja, jossa yksi henkild vastaa
yhdesta elementista sen sijaan etta yksilot rakentaisivat
taydellisia lautasia.

Nimetkaa tietty henkild antamaan keittidlle "laukaise"-signaali,
kun sali on vahvistettu valmiiksi.

Harjoitelkaa lautasointilinjaa kerran taydell& tiimilla ennen
kauden ensimmaisia haita.
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LUKU 12

Baari, bandi ja naapurit

Hyvét aidat tekevét hyviéd naapureita.

— ROBERT FROST
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lltavastaanotto on paikka, jossa haat ansaitsevat suurimman
osan jaljella olevasta voitostaan ja ottavat suurimman osan
jaljella olevasta riskistaan, usein samojen kahden tai kolmen
tunnin aikana. Baaritulot hdaillan aikana kantavat tyypillisesti
korkeimman katteen koko paivasta, vieraat, jotka ovat syoneet
hyvin ja rentoutuneet juhlaan, juovat vapaammin kuin missaan
muussa paivan vaiheessa, ja sali on muutaman tunnin ajan
iloisimmillaan ja vahiten kontrolloitu. Tamén yhdistelman hyva
hallinta — voiton vangitseminen ilman riskin absorboimista — on
erityinen operatiivinen kurinalaisuus, ja se on luku, johon
useimmat kiinteist6t alisijoittavat suhteessa siihen, kuinka paljon
se paattaa paivan todellisesta lopputuloksesta.

Aloittakaa baariminimista, joka suojaa teitd samalla tavalla kuin
luvun 7 vierasmaaraminimi: sopimuksellisesti maaritelty
minimibaarikulutus iltavastaanotolle, jotta pari, joka varaa paketin
olettaen vilkkaan 140 vieraan iltabaarin ja paatyy hiljaisempaan,
vahemman juovaan joukkoon, ei jata teita pitamaan miehitettya,
varastoitua baaria, joka ei tuota tyévoimakustannusta, johon
sitouduitte. Asettakaa minimi realistista kulutusta per paa vasten
markkinallanne ja vierasprofiillanne — havainnollistava
vaihteluvali voisi olla 25—-45 euroa per iltavieras riippuen siita,
onko kyseessa kateisbaari, osittain subventoitu baari vai taysin
avoin baari — ja tehkaa selvaksi sopimuksessa, mité tapahtuu,
jos todellinen kulutus jaa alle minimin (lisdmaksu parille)
verrattuna siihen, mitéa tapahtuu, jos se ylittaa sen (mikéaan ei
muutu; se on vain hyva ilta baarille).

Mydhaiset luvat ja meluraja-arvot ovat kaksi rajoitusta, jotka
uhkaavat suoraan illan voittoa, jos niita hallitaan huonosti, koska
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molempia saatelevat saannot teidan kontrollinne ulkopuolella —
paikalliset lisenssitunnit ja monissa lainkayttoalueissa tietty
desibelijraja, mitattuna kiinteistonne rajalla tai lahimmassa
asuinrakennuksessa — ja kummankin rikkomus ei ole vain
kiusallinen keskustelu vieraan kanssa, se on aito riski
lisenssillenne johtaa haita ylipaataan. Rakentakaa Myoéhaisillan
protokolla pysyvana asiakirjana, jota vasten jokainen haapaiva
ajetaan: tarkka lisensoitu lopetusaika alkoholipalvelulle ja
vahvistetulle musiikille, kuka tiimissanne on vastuussa viimeisen
tilauksen kutsusta ja lopullisesta katkosta (tatéa ei koskaan pitéisi
jattda "joku huomaa-tasolle), ja maaritelty asteittainen
pysaytyssekvenssi — musiikin &dnenvoimakkuus alennettu
asetettuna aikana ennen kovaa katkoa, viimeiset tilaukset
kutsuttu tarpeeksi ajoissa, jotta baari voi todella sulkeutua
ajallaan sen sijaan, etta se palvelisi lopullista ryntaysta, joka
tyontaa viisitoista minuuttia yli.

Melu kannattaa ottaa yhtéa vakavasti kuin lisensointiaikoja, vaikka
lainmukaisella rajalla olisikin joustoa, koska se on yksittain yleisin
naapurivalituksen lahde, ja kiinteistd, joka tuottaa toistuvia
naapurivalituksia, kohtaa todellisen riskin pitkaaikaiselle
lisenssiuudistukselleen, ei vain kiusalliselle illalle. Rakentakaa
Naapurisuhdesuunnitelma: tietdkaa tarkalleen, mitka lahella
olevat asunnot ovat iltamelunne kantomatkalla, pitdkaa suora
yhteydenpitolinja auki heidan kanssaan (puhelinnumero, jonka
he voivat tavoittaa illalla sen sijaan ett soittaisivat kunnalle), ja
harkitkaa proaktiivista kohteliaisuusilmoitusta ennen vilkkaimpia
haapaivamaarianne — yksinkertainen kirje tai viesti, joka kertoo
tunnetuille naapureille, ettd h&at vahvistetulla musiikilla
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tapahtuvat tiettyna paivamaarana, odotettuna kestavan tiettyyn
aikaan asti. Kiinteistot, jotka tekevat tata johdonmukaisesti,
raportoivat huomattavasti vahemman muodollisia valituksia kuin
kiinteistot, jotka ovat vuorovaikutuksessa naapureiden kanssa
vain reaktiivisesti, valituksen jalkeen, koska useimmat valittavat
naapurit valittavat yhta paljon siitd, etté heidat yllatettiin ja
jatettiin huomiotta, kuin itse melusta.

Turvallisuus ja viimeisen tunnin riski ansaitsevat eksplisiittisen
suunnittelun, ei jatettyna sille henkilostolle, joka sattuu olemaan
salissa sulkiessa. lltavastaanoton viimeinen tunti — tyypillisesti
kun baari lahestyy viimeisia tilauksia ja energia salissa on
huipussaan — on tilastollisesti se, missa valtaosa paivan
tapauksista tapahtuu: liikkaa juoneet vieraat, riita haaseurueiden
valilla, kutsumaton paikallinen ilmestyy, koska haébéndi kuuluu
tielta. Maaritelty illan turvallisuusl&snéolo (sisainen tai
sopimuksellinen, riippuen tyypillisesta iltavierasmaarastanne ja
kiinteistonne historiasta) ja selkea protokolla palvelun
katkaisemiseksi nakyvasti liikaa juoneelle vieraalle — paatos, jota
varten baarihenkilokuntanne tarvitsee selke&n vallan ja tuen,
ilman tarvetta eskaloida esimiehelle kriisin keskellda — suojaa

seka vieraitanne etta lisenssianne.

Rakentakaa koko ilta kulkukaavioon luvusta 10 omana
dedikoituna ratanaan, ei jalkiajatuksena paivan aikajanan
loppuun liitettyna: baarin avaus- ja viimeisen tilauksen ajat,
bandin tai DJ:n lastaus, aanitarkistus- ja
aanenvoimakkuustarkistusajoitus, asteittainen
pysaytyssekvenssi, turvallisuuslasnaoloikkunat, ja nimetty
henkild, jolla on valta jokaisessa paatospisteessa.
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Havainnollistava kiinteisto, joka muodollisti tdmé&n — siirtyen
epavirallisesta "vuoropdadllikkd hoitaa sen" -lahestymistavasta
kirjalliseen protokollaan nimetyilla vastuilla — raportoi merkittavan
laskun sek& melu valituksissa ettd myodhéisen lisenssin
rikkomuksissa kahden kauden aikana, muuttamatta sitéd, mité itse
iltavastaanotto tarjosi vieraille; muutos oli taysin siind, kuka oli
vastuussa mistakin paatoksesta ja milloin.

Talla viikolla: Kirjoittakaa muistiin todellinen myoéhaisillan
protokollanne — viimeisen tilauksen aika, musiikin asteittainen
pysaytyssekvenssi, kenelld on valta katkaista palvelu liikaa
juoneelta vieraalta — ja tarkistakaa, onko se talla hetkella
olemassa kirjallisena missaan vai vain sen henkilon paassa, joka
on tavallisesti vuorossa.
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Aloittaminen

Kirjoittakaa muistiin todellinen mydhaisillan protokollanne:
viimeisen tilauksen aika, musiikin asteittainen
pysaytyssekvenssi, ja kenelld on valta katkaista palvelu liikaa
juoneelta vieraalta.

Asettakaa sopimuksellinen baariminimi iltavastaanotolle,
verrattuna realistiseen kulutukseenne per paa.

Rakentakaa Naapurisuhdesuunnitelma, joka tunnistaa lahella
olevat asunnot ja suoran yhteydenpitolinjan haaillaksi.

Lisatkaa proaktiivinen kohteliaisuusilmoitus naapureille ennen
vilkkaimpia haapaivamaarianne.

Vahvistakaa, ettéd koko ilta — baari, bandi, turvallisuus,
asteittainen pysaytyssekvenssi — on kirjoitettu kulkukaavioon
omana ratanaan nimetyn omistajan kanssa jokaiselle
paatdkselle.
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LUKU 13

Huoneet haayona

Luottamus rakentuu johdonmukaisuudesta.

— LINCOLN CHAFEE

87



Haiden huonelohko nayttda pinnalta suoraviivaiselta tuloilta:
tietty maara huoneita myyty haavieraille tiettyyn hintaan, ei
erilainen kuin mik& tahansa muu ryhmavaraus. Kaytannossa se
on yksi haatoiminnan herkemmista osista, koska se sijaitsee
vierasystavallisyyden, hintaeheyden ja aidosti vaikean logistisen
ongelman risteyksessa — kiinteiston tayttaminen suurella
ihmisryhmallg, jotka enimméakseen eivat tunne tavallista
sisdankirjautumisprosessianne, saapuvat villisti eri aikoina, ja
siséltavat ainakin muutaman, jotka odottavat suosikkia koska
ovat "haiden kanssa."

Aloittakaa itse lohkon jaosta. Paattakaa, ennen kuin pari varaa,
kuinka monta huonetta olette aidosti valmiita sitomaan
haalohkoon, pidettyna méaariteltyyn hintaan, vapautettuna
takaisin yleiseen myyntiin tiettyyn paivamaaraan mennessa, jos
ei varattu haavieraiden toimesta — tyypillisesti jossain 30 ja 60
paivan valilla ennen haitd, antaen teille tarpeeksi likkumavaraa
myydéa mitk& tahansa vapauttamattomat huoneet tavallisiin
kanaviinne sen sijaan, etta soisitte tyhjyyden.
Huonelohkopolitiikka, kirjoitettu ja jaettu parin kanssa
varauksen yhteydessa, tulisi maarittdd lohkon koko, mukana
olevat huonetyypit, hinnan (ja onko se aito alennus rack-hinnasta
vai yksinkertaisesti vakiohintanne kyseiselle paivamaaralle),
vapautuspaivamaaran, ja — kriittisesti — kuka on vastuussa
yksittaisten vierasvarauksien hallinnasta lohkoa vasten: pari,
h&asuunnittelija, tai oma varaustiiminne tydskennellen
vierasluettelolla, jonka pari toimittaa.

Morsiussuiteella (tai vastaavalla — huoneella, jossa itse pari
asuu) on oma erityiskohtelunsa ansaitsevaa, koska se on
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yleensa paras huoneenne, usein lahjoitettu tai voimakkaasti
alennettu osana pakettia, ja se on huone, jossa pieleen menevat
asiat ovat nakyvimpia ja parhaiten muistettuja. Vahvistakaa
tarkalleen, mita sisaltyy — aikainen sisdankirjautuminen, tietty
huone "yhden suiteistamme" sijaan, mahdolliset mukavuudet
(samppanja, myohainen uloskirjautuminen seuraavana aamuna)
— kirjallisesti, ja varmistakaa, etta seka siivous etta vastaanotto
ovat merkinneet taman riittdvan selkeésti, jotta siita ei koskaan
tule huonetta, joka vahingossa myydaan jollekin muulle
kiireisessa jarjestelmassa, tai huonetta, joka on valmis klo 15,
kun pari, uupuneena haista, haluaa kirjautua sisdan klo 13.

Kuvitelkaa vastaanoton tydntekija, joka vastaa puheluun
ystavalliseltéa aanelta, joka sanoo olevansa "lauantain haiden
kanssa" ja haluaa vain saman hinnan kuin kaikki muut lohkossa.
On pieni ystavallisyys sanoa kylla, eikd se maksa mitdan sind
iltapaivand. Seuraavaan kevadseen mennessa kolme muuta
muukalaista on soittanut kysyen "haaSaintéa", jonka he kuulivat
kaverin kaverilta, eik& koordinaattori voi en&é suoralla naamalla

vaittaa, etta alennus on varattu vierasluettelolle ollenkaan.

Hintaeheys on osa, joka maksaa kiinteistoille eniten, jos siihen
suhtaudutaan l6yhasti. Kiusaus, erityisesti koordinaattorilta, joka
haluaa tehda parista onnellisen, on hiljaa laajentaa
haalohkohintaa kenelle tahansa, joka kysyy — vieraalle, joka
varaa myodhaan, vieraalle, joka ei ollut alkuperéaisella listalla,
parin ystavalle, joka kuuli alennuksesta ja soittaa suoraan.
Tehkaa tata epajohdonmukaisesti, ja olette luoneet hinnan, joka
on tehokkaasti julkinen, heikentaa tavallista hinnoitteluanne
kyseiselle paivamaaralle, ja on hyvin vaikea perua, kun vieraat
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vertailevat muistiinpanoja, mitd haavieraat luotettavasti tekevat.
Pitakaa lohkohinta tiukasti sidottuna vierasluetteloon ja
vapautuspaivamaaraan, ja pitakaa selked, rauhallinen vastaus
valmiina ei-haasvieraalle, joka "varasi vahingossa" tai kuuli
hinnasta toisen kaden kautta: vakiohintanne kyseiselle
paivamaaralle patee, kohteliaasti ja poikkeuksetta, koska
poikkeus, kerran tehtynd, muuttuu odotukseksi jokaisiin tuleviin
haihin.

Lohkon myyminen laajentamatta alennusta laajemmin
hinnastoonne kuin aiotte vaatii haéavierasvarausten kohtelemista
aidosti erillisena kanavana omalla seurannallaan, ei anonyymisti
taittamalla niita yleiseen saatavuuteen. Kayttakaa varauskoodia
tai dedikoitua lohkovarauslinkkia, joka on sidottu erityisesti
kyseisiin haihin, jotta varausjarjestelmanne (ja omat raporttinne)
voivat erottaa hadlohkovarauksen julkisesta varauksesta
sattumalta samankaltaisella hinnalla — talla on valtava merkitys,
kun ajatte Kalenteriauditia luvusta 1 ja yritatte ymmartaa, kuinka
suuri osa "ei-haa"-paivan tuloista on todella haasidonnaista.

Vieraiden viestintd kannattaa mallintaa sen sijaan, etta
improvisoisitte sita joka kerta uudelleen, koska kysymykset ovat
|ahes identtisia haista toiseen: kuinka varata lohkon sisallg,
maaraaika, mita tapahtuu vapautuspaivamaaran jalkeen, sisaan-
ja uloskirjautumisajat, ja — aidosti yleinen kitkalahde — mita
tapahtuu vieraalle, joka haluaa pidentaa oleskeluaan yhdella
yolla kummallakin puolella haita lohkohintaan (yleensa: ei,
lohkohinta koskee vain itse haayota, mahdollisilla lisadilla
vakiohinnalla, selkeasti iimoitettuna etukateen sen sijaan etta
neuvoteltaisiin vieras vieraalta). Yksinkertainen Vieraiden
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viestintamalli — sdhkoposti, jonka pari voi [&hettdd eteenpdin, tai
jonka varaustiiminne l&hettaéa suoraan vierasluettelolle — kattaen
kaiken taman yhdessa paikassa estaa koordinaattoria
kasittelemasta samoja kuutta kysymysta yksitellen,
kaksikymmenta tai kolmekymmenta kertaa, jokaisia yksittaisia
haita varten.

Talla viikolla: Tarkistakaa nykyinen huonelohkoprosessinne
hintavuodon varalta — onko lohkohintanne koskaan laajennettu
epavirallisesti vieraalle alkuperaisen listan ulkopuolella — ja
ottakaa kayttoon kirjallinen Huonelohkopolitiikka, jos teilla ei sita
viela ole, maarittden lohkon koon, hinnan, vapautuspaivamaaran
ja kuka hallinnoi yksittaisia varauksia sita vasten.
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Talla viikolla

Tarkistakaa nykyinen huonelohkoprosessinne hintavuodon
varalta — onko lohkohinta koskaan mennyt epavirallisesti
vieraalle alkuperaisen listan ulkopuolella.

Kirjoittakaa Huonelohkopolitiikka, joka maarittdd lohkon koon,
huonetyypit, hinnan, vapautuspaivamaaran ja kuka hallinnoi
varauksia sita vasten.

Asettakaa vapautuspaivamaara (30-60 paivaa ennen), joka
palauttaa varaamattomat lohkohuoneet yleiseen myyntiin.

Vahvistakaa, ettd parin omalla suiteella on aikainen
sisaankirjautuminen, tietyt mukavuudet ja selke&at merkinnéat
siivoukselle ja vastaanotolle.

Rakentakaa Vieraiden viestintamalli, joka kattaa varaamisen,
maaréajan, ja saannon lisagista.

92



LUKU 14

Arkipaivaongelma

Alé kulje sinne, minne polku vie, vaan
sinne, missé ei ole polkua, ja jaté& jalki.

— RALPH WALDO EMERSON
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Jokainen haéakartanohotelli kdy lopulta saman keskustelun
itsensé kanssa: kalenteri on loistava lauantaisin ja tyhja tiistaisin,
ja kiinteisto, joka nayttaa taloudellisesti vahvalta kesakuussa,
nayttdd huolestuttavan ohuelta marraskuussa. Tama on
liketoiminnan ydinrakenteellinen epatasapaino, ja se on luku,
joka paattaa, johdatteko aitoa hotellia, joka sattuu olemaan
erinomainen haissa, vai haakiinteistdd, jossa on makuuhuoneita
litteend ja joka tyhjenee heti kun teltta poistetaan. Luvun 1
Kalenterisuhde mittaa epatasapainon; tama luku kasittelee osan
aukon todella sulkemista.

Arkipaivan kysynta ei tule vahingossa, eika se tule pelkasta
saatavuudesta — kiinteistd, joka on erinomainen haissa ja vain
riittdva kaikessa muussa, jatkaa haatiedustelujen
houkuttelemista eikd mitddn muuta, koska se on maine, jota
markkinointinne, arvostelunne ja suusanallinen viestintanne
todella rakentavat. Arkipaivaaukon sulkeminen vaatii toisen
identiteetin rakentamista kiinteistolle tarkoituksellisesti, aidosti
sopivan erilaiselle vierastyypille, ei vain ovien avaamista ja
toivomista.

Rakentakaa Arkipaivan kysyntamatriisi selvittdaksenne, mihin
panostaa tima vaiva, koska ei jokainen arkipaivaliiketoiminnan
kategoria kannata tavoitella yhta lailla, ja matriisin tehtava on
erottaa aito mahdollisuus kiireesta. Pisteyttakaa jokainen
ehdokassegmentti kahdella akselilla: sopivuus (sopiiko se aidosti
kiinteistdonne huoneisiin, tiloihin, keittiodn ja luonteeseen,
vaatimatta teitd muuttumaan erilaiseksi liikketoiminnaksi) ja vaiva
(kuinka paljon myyntia, markkinointia ja toiminnallista
sopeutumista sen vangitseminen todella vaatii suhteessa siihen,
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mita tuloja se tuo). Nelja segmenttid nakyy useimpien
haékiinteistdjen matriiseissa. Yrityksellinen majoitusliiketoiminta
— pienet johdon vetaytymiset, hallituksen ulkopuoliset kokoukset,
koulutuspaivat, jotka kayttavat kokouskykyisia tilojanne ja
huoneita maanantaista torstaihin — saa yleensa korkean pisteen
sopivuudessa maalaiskiinteistolle, jolla on oikeat huoneet ja alue,
ja kohtalaisen vaivan, enimméakseen myyntisyklity6ta
toiminnallisen muutoksen sijaan, koska keittionne ja
huonetuotteenne tuskin tarvitsee sopeutua. Hyvinvointi- ja
retriittiliiketoiminta — joogaretriitit, pienet hyvinvointiryhmat,
varaavat huonelohkon ja dedikoidun tilan viikonlopuksi tai
pidemmaksi arkipéivaajaksi — saa usein korkean pisteen
sopivuudessa kiinteistolle, jolla on aluetta ja rauhallinen
ymparisto, vaikka vaiva on suurempi, koska se yleensa vaatii
aidosti raatalditya ruokatarjontaa ja ohjelmatukea, jota ette téalla
hetkella johda. Vapaa-aika- ja vuosipaivaliiketoiminta — parit
(usein, kuvaavasti, entiset haadvieraat tai jopa entiset haaparit
itse palaamassa vuosipaivalle) varaavat rauhallisen
arkipaivaoleskelun — saa korkean pisteen sopivuudessa ja
alhaisen pisteen vaivassa, koska se on yksinkertaisesti
olemassa oleva vieraanvaraisuustuotteenne myytyna eri
kalenteripaikkaan, mutta volyymikatto on yleensa vaatimaton.
Tapahtumasidonnainen liiketoiminta — ristidiset,
virstanpylvasjuhlat, pienemmat yksityiset illalliset, jotka kayttavat
banketointikykyanne murto-osalla haalaajuudesta — saa hyvan
pisteen sopivuudessa, ottaen huomioon, etta teilla on jo keitti6 ja
palvelumalli rakennettuna, ja on usein nopein aktivoida, koska se
vaatii lahes ei mitdan uutta kykya, vain uudelleen pakatun
myyntipuheen.
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Pisteyttakaa jokainen segmentti 1-5 sopivuudessa ja 1-5
vaivassa (missa alhainen vaivapiste on hyva — véhemman
vaadittua ty6td), ja priorisoikaa mika tahansa, joka saa 4+
sopivuudessa ja 3 tai vdhemman vaivassa, ensin, koska siella
olemassa oleva kyky kohtaa aidon, aktivoitavan kysynnan.

Arkipaivan kysyntamatriisi

Korkea sopivuus

Tehd&én ensin Kannattaa testata kerran
Tapahtumasidonnainen liiketoiminta Hyvinvointi-/retriittiliiketoiminta
Yrityksellinen majoitusliiketoiminta
Nopea, rajattu potentiaali Alenna prioriteettia
Vapaa-aika-/vuosipaivaliketoimi
Matala sopivtrer
Vahan vaivaa Paljon vaivaa

ARKIPAIVAN KYSYNTAMATRIISI — SOPIVUUS VASTEN VAIVAA,
EHDOKASSEGMENTIN MUKAAN

Havainnollistava matriisi 60 huoneen maalaiskiinteistélle voisi
nayttaa yrityksellisen majoitusliiketoiminnan sopivuudella 4,
vaivalla 2 (vahva prioriteetti — kokoushuoneet ja
arkipaivdhuonevarasto on jo olemassa, tarvitsee vain dedikoidun
myyntiponnistuksen); tapahtumasidonnaisen liiketoiminnan
sopivuudella 5, vaivalla 1 (korkein prioriteetti — aidosti ilmaista
rahaa istumassa olemassa olevan kyvyn paalla);
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hyvinvointiretriitit sopivuudella 3, vaivalla 4 (kannattaa testata
kerran, ei ensimmainen siirto — ruoka- ja ohjelmakehitys on
todellista ty6td); ja vapaa-aika/vuosipaivaliiketoiminnan
sopivuudella 4, vaivalla 2 (vahva, mutta rajattu pienemman
tavoitettavan yleison vuoksi). Arkipaivaliiketoiminnan hinnoittelu
on paikka, jossa kiusaus yksinkertaisesti alentaa hintaa
voimakkaasti torméé& samaan ansaan, jota luku 6 varoittaa
haapuolella: hinta niin alhainen, etta se tayttda huoneet, mutta
opettaa osan markkinastanne odottamaan alennushintaa
pysyvasti, heikentden segmentin omaa pitk&n aikavalin arvoa.
Hinnoitelkaa arkipaivapaketit niin, etta ne ovat aidosti
houkuttelevia verrattuna siihen, mita yritys- tai retriittivieras
maksaisi muualla vastaavasta kokemuksesta, ei yksinkertaisesti
halpoja verrattuna omiin hdéhintoihinne — ndmaé ovat kaksi hyvin
erilaista ankkuria, ja vain ensimmainen rakentaa kestavan
arkipaivaliiketoiminnan sen sijaan etta se olisi kilpajuoksu
pohjalle. Todellisen arkipaivaliiketoiminnan kertyva hyoty, suoran
tulon lisdksi, on se, mita se tekee Kalenterisuhteellenne ja
tiimillenne. Kiinteisto, joka ansaitsee vankan
keskiviikkoliikevaihdon, antaa keittié- ja palvelutiimeillenne
rytmin, joka ei ole puhtaasti reaktiivinen hakalenterille, antaa
toimitusjohtajallenne toisen tulokeskustelun kaytavaksi
hallituksen tai omistajien kokouksissa, joka ei ole vain "miten
haat menivat talla neljannekselld", ja antaa vakiovieraillenne —
niille, joita luku 1 huolestui menettamisesta — jonnekin todella
olla, sen sijaan etté hotelli hiljaa signaloisi, etta se toivoisi heidan
olevan poissa. **Talla viikolla:** Pisteyttakaa nelja parasta
ehdokasarkipdivasegmenttianne sopivuus/vaiva-matriisissa ja
valitkaa yksi korkein prioriteetti rakentaaksenne aidon kuuden
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kuukauden myyntiponnistuksen sen ymparille, sen sijaan etta
levittaisitte heikkoa vaivaa kaikkien neljan yli kerralla.

Aloittaminen

Rakentakaa Arkipaivan kysyntamatriisi ja pisteyttakaa
yrityksellinen majoitusliiketoiminta, hyvinvointiretriitit, vapaa-
aika-/vuosipéaivaliiketoiminta ja tapahtumasidonnainen
liketoiminta sopivuudella ja vaivalla.

Tunnistakaa segmentti(t), jotka saavat 4+ sopivuudessa ja 3 tai
vahemman vaivassa.

Valitkaa yksi korkein prioriteettisegmentti ja sitoutukaa aitoon
kuuden kuukauden myyntiponnistukseen sen ymparilla.

Hinnoitelkaa valitun segmentin paketti sitd vasten, mita
vastaava vieras maksaisi muualla, ei vain halvaksi
haahintoihinne verrattuna.

Asettakaa tarkistuspiste kolmelle kuukaudelle
tarkastellaksenne varhaista tiedusteluvastausta uudelle
segmentille.
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LUKU 15

Toimittajat, palkkiot ja suositeltu
lista

Maineen rakentamiseen menee
kaksikymmenté vuotta, sen tuhoamiseen
Vilsi minuulttia.

— WARREN BUFFETT
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Jokainen haékiinteisttd keraa lopulta suositellun toimittajalistan —
valokuvaajat, kukkakauppiaat, DJ:t, suunnittelijat ja
seremoniamestarit, joita suosittelette pareille, jotka kysyvat,
koska useimmat parit saapuvat kiinteiston varausvaiheeseen
ilman taysin koottua toimittajatiimia ja aidosti haluavat
luotettavan suosituksen. Hyvin hoidettuna tama lista on yksi
liketoimintanne parhaista suositusmoottoreista, tuoden
tiedusteluja toimittajilta, jotka tydskentelevat haissa useilla
kiinteist6illa ja ohjaavat pareja kohti niitd, jotka kohtelevat heita
hyvin. Huolimattomasti hoidettuna se on todellisen vastuun,
laatuepdjohdonmukaisuuden, ja — pahimmassa versiossa —
paljastamattoman palkkiojarjestelyn lahde, joka vahingoittaa
luottamusta, jos pari koskaan saa siita tietaa.

Aloittakaa siitd, mika kuuluu listalle ja miksi. Toimittaja ansaitsee
paikkansa osoitetulla laadulla ja luotettavuudella juuri teidan
kiinteistdllanne, ei henkilokohtaisella suhteella koordinaattoriin tai
vakiintuneella jarjestelylld, jota kukaan ei ole tarkistanut vuosiin.
Rakentakaa aito tarkastusprosessi ennen kenenkaan
lisdamista: pyytakaa suosituksia muilta kiinteistdilta, joissa he
ovat tydskennelleet, vahvistakaa, etta heilla on asianmukainen
vastuuvakuutus (neuvottelematon kenelle tahansa, joka toimii
kiinteistollanne, erityisesti cateringiin liittyville rooleille kuten
mobiilibaari tai mydhaisyon ruokatoimittaja), ja mahdollisuuksien
mukaan ndhkaa heidan tyonsa todellisissa haissa kiinteistollanne
tai vastaavalla ennen kuin suosittelette heité parille, joka
suunnittelee elamansa tarkeintéa paivaa.

Palkkiojarjestelyt — valokuvaaja, kukkakauppias tai suunnittelija
maksaa kiinteistélle suosittelupalkkion liiketoiminnasta, jota
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l[&hetatte heille — ovat yleisia tassa alalla eivatka ole itsessaan
sopimattomia, mutta niita taytyy kasitella erityisella
kurinalaisuudella, jonka useimmat kiinteistot ohittavat:
paljastuksella. Jos saatte palkkion toimittajan suosittelusta ja pari
[0ytéaa taman mydhemmin (mika tapahtuu useammin kuin
omistajat odottavat, koska toimittajat puhuvat keskendan ja
joskus pareille), vahinko ei ole itse palkkiossa — se on siind
tosiasiassa, ettei sita paljastettu, koska se muotoilee uudelleen
jokaisen suosituksen, jonka olette koskaan tehneet,
potentiaalisesti itsekkaaksi sen sijaan etté se aidosti edustaisi
parin etua. Yksinkertainen korjaus, jota suosittelisin varauksetta:
paljastakaa palkkiojarjestelyt avoimesti, joko
toimittajatietopaketissanne (“jotkut suositellun listamme
toimittajista maksavat suosittelupalkkion; suosittelemme vain
toimittajia, joita suosittelisimme joka tapauksessa”) tai kun
kysytdan suoraan, alkaaka koskaan antako suosituksen laadun
vaikuttua palkkion koosta — hetkella, jolloin heikompilaatuinen
toimittaja suositellaan paremman edelle koska palkkio on
suurempi, olette muuttaneet luottamusomaisuuden vastuuksi.

Rakentakaa Toimittajasopimuksen yhteenveto kenelle
tahansa muodollisella suositellulla listallanne — ei raskas
oikeudellinen asiakirja, vaan selkea yksisivuinen ymmarrys, joka
kattaa: vakuutusvaatimukset, paasy- ja valmisteluikkunat
(sidottuna kulkukaavioonne luvusta 10, koska kukkakauppias,
joka ei tieda paasyikkuaansa, on kukkakauppias, joka yha
jarjestelee pdytdasetelmia vieraiden saapuessa), mahdolliset
palkkiojarjestelyt ja niiden paljastuskasittelyn, ja
peruslaatustandardin, jota odotatte heidan yllapitavan
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pysyakseen listalla. TAma suojaa teitd operatiivisesti (toimittaja,
joka tietaa paasyikkuansa kirjallisesti, on epatodennékoisempi
hairitsemaéan kulkukaaviotanne) ja maineensa suhteen
(toimittaja, joka ymmartaa edustavansa kiinteisténne standardia,
ei vain omaa brandiaan, kayttaytyy sen mukaisesti).

Ajakaa aito tarkistusprosessi suositellulle listalle vahintaan
vuosittain, ei muodollisuutena vaan aktiivisena
laatutarkistuksena: keratkaa palautetta omalta
koordinaattoriltanne ja salihenkilostéltanne jokaisesta
toimittajasta, joka tydskenteli haissa kiinteistéllanne viime
vuonna (olivatko he ajallaan, ammattimaisia, helppoja
tydskennelld, aiheuttivatko operatiivista kitkaa), ja
mahdollisuuksien mukaan mukavasti, palautetta itse pareilta
luvun 16 haajalkeisessa seurannassa. Toimittaja, joka
johdonmukaisesti myohastyy, aiheuttaa kitkaa tiiminne kanssa,
tai tuottaa parin valituksia, tulisi poistaa listalta riippumatta siita,
kuinka kauan he ovat olleet siella tai kuinka hyvin tulette
henkilokohtaisesti toimeen heidan kanssaan — listan arvo teille
on taysin sen johdonmukaisuuden funktio, ja yksi huono
suositus, joka menee pieleen parin hddpaivana, maksaa teille
paljon enemman mainetta kuin vakiintuneen suhteen mukavuus

on arvoinen.

Ekosysteemivaikutus kannattaa nimeta eksplisiittisesti, koska se
on syy, miksi tama luku on tarkea riskienhallinnan lisaksi: hyvin
hoidettu suositellun toimittajan suhde muuttuu aidoksi
suositusmoottoriksi molempiin suuntiin. Valokuvaajat ja
suunnittelijat, jotka tyoskentelevat haissa alueella, ndkevat paljon
enemman Kiinteistdja kuin mikaan yksittainen pari koskaan tulee
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nakemaan, ja toimittaja, jolla on hyva kokemus kiinteistéllanne —
selkea viestinta, kulkukaavio, joka kunnioittaa heidan
tybaikaansa, tiimi, joka kohtelee heitd ammattimaisena
kumppanina eikd hairiona — suosittelee teitd omille tuleville
asiakkailleen, jotka eivat ole viela valinneet kiinteistdoa. Tama
suosituskanava konvertoituu tyypillisesti materiaalisesti
korkeammalla asteella kuin kylma tiedustelu, juuri samoista
luottamussyista joita kasiteltiin luvussa 4, eikd se maksa teille
mitddn toimittajasuhteidenne johtamisen liséksi samalla
ammattimaisuudella, jota haluaisitte omalle tiimillenne.

Talla viikolla: Listatkaa jokainen toimittaja, joka on talla hetkella
suositellulla listallanne, ja tarkistakaa kaksi asiaa kullekin: onko
teilla heidan nykyinen vakuutusdokumentaationsa tiedostossa, ja
onko teilla selked, paljastettu ymmarrys mahdollisesta
palkkiojarjestelysta.
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Kaytantooén

Listatkaa jokainen toimittaja, joka on talla hetkella suositellulla
listallanne, ja tarkistakaa, etta teilla on nykyinen
vakuutusdokumentaatio jokaiselle.

Vahvistakaa, onko olemassa palkkiojarjestelya kullekin
toimittajalle, ja paljastetaanko se pareille.

Laatikaa yksisivuinen Toimittajasopimuksen yhteenveto, joka
kattaa vakuutuksen, paasyikkunat, palkkion paljastuksen ja
laatustandardin.

Ajakaa vuosittainen tarkistus keraten palautetta omalta
koordinaattoriltanne ja salihenkildstoltanne jokaisesta
toimittajasta, joka tydskenteli haissa tand vuonna.

Poistakaa mika tahansa toimittaja, joka johdonmukaisesti
myOhastyy, aiheuttaa kitkaa, tai tuottaa parin valituksia,
riippumatta tydskentelyajasta.
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LUKU 16

Maine vuoden viiveella

Hyvédn maineen rakentamiseen tarvitaan
monta hyvaé tekoa, mutta sen
menettamiseen riittdé yksi huono.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Huono tiistain lounaspalvelu saa arvostelun tuntien sisall, ja
voitte vastata, oppia ja mukautua ennen viikon loppua. Haiden
arvostelu ei usein tule ennen kahdeksaa, kymment&, joskus
kahtatoista kuukautta itse paivastd, kun pari on palannut
haamatkalta, néahnyt ammattimaiset valokuvat, ja lopulta istunut
kirjoittamaan arvostelun, jonka he aikoivat jattdd. Tama viive
muuttaa kaiken siitd, miten maine toimii tassa liiketoiminnassa, ja
useimmat kiinteist6t hallitsevat sita ikaan kuin se toimisi samalla
tavalla kuin mikd tahansa muu vieraanvaraisuusarvostelu —
vastatkaa nopeasti, jatkakaa eteenpéin — kun koko mekanismi on

erilainen.

Kuvitelkaa pari, jonka hdaamiainen myothastyi yhdeksan
minuuttia, koska toimittajan pakettiauto juuttui traktorin taakse.
Kukaan salissa ei huomannut sité silloin — bandi soitti eteenpdin,
maljapuheet onnistuivat, y6 paattyi onnellisen uupumuksen
sumuun. Kymmenen kuukautta mydhemmin, selatessaan
ammattimaisia valokuvia rauhallisena sunnuntaina, morsian
kirjoittaa arvostelun, joka mainitsee "ajoitus tuntui hieman pois",
yhden ohimenevan rivin muutoin loistavassa arvostelussa, joka
silti istuu pysyvasti kiinteiston profiilin huipulla seuraavan
kihloissa olevan parin luettavaksi.

Ymmartakaa ensin, mihin todella olette tekemisissa. Haiden
arvostelu ei ole kirjoitettu toistuvan asiakkaan toimesta
rationaalisella, vertailevalla viitekehyksella — se on kirjoitettu
jonkun toimesta, joka kaytti havainnollistavalla pohjalla jonkin
verran 15 000 ja 40 000 euron vélilla yhteen paivaan, jonka piti
olla elaménsa paras, arvioituna emotionaalista standardia
vasten, jota mikaéan tavallinen vieraanvaraisuustransaktio ei
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kanna, ja muistettuna vaaristavan linssin lapi siit, milta paiva
todella tuntui tuolla hetkelld, vahvistettuna tilaisuuden
merkitykselld. Pieni ajoitusliuku, jota yritysvieras ei mainitsisi
arvostelussa, muuttuu haiden arvostelussa "huonepalvelu
mydhastyi niin paljon, etta ensitanssimme siirtyi ja se sotki koko
illan" — teknisesti tarkka, epasuhtaisesti painotettu, ja se
laskeutuu arvosteluprofiililenne kymmenen kuukauden paassa,
missa se istuu, ndkyvasti, vuosia.

Viive tarkoittaa, ettette voi hallita hdamaineita reaktiivisesti
tavalla, jolla saatatte hallita ravintolaa — siihen mennessa kun
arvostelu ilmestyy, sen tuottaneet operatiiviset olosuhteet ovat
kauan poissa, mukana ollut henkiléstd on saattanut siirtya
muualle, eiké ole elavaa mahdollisuutta korjata mitaan kyseiselle
parille. Koko kurinalaisuuden taytyy siirtya kolmeen
aikaisempaan suhteen pisteeseen: odotusten hallintaan ennen
paivaa, nakyvaan toipumiseen itse paivana kun jokin menee
pieleen, ja tarkoitukselliseen positiivisen mielialan keraamiseen
ikkunassa paivan jalkeen kun se on tuorein, sen sijaan etta
passiivisesti odottaisitte, etta arvostelu lopulta ilmestyy.

Odotusten hallinta alkaa kauan ennen haita, jokaisessa
suunnittelukeskustelussa, jota koordinaattori kdy. Pari, jolle on
kerrottu selkeasti ja konkreettisesti mita odottaa — realistiset
ajoitukset, mika siséltyy verrattuna siihen mika maksaa lisaa,
milta huonon saan varasuunnitelma todella nayttaa, jos sataa
ulkoseremonian aikana — saapuu haapaivaansa kalibroituna, ja
kalibroitu pari kokee paljon epatodennékdisemmin tavallisen
operatiivisen kompastuksen petoksena. Pari, jonka on annettu
kuvitella idealisoitu versio, jota ei koskaan todella luvattu, on
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asetettu tuntemaan itsensa petetyksi taysin tavallisesta
tapahtumapaivan todellisuudesta, ilman minkaanlaista vikaa

toimintatiimiltdnne.

Toipuminen itse padivana on tarkeampaa haissa kuin lahes
missaan muussa vieraanvaraisuuskontekstissa, koska
emotionaaliset panokset tarkoittavat, etta nakyva, armollinen
toipuminen aidosta ongelmasta muistetaan usein lampimammin
kuin jos ongelmaa ei olisi koskaan tapahtunut — pari, joka nékee
koordinaattorinsa henkilokohtaisesti ja nakyvasti ratkaisevan
kriisin (my6hastynyt toimittaja, ruokavaliovirhe joka huomataan ja
korjataan valittomasti), tulee usein pois vaikuttuneempana
kiinteistdsta kuin pari, jonka péaiva meni taydellisesti mutta joka ei
koskaan nahnyt kenenkaan tytskentelevan kovasti heidan
puolestaan. Kouluttakaa tiiminne eksplisiittisesti nakyvassa
toipumisessa: tunnustakaa ongelma parille tai heidan
vanhemmilleen suoraan sen sijaan etta toivoisitte heidan
jattdneen sen huomiotta, selittdkéa mita tehdaan, ja seuratkaa
vahvistaaksenne, etta se on ratkaistu — hiljainen, ndkymaton
korjaus on taalla usein vaaré vaisto, koska se riistaa parilta
vakuutuksen, etté joku todella hoitaa heidén paivaansa.

Rakentakaa Haiden jalkeinen seurantasekvenssi pysyvana
prosessina, ei satunnaisena mukavana eleena: lyhyt, lammin
viesti viikon sisalla haista, kiittden paria ja tarkistaen kuinka he
asettuvat naimisiin, ilman mitaan pyyntéa liitettyna;
merkittdvampi seuranta kuuden—kahdeksan viikon kohdalla, kun
alkuperainen uupumus on ohi mutta ennen kuin muisto on
haalistunut, kutsuen nimenomaisesti palautetta ja, jos palaute on
positiivista, arvostelupyyntd suoralla linkilla, tehden siita
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mahdollisimman helppoa; ja — vaihe, jonka lahes kaikki ohittavat
— aito kosketuspiste parin ensimmaisena vuosipaivana, joka
seka vahvistaa suhdetta (tasta usein syntyy luvun 14 vapaa-
ajaliiketoiminta, palaavan parin vuosipaivaoleskelu), ja pareille,
jotka eivat koskaan ehtineet jattaa sita arvostelua, tarjoaa toisen
luonnollisen hetken kysya.

Haiden jalkeinen seurantasekvenssi

Yhden viikon sisalla: Iyhyt, lammin kiitosviesti, iiman mita&n
pyyntoa liitettyna.

e Kuuden—kahdeksan viikon kohdalla: merkittdvampi seuranta,
joka kutsuu palautetta, suoralla arvostelupyyntdlinkilla
positiiviselle palautteelle.

e Ensimmaisena vuosipaivana: aito kosketuspiste, joka vahvistaa
suhdetta ja tarjoaa toisen luonnollisen hetken pyytéaa
arvostelua.

Havainnollistava vertailu, joka kannattaa sisaistaa: kiinteistot,
jotka ajavat jasenneltya seurantasekvenssia, nakevat tyypillisesti
haiden arvostelumaaréan huomattavasti korkeammalla asteella
kuin kiinteistot, jotka jattavat sen sattumanvaraisuudelle,
yksinkertaisesti koska useimmat tyytyvaiset parit aikovat jattaa
arvostelun eivatka koskaan aivan paase siihen ilman tiettya,
hyvin ajoitettua kehotusta — tyytymatén vahemmisto sité vastoin
l0ytaa luotettavasti ajan. Kehottamattomana arvosteluprofiilinne
vinoutuu kohti pareja, joilla oli aito valitus, ei siksi ettéa valitukset
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olisivat yleisia, vaan koska he ovat tarpeeksi motivoituneita

kirjoittamaan ilman kehotusta.

Talla viikolla: Tarkistakaa, ajatteko talla hetkelld jasenneltya

seurantaprosessia haiden jalkeen, tai onko arvostelujen

luominen jatetty taysin sattumanvaraisuudelle — ja jos se on

jalkimmainen, laatikaa viikon kiitosviesti ensimmaisena

askeleena.

Talla viikolla

Tarkistakaa, ajatteko talla hetkelld jasenneltya
seurantaprosessia haiden jalkeen, tai jatetaanko arvostelut
sattumanvaraisuudelle.

Laatikaa viikon kiitosviesti pareille, jotka palaavat hddmatkalta,
ilman mitédéan pyyntoa liitettyna.

Rakentakaa kuuden—kahdeksan viikon seuranta, jossa on
suora arvostelupyyntolinkki positiiviselle palautteelle.

Aikatauluttakaa ensimmaisen vuosipaivan kosketuspiste
jokaiselle parille pysyvana osana sekvenssia.

Kouluttakaa tiimi eksplisiittisesti nakyvassa toipumisessa itse
paivana: tunnustakaa, selittakaa, vahvistakaa ratkaistuksi.
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LUKU 17

Lauantaipiikin miehittaminen

Pida huolta tybntekijéistasi, niin he pitavéat
huolta liiketoiminnastasi.

— RICHARD BRANSON
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120 hengen h&at lauantaina saattavat tarvita kuusitoista henkiloa
paikan paalla keittion, salin, baarin, huoneiden ja alueen yli.
Sama kiinteisto tiistaina saattaa aidosti tarvita nelja. Tama
kahdeksankertainen heilahdus, toistuen viikosta toiseen lapi
kauden, on yksittain vaikein henkiléstbongelma tasséa
liketoiminnassa, ja se on syy, miksi haakiinteistohotellit polttavat
hyvaa henkilostvd nopeammin kuin l&hes mik&dan muu
vieraanvaraisuuskategoria — ei siksi etta itse tyo olisi
kohtuutonta, vaan koska useimpien kiinteistdjen kayttama
vuorolistamalli ei todella ratkaise heilahdusta, se vain pyytaa
samaa ydintiimia absorboimaan sen joka ikinen viikonloppu.

Aloittakaa erottamalla henkilostonne kolmeen erilliseen ryhmaan
sen sijaan, etta kohtelisitte "henkildstéa" yhtena
eriyttamattdmana ryhmana, koska jokainen ryhma tarvitsee
erilaisen johtamislahestymistavan. Ydintiiminne — kokoaikaisia,
ympaérivuotisia tyontekijoita, jotka muodostavat operatiivisen
selkarangan — tulisi mitoittaa perustason arkipaivakysyntanne
plus kohtuullisen osuuden hakattavuudesta mukaan, ei
huippulauantaitarpeen mukaan, koska ydintiimin mitoittaminen
kattamaan mukavasti jokainen lauantai yksin tarkoittaa kroonista
ylimiehitysta ja alikayttoa loppuviikoksi, mika on kallista ja,
rehellisesti sanottuna, moraalia laskevaa henkilostélle, joka
nakee olevansa taysin tarpeen vain yhtena paivana seitsemasta.
Tilapaishenkilostopoolinne — saanndlliset osa-aikaiset tai
nollatuntisopimuksen tydntekijat, jotka tydskentelevat haissa
nimenomaan, luotettavasti, olematta kokoaikaisia tyontekijoita —
tulisi rakentaa tarkoituksella ja yllapitaa aktiivisesti, ei koota
paniikissa joka maaliskuu; aidosti hyvasta
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tilapaishenkilostopoolista, joka rakennetaan useiden kausien
aikana, tulee yhta luotettava ja hyvin koulutettu kuin
ydinhenkil6std hakohtaisille rooleille kuten banketointipalvelu,
ilman ymparivuotisen tyollistamisen kustannusta.
Toimistohenkildston tulisi olla viimeinen keinonne, kaytettyna
tarkoituksella aidoille piikki-piikin-p&éalla-tilanteille (kaksi suurta
haat samana viikonloppuna, odottamaton aukko
tilapaistyontekijan poissaolosta), koska agentuurihenkiltsto
maksaa enemman tunnilta, tuntee kiinteistonne ja
kulkukaavionne huonommin, ja tuottaa nakyvasti vahemman
hiotun palvelun paivana, joka merkitsee eniten.

Rakentakaa Havuorolistamalli, joka alkaa kulkukaavion viidesta
radasta (luku 10) ja laskee henkilomaaran ja roolin kullekin:
keittio (brigadi mitoitettuna lautasointilinjan lapimenokyvyn
mukaan luvusta 11, ei yleisen katteet-per-keittiomestari-suhteen
mukaan), banketointisalipalvelu (realistinen suhde on yksi
tarjoilija 12—15 katetta kohti lautasoiduille hdaamiaisille, tiukempi
kehittyneemmalle palvelutyylille), baari (miehitetty
baariminiminne ja odotetun iltavierasmaaran mukaan, ei kiintean
luvun mukaan riippumatta haiden koosta), huoneet/siivous (koko
lohkon vaihto edellisena yona ja samana paivana kosketukset),
ja alue/koordinaatio (joku dedikoitu hallitsemaan kulkukaaviossa
tunnistettuja puristuspisteitd, ei taitettuna toiseen rooliin).
Havainnollistavissa 120 vieraan, 140 iltavieraan haissa: 5 keittio,
8 banketointisalipalvelu, 2 baari, 1 dedikoitu koordinaattori
paivana. Miehittakaa taman mallin mukaan jokaisia haita varten
sen sijaan etta rekonstruoisitte henkildomaaran muistista joka
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kerta uudelleen, ja nappaatte alimiehityksen ennen paivaa eika
sen aikana.

Ristikoulutus on yksittéain korkeimman vipuvarren investointi, jota
useimmat kiinteist6t alikayttavat. Ydintiimin jasen, joka on
koulutettu kahdessa tai kolmessa roolissa — joku, joka pystyy
johtamaan banketointisalipalvelua ja my6s astumaan baarin
taakse, esimerkiksi — antaa teille aidon joustavuuden kattaa
tilapaistyontekijan poissaolo tai vilkkaampi kuin odotettu ilta
ilman hataagentuurikutsua, ja se tekee itse tydsta
monipuolisempaa ja vahemman yksitoikkoista henkiléston
jasenelle, mika auttaa sailyttamisessa. Rakentakaa ristikoulutus
tarkoituksella hiljaisempien arkipaivavuorojen aikana, joissa
virheen panokset ovat alhaiset, sen sijaan etta yrittaisitte
kouluttaa jotakuta live-tilanteessa heidan ensimmaisten
lauantaihaidensa aikana.

Kuvitelkaa banketointivalvoja, joka on tydskennellyt yksitoista
perakkaista lauantaita ilman vapaapéaivaa, hymyillen parin
ensitanssin aikana hiljaa laskien alaspain kauden loppuun. Han
jattad irtisanoutumisensa seuraavana maanantaina, ei siksi etta
mikaan yksittdinen haéat olisi mennyt pieleen, vaan koska kukaan
ei koskaan kysynyt, pystyisiké han jatkamaan tata joka viikko
lokakuulle asti.

Vasymys ansaitsee eksplisiittisen politiikan, ei vain hyvia
aikomuksia, koska perakkaiset viikonloppuhaat koko kauden
ajan ovat aidosti raskaita, ja kiinteistot, jotka menettavat hyvaa
henkilostta kauden keskella, ovat lahes aina niita, jotka antavat
vuorolistan oletusarvoisesti kayttdd samoja ihmisia joka ikinen
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lauantai ilman tarkoituksellista rotaatiota. Rakentakaa
Vasymyspolitiikka: maksimimaara perakkaisia
viikonloppuh&éavuoroja ennen pakollista vapaaviikonloppua
(yleinen ja puolustettava standardi on enintaan kolme
perakkaista viikonloppua raskaimmissa haarooleissa ennen
taattua vapaaviikonloppua), aito tuntien seuranta kauden ajan
kenelle tahansa, joka sdanndllisesti ottaa havuoroja ydinroolin
paalle, ja eksplisiittinen keskustelu henkildstén kanssa
tydomaarasta vahintdan kauden puolivalissa, ei vain
l[Ahtohaastattelussa sen jalkeen kun he ovat jo paattaneet lahtea.
Tama on yhta tarkeaa tilapaishenkildstopoolillenne kuin
ydintiimillenne — tilapaistyontekijd, jota kohdellaan darettéman
saatavilla olevana ja johon otetaan yhteytta vain kun tarvitsette
kattavuutta, jota ei koskaan tarkisteta, on tilapaistyontekija, joka
ottaa ensimmaisen paremman tarjouksen, joka tulee.

Havainnollistava vertailu: kiinteistd, joka siirtyi ad hoc "kuka on
saatavilla" -lauantaivuorolistasta muodolliseen malliin, jossa on
maaritelty ristikoulutus ja vasymyspolitiikka, raportoi merkittavasti
alhaisemman kausittaisen henkildston vaihtuvuuden seuraavana
vuonna, ja — kannattaa mainita sailyttamishyddyn ohella —
nakyvasti sujuvamman haapaivapalvelun, koska levannyt,
kunnolla miehitetty tiimi suoriutuu paremmin kuin uupunut, joka
toimii samoilla kuudella nimell& joka ikinen lauantai.

Talla viikolla: Rakentakaa Havuorolistamalli oman
kulkukaavionne mukaan seuraavia standardikokoisia haitédnne
varten ja tarkistakaa vasymysaltistuksenne — kuinka monta
perakkaista viikonloppua eniten luotettu henkiléstonne on
tydskennellyt ilman taukoa tana kautena.
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Aloittaminen

Rakentakaa Havuorolistamalli kulkukaavion viiden radan
mukaan seuraavia standardikokoisia haitanne varten,
mitoittaen keittion, salin, baarin, huoneiden ja koordinaation
henkilomaaran.

Erottakaa henkildstonne kolmeen ryhmé&én — ydin, tilapainen ja
agentuuri — ja vahvistakaa, ettette mitoita ydintiimia pelkan
huippulauantaitarpeen mukaan.

Tarkistakaa vasymysaltistuksenne: kuinka monta perakkaista
viikonloppua eniten luotettu henkilésténne on tydskennellyt
ilman taukoa t&né kautena.

Asettakaa Vasymyspolitiikka, joka rajoittaa perakkaiset
viikonloppuhaavuorot kolmeen ennen pakollista
vapaaviikonloppua.

Aikatauluttakaa ristikoulutusistunnot hiljaisella arkipaivavuorolla
vahintaan yhdelle ydintiimin jasenelle.
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LUKU 18

Markkinointi pareille, jotka eivat
ole koskaan kuulleet teista

Puolet mainontaan kayttdmdéastani rahasta
menee hukkaan, ja ongelma on, etten tied&
kumpi puoli.

— JOHN WANAMAKER
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Jokainen haakiinteiston omistaja kysyy lopulta saman
kysymyksen: mihin markkinointibudjetin pitaisi todella menna?
Rehellinen vastaus on, etta se riippuu taysin teidan erityisesta
kanavasuorituksestanne, jota lahes kukaan ei todella mittaa —
useimmat kiinteistot voivat kertoa teille
kokonaismarkkinointikulunsa ja kokonaisvarauksensa, mutta
hyvin harva voi kertoa kustannuksen per tiedustelu tai
kustannuksen per varaus yksittaisen kanavan mukaan, mika on
ainoa luku, joka todella kertoo, mihin sijoittaa seuraava euro.

Kartoittakaa kanavat, jotka ovat tarkeitd nimenomaan
h&aéakiinteiston markkinoinnille, koska ne eroavat merkittavasti
yleisesta vieraanvaraisuusmarkkinoinnista. Kiinteistéhakemistot
(haaalan listaussivustot, joita parit selaavat tutkiessaan
kiinteistdja alueella) ovat usein suurimman volyymin
tiedustelulahde kiinteistdille, joilla ei ole vahvaa olemassa olevaa
brandia, mutta ne kantavat todellisen jatkuvan kustannuksen
(tyypillisesti vuosittainen listausmaksu, joskus per-lead-maksu) ja
vaihtelevat valtavasti lead-laadun suhteen alustojen valilla.
Haamessut — joko isanndityind omalla kiinteistéllanne tai
osallistuttuina naytteilleasettajana muualla — tuottavat korkean
intention tiedusteluja pareilta, jotka aktiivisesti vertailevat
kiinteistdja, mutta kantavat todellisen aika- ja
henkilostokustannuksen, joka taytyy punnita tiedustelumaaraa
vasten, ei vain kavijamaaria. Todellinen hasisaltd — valokuvaus ja
kirjoitukset todellisista haista, joita olette isanndineet, jaettuna
omalla sivustollanne ja sosiaalisissa kanavissanne, usein
toimitettuna kayttdoikeuksia vastaan luvun 15
valokuvaajakumppaneidenne toimesta — on tyypillisesti halvin,
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korkeimman luottamuksen kanavanne, koska se nayttaa sen
sijaan etta kertoisi, ja se ruokkii suoraan suunnittelija- ja
toimittajasuosituksia. Instagram ja muut visuaaliset sosiaaliset
kanavat ovat epésuhtaisesti tarkeitda nimenomaan téalle
kategorialle, koska kiinteistoja tutkivat parit tutkivat pohjimmiltaan
estetiikkaa, ja johdonmukainen, hyvin kuratoitu virta todellisista
haista kiinteistollanne tekee enemman muuttaakseen selaavan
parin tiedusteluksi kuin [Ahes mik&&n maksettu mainos.
Suunnittelija- ja toimittajasuositukset, kasitelty luvussa 15, ja
entisten vieraiden suositukset luvun 16 seurantasekvenssista,
taydentavat listan, ja molemmat konvertoituvat tyypillisesti
korkeimmalla asteella kaikista kanavista, koska luottamusty® on
jo tehty.

Rakentakaa Kanavapisteytyskortti todella vertaillaksenne naita
lukuihin, jotka ovat tarkeitd, ei siihen, mika tuntuu
vaikuttavimmalta tai tuottaa eniten turhaa sitoutumista.
Seuratkaa jokaista kanavaa varten: kokonaiskulu (mukaan lukien
kohtuullinen henkiléstdaika-arvio, ei vain kateiskustannus),
tuotetut tiedustelut, esittelyvaiheeseen saavuttaneet tiedustelut,
ja — luku joka todella merkitsee — tuloksena syntyneet varaukset,
jakakaa sitten kulu varauksilla saadaksenne todellisen
kustannuksen per varaus kullekin kanavalle.
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KUSTANNUS PER VARAUS

Kustannus per varaus = Kanavan
kokonaiskulu (kateinen + henkilostdaika) +
Kyseisesta kanavasta syntyneet varaukset

Havainnollistava pisteytyskortti voisi nayttaa:
kiinteistohakemistot, 4 200 euroa vuosittainen kulu, 85
tiedustelua, 12 varausta, kustannus per varaus 350 euroa;
haamessut, 2 800 euroa kulu (mukaan lukien henkildstbaika), 40
tiedustelua, 9 varausta, kustannus per varaus 311 euroa;
todellinen hasisélto ja orgaaninen sosiaalinen, l&hes
nollakateiskulu vaatimattoman 1 500 euron
sisalléntuotantokustannuksen liséksi, 55 tiedustelua, 15
varausta, kustannus per varaus 100 euroa; toimittaja- ja entisten
vieraiden suosittelu, kdytannodssa nolla suoraa kustannusta, 30
tiedustelua, 14 varausta, kustannus per varaus lahelld nollaa.
Tallaisilla luvuilla suosittelu- ja siséltokanavat ovat dramaattisesti
tehokkaampia kuin maksetut kanavat — tama ei tarkoita
maksettujen kanavien hylkaamista (hakemistot ja messut usein
tavoittavat pareja, jotka eivat muuten koskaan loytaisi teita,
laajentaen kokonaistavoitettavaa poolianne pelkan olemassa
olevan tietoisuuden konvertoimisen sijaan), mutta se tarkoittaa,
ettd markkinointibudjetin seuraavan euron pitdisi yleensa menna
ilmaisten, korkeasti konvertoitavien kanavien vahvistamiseen
ennen lisdkulun lisddmistda maksettuihin. Rakentakaa
**Sisaltokalenteri** todellisten haiden ymparille nimenomaisesti,
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koska yleinen kiinteistomarkkinointi (tyhjan tilan valokuvaus,
keinotekoiselta kuulostava teksti) konvertoituu murto-osalla siita
asteesta, jolla sisaltd, joka nayttaa todellisen parin todellisen
paivan — vastaanoton, jonka todella ajoitte, mekon, joka roikkuu
todellisessa haaapartamentissa, todellisen bandin todellisella
tanssilattialla — konvertoituu. T&ma vaatii tydsuhteen
valokuvaajakumppaneidenne kanssa (sidottuna takaisin luvun 15
suositellun toimittajan sopimukseen) turvataksenne
kayttboikeudet standardikdytanténa, ja yksinkertaisen
operatiivisen tavan: jokaisten haiden jalkeen joku on vastuussa
pienen siséltopaketin pyytdmisesté — viisi-kkymmenen kuvaa
selvitettyna kiinteistomarkkinointikayttéa varten —
rutiininomaisena osana haajalkeista prosessia, ei satunnaisena
pyyntonéa kun joku muistaa. Kolmenkymmenen tai
neljankymmenen haiden kauden aikana pelkastaan tama tapa
rakentaa aidosti rikkaan, jatkuvasti paivittyvan sisaltokirjaston
lahes nollamarginaalikustannuksella. Seuratkaa kustannusta per
tiedustelu seka kustannusta per varaus, koska nama kaksi lukua
eroavat joskus opettavaisilla tavoilla — kanava, joka tuottaa
halpoja tiedusteluja mutta huonolaatuisia (yhteensopimaton
kapasiteetti, eparealistiset budjettiodotukset) on hiljaa kallis, kun
otetaan huomioon esittelyaika ja koordinaattorin tunnit kaytettyna
tiedusteluihin, jotka eivat koskaan tulisi konvertoitumaan, mika
on juuri syy, miksi luvun 4 suppilonseuraimen ja
kanavapisteytyskortin taytyy lukea yhdessa, ei erikseen. **Talla
viikolla:** Rakentakaa karkea Kanavapisteytyskortti vimeisten
kahdentoista kuukauden tiedusteluista ja varauksista lahteen
mukaan, jopa epataydellisilla tiedoilla, ja tunnistakaa, mika
kanava on hiljaa kallein varausta kohti.
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Kaytantooén

Rakentakaa Kanavapisteytyskortti viimeisten kahdentoista
kuukauden tiedusteluista ja varauksista, jaettuna lahteen
mukaan.

Jakakaa kokonaiskulu (mukaan lukien henkildstdaika)
varauksilla kullekin kanavalle saadaksenne todellisen
kustannuksen per varaus.

Tunnistakaa kanava, joka on hiljaa kallein varausta kohti, ja
yksi ilmainen tai halpa kanava, johon kannattaa panostaa lisaa.

Ottakaa kayttoon jokaisten haiden jalkeen tapa pyytaa viisi—
kymmenen selvitettyéd kuvaa valokuvaajaltanne
Siséltokalenteria varten.

Seuratkaa kustannusta per tiedustelu kustannuksen per varaus
rinnalla napataksenne kanavat, jotka tuottavat halpoja mutta
huonolaatuisia liideja.
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LUKU 19

Paaomahankkeet: navetta, teltta,
lupa

Jumalaan me luotamme; kaikkien muiden
on tuotava dataa.

— W. EDWARDS DEMING
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Ennemmin tai myéhemmin jokainen kasvava haékiinteisto
kohtaa saman paattskategorian: aidon padomasijoituksen
erityisesti hakapasiteetin laajentamiseksi tai parantamiseksi —
muutettu navetta tai oranssitalo, pysyva telttarakenne,
siviiliseremonialupa uudelle tilalle, dedikoitu
morsiusapartamentin rakentaminen. Nama ovat todellista rahaa,
todellista rakennusriskia ja todellisia monivuotisia sitoumuksia, ja
ne ansaitsevat rahoituksellisen tarkkuuden tason, jota "uskomme
sen maksavan itsensa takaisin" ei tarjoa, riippumatta siita kuinka
varma vaisto sen takana on.

Ydinkurinalaisuus on mallintaa takaisinmaksu kahdessa
valuutassa kerralla: lisahaamaarassa, jonka uusi kapasiteetti
todella mahdollistaa, ja hintanousussa, jonka uusi kapasiteetti
sallii teidan veloittaa haistd, jotka olisitte joka tapauksessa
varanneet. Nama ovat aidosti erilaisia tuottoléhteita, ja niiden
sekoittaminen tuottaa lilan optimistisen tapauksen, koska uusi
seremoniasali, esimerkiksi, ei ehka lisda monia taysin uusia haita
kalenteriinne (saatatte jo olla lahella realistista
lauantaikapasiteettianne) — sen todellinen arvo saattaa olla
kokonaan hintanousussa, jonka se mahdollistaa, salliessaan
preemiohinnoittelun paikan paalla lisensoidusta seremoniasta,
jonka parit talla hetkelld joutuvat jarjestamaan muualla, tai luvun
3 yksinoikeustaloudessa, lisddmalla suojatun tilan, joka tekee
hybridimallista houkuttelevamman.

Kuvitelkaa omistaja seisomassa vuokratussa teltassa viimeista
kertaa, katsellen miehistdn purkavan tolppia aamulla hdiden
jalkeen neljattatoista kautta perakkain, laskien mielessaan, etta
pysyva rakenne maksaisi itsensa takaisin "lopulta" — ja sitoutuen
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340 000 euroon pelkan tunteen perusteella, erottelematta
koskaan, kuinka paljon tuotosta tulisi uusista haista verrattuna
siihen, kuinka paljon korkeammasta hinnasta haista, jotka han
olisi joka tapauksessa varannut.

Rakentakaa Padaomahankkeen arviointimalli, joka pakottaa
molemmat valuutat sivulle erikseen. Aloittakaa
lisdkapasiteettitapauksesta: kuinka monta lisahaata vuodessa
uusi omaisuus todella mahdollistaa, ottaen huomioon realistisen
lauantaikattonne ja todellisen nykyisen kaytténne rinnesesongin
ja sesongin ulkopuolisten paivamaarien kysyntakalenterista
luvusta 6 — olkaa rehellisia taalla, koska yleisin liika-arviointi
naissé arvioinneissa on olettaa, etta uusi teltta tai navetta
yksinkertaisesti kertoo haamaaranne, kun kaytannossa olette
yleensa rajoittuneita kysyntaan premium-paivamaarilla, ei
fyysiseen tilaan, ja todellinen hydty on haiden mahdollistaminen
paivamaarilla, joita ette talla hetkella pysty palvelemaan hyvin, tai
kahden pienemman samanaikaisen tapahtuman
mahdollistaminen, joissa aiemmin pystyitte johtamaan vain
yhden. Sitten rakentakaa hintanousutapaus: minka preemion
voitte uskottavasti veloittaa koko olemassa olevasta
haamaarastanne uuden omaisuuden vuoksi — paikan paalla
lisensoitu seremoniasali, joka tuo konkreettisen lisdmaksun
useimmissa haissanne, esimerkiksi, on usein suurempi ja
luotettavampi tuottoldhde kuin lisdvolyymitapaus, koska se
soveltuu kysyntaan, joka teilla jo on, ei kysyntdan, jota toivotte
generoivanne.
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Paaomahankkeen arvioinnin rakentaminen

Rakentakaa lisdkapasiteettitapaus: kuinka monta aidosti uutta
haata omaisuus mahdollistaa, rehellisesti arvioituna todellista
kysyntaa vasten.

omaisuus sallii teidéan veloittaa haista, jotka olisitte joka
tapauksessa varanneet.

Lisatkaa valtetyt kustannukset (vuokraus, hankinta, ei enéaa
tarvittava asennustyd) kokonaisvuotuiseen hyotyyn.

Jakakaa paaomakustannus kokonaisvuotuisella hyodylla
saadaksenne yksinkertaisen takaisinmaksuajan.

a Rakentakaa hintanousutapaus erikseen: mink& preemion

a Stressitestatkaa lisavolyymioletuksella asetettuna nollaan, ja
laskekaa uudelleen.

Kaydaan lapi havainnollistava esimerkki pysyvalle
telttarakenteelle, joka korvaa vuokrattun teltan, jonka kiinteistd
talla hetkella pystyttéa ja purkaa jokaiselle hakaudelle.
Paaomakustannus: 340 000 euroa pysyvalle, eristetylle,
lisensoitavalle rakenteelle. Nykyisen vuokratun teltan kustannus,
valtetty jatkossa: 18 000 euroa vuodessa vuokrauksesta,
toimituksesta ja asennus-/purkuty6sta. Lisakapasiteetti, joka
mahdollistuu: realistisesti vaatimaton, sanotaan 3 lisahaata
vuodessa paivamaarilla, jotka ovat talla hetkelld kayttamattomia
teltan toimitusaikarajoitusten vuoksi, keskimaaraisella
nettokontribuutiolla (luvun 2 Haataulukosta) 9 000 euroa kukin —
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27 000 euroa vuodessa. Hintanousu olemassa olevasta
volyymista: pysyva, aina saatavilla oleva teltta tukee 600 euron
nousua tilamaksussa noin 40 vuotuisen haiden yli, jotka
kayttavat sita, koska se poistaa saariskin ja
asennusajoitusrajoitukset, joita parit talla hetkella maksavat
alennuksen hyvéksyakseen — 24 000 euroa vuodessa.
Kokonaisvuotuinen hyoty: 18 000 euroa (valtetty vuokra) + 27
000 euroa (liséavolyymi) + 24 000 euroa (hintanousu) = 69 000
euroa. Yksinkertainen takaisinmaksu 340 000 euron
paaomakustannukselle: hieman alle viisi vuotta, ennen
rahoituskustannuksia. Onko se hyvaksyttava takaisinmaksuaika,
riippuu taysin padaomakustannuksestanne, monivuotisen
sitoumuksen halustanne, ja kuinka luotettavia pohjaoletuksenne
todella ovat — mutta arviointi ainakin laittaa todellisen,
kyseenalaistettavan luvun pdydélle vaistomaisen tunteen sijaan.

Stressitestatkaa arviointi eksplisiittisesti sen sijaan etta
esittaisitte vain perustapauksen: milta takaisinmaksu nayttaa, jos
lisavolyymioletus on nolla (konservatiivinen tapaus, jossa koko
tuotto lepaa pelkastaan valtetyn vuokran plus hintanousun
varassa)? Ylla olevassa esimerkissa taméa pudottaa vuotuisen
hyoédyn 42 000 euroon ja tyontaa takaisinmaksun hieman yli
kahdeksaan vuoteen — silti potentiaalisesti kohtuullinen
rakenteelle, jolla on monivuosikymmenten hyotykayttoika, mutta
merkittavasti erilainen kuva kuin viiden vuoden otsikko, ja se
versio tapauksesta, jonka kanssa teidan todella pitaisi tuntea
olonne mukavaksi sitoutuessanne paaomaan.

Lisensointi- ja lupariski ansaitsee oman rivinsa arvioinnissa,
erillaan rakennuskustannuksesta, koska siviiliseremonialupa,
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kaavoituskayton muutos, tai uuden rakenteen rakennuslupa voi
kestaa kuukausia eika ole aidosti taattu jokaisessa
lainkayttdalueessa — mallintakaa realistinen aikataulu ja aito
huonompi skenaario (lupa viivastynyt tai osittain evatty, vaatien
uudelleensuunnittelua) sen sijaan etta olettaisitte
padomahankkeen aikataulun olevan puhtaasti rakennuskysymys.

Talla viikolla: Jos harkitsette mita tahansa padomahanketta
hakapasiteettia varten, tai teilla on jo yksi pdydalla, rakentakaa
molemmat valuutat arvioinnista erikseen — lisdvolyymitapaus ja
hintanousutapaus — ennen kuin katsotte yhdistettya
takaisinmaksulukua.
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Aloittaminen

Jos padomahanke on poydalla, rakentakaa lisdvolyymitapaus
erikseen: kuinka monta aidosti uutta haatéa omaisuus
mahdollistaa paivamaarilla, jotka ovat talla hetkella
kayttamattomia.

Rakentakaa hintanousutapaus erikseen: minka preemion uusi
omaisuus sallii teidan veloittaa koko olemassa olevasta
haamaarastanne.

Laskekaa yhteen molemmat valuutat ja laskekaa
yksinkertainen takaisinmaksuaika padomakustannusta vasten.

Stressitestatkaa arviointi lisdvolyymioletuksella asetettuna
nollaan ja laskekaa takaisinmaksu uudelleen.

Mallintakaa lisensointi- ja lupa-aikataulut ja aito huonompi
skenaario ennen padoman sitomista.
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LUKU 20

Tasapainoinen kiinteisto

Tasapaino ei ole jotain, jonka I6ytda, vaan
Jotain, jonka luo.

— JANA KINGSFORD
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Kaikki tassa kirjassa osoittaa kohti yhta tavoitetta, vaikka mikaan
kaksi kiinteistba ei paady taysin samaan versioon siita:
haakartanohotelli, jossa haat rahoittavat liiketoimintaa
dominoimatta sitd, jossa arkipaivakalenterilla on oma aito
identiteettinsa ja kysyntansa, ja jossa kaiken sen toteuttava tiimi
pystyy todella yll&pitamaéan tahtia vuosia, ei vain selviytymaéan
yhdesta uuvuttavasta kaudesta ennen loppuun palamista. Se on
tasapainoinen kiinteisto, ja lopuksi kannattaa olla tasmallinen
siitd, miltd tasapaino todella nayttaa luvuissa sen sijaan etta
jattaisi sen epamaéaraiseksi tavoitteeksi.

Palatkaa luvun 1 Kalenterisuhteeseen paaasiallisena
diagnostisena tyokalunanne, koska kaikki muu tassa kirjassa
lopulta liikuttaa tuota lukua yhteen tai toiseen suuntaan. Suhde
terveelld alueella — noin 5-8 suhteessa 1:een, haapaivan voitto
per paiva ei-haapaivan voittoa per paiva vasten, vaikka oikea
luku teidan erityiselle kiinteistdllenne riippuu huonemaarasta,
markkinasta ja riskinottohalusta — signaloi liiketoimintaa, jossa
haat ovat aidosti vahvin yksittainen linja ilman kaiken muun
ontoksi tekemista. Suhde, joka ajautuu yli 12 tai 15:1, on signaali
siitd, ettd luvun 14 arkipaivatyon taytyy siirtya "kannattaa tehda" -
tilasta "kiireellinen"-tilaan, koska keskittymisriski on ylittéanyt
hallittavasta vaaralliseen.

Rakentakaa vuosittainen suunnittelusykli kalenterin todellisen
rytmin ymparille sen sijaan, etta kayttaisitte yleista tammikuu-
joulukuu-budijettiprosessia, joka jattaa huomiotta, kuinka eri
tavalla kaksi liiketoimintaanne — hékalenteri ja arkipaivahotelli —
todella toimivat. Mydhainen syksy, kun hakausi on paattynyt, on
luonnollinen piste koko vuoden retrospektiiville: ajakaa jokainen
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taman kirjan viitekehys juuri paattynytta kautta vasten —
Kalenteriaudit, taydellinen sarja Haataulukoita,
suppilonseuraimen konversioasteet vaiheittain,
kanavapisteytyskortti, vasymyspolitikan todellinen tallenne
suunniteltua vasten. Talvi on suunnittelu- ja pAdomahankkeen
ikkunanne, kun kiinteistolla on aitoa kapasiteettia luvun 19
arviointityolle ja luvun 6 hinnaston uudelleenrakentamiselle
vuoden todellista kysyntakalenteria vasten. Alkukevét on
rekrytointia ja vuorolistan rakentamista tulevaa kautta varten,
edellisen vuoden vasymysdatan informoimana. Ja itse kausi,
kevat syksyyn, on puhdasta toteutusta — piste, jossa, jos
suunnittelutyd tehtiin kunnolla hiljaisina kuukausina, ajatte
jarjestelmaa sen sijaan etta improvisoisitte sita.

Asettakaa itsellenne pieni maara kiinteistébenchmarkkeja, joita
seuraatte vuodesta toiseen, ei kymmenid mittareita, jotka
laimentavat huomion, mutta tarpeeksi nahdaksenne, liikkuuko
liketoiminta todella kohti tasapainoa vai poispain siita: itse
Kalenterisuhde; keskim&arainen nettokontribuutio haista
(Kontribuutiotaulukosta, seurattuna trendind, ei vain
tilannekuvana); tiedustelu-varaus-konversioaste
suppilonseuraimesta; arkipaivan kayttdaste ja hinta, seurattuna
erikseen hapaivametriikoista, jotta arkipaivaliiketoiminnan oma
trajektori on n&kyva sen sijaan etta se olisi haudattuna
sekoitettuun keskiarvoon; ja henkiléston vaihtuvuus,
nimenomaan niiden ydintiimin jAsenten keskuudessa, jotka
saannollisesti tyoskentelevat haissa, rehellisimpéana
indikaattorinanne siitd, hallitaanko lauantaipiikkid kestavasti vai
selviydytaanko siita vain.
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Havainnollistava kolmen vuoden trajektori kannattaa pitaa
mielessa siitd, miltd hyva edistys todella nayttaa, koska se
harvoin tapahtuu yhdessa dramaattisessa vuodessa. Vuosi yksi:
Kalenterisuhde 14:1, arkipaivan kayttoaste keskimaarin 38 %,
henkiloston vaihtuvuus ydinhaahenkiloston keskuudessa korkea,
useimpien omistajien rehellinen vastaus on "haat pitavat kaikkea
muuta pystyssa ja se on uuvuttavaa." Vuosi kaksi,
Kalenteriauditin ajamisen, portaikkohinnaston
uudelleenrakentamisen ja keskitetyn ponnistuksen
kaynnistdmisen jalkeen ainoalle korkeimman prioriteetin
arkipaivasegmentille kysyntadmatriisista: suhde paranee 10:1:een
(osittain arkipaivakasvun kautta, osittain alykkdamman
haahinnoittelun kautta eik& yksinkertaisesti enemman haiden
kautta), arkipaivan kayttdaste nousee 47 %:iin, vaihtuvuus alkaa
helpottua vuorolistamallin ja vasymyspolitiikan juurtuessa. Vuosi
kolme, koordinaattorin kasikirjan ja kattavuussuunnitelman
ollessa paikallaan, toimittajaekosysteemin generoidessa
merkittdvan osan uusista tiedusteluista, ja arkipaivasegmentin
ollessa nyt aito, markkinoitu liiketoiminnan linja omassa
oikeudessaan: suhde 7:1, arkipaivan kayttdaste 55 %,
vaihtuvuus alas kestavalle tasolle, ja — luku, joka todella
merkitsee eniten teille omistajana — liiketoiminta, joka ei enaa
tunnu elavan tai kuolevan neljallakymmenellaviidella lauantailla,
vaikka nuo lauantait ovat yha, ansaitusti, sen parhaat paivat.

Se on taman kirjan kaiken todellinen tavoite: ei vAhemman haita,
ei vahennetty versio siita, mille rakensitte maineenne, vaan
kiinteisto, joka on tarpeeksi vahva jokaisena muuna paivana,
jotta hakalenteri on paras omaisuutenne eik& ainoa
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omaisuutenne. Ajakaa viitekehyksid, seuratkaa omia lukujanne
rehellisesti, ja tarkastelkaa niitd uudelleen joka vuosi —
tasapainoinen kiinteisto ei ole tila, johon saavutte kerran ja
pysytte. Se on kurinalaisuus, jota jatkatte harjoittamalla, yksi
kausi kerrallaan.

Talla viikolla: Valitkaa kolme tdmé&n luvun
kiinteistdbenchmarkkia, jotka merkitsevat eniten kiinteistdllenne
juuri nyt, kirjoittakaa ylds tdman vuoden todellinen luku kullekin,
ja laittakaa paivamaara paivakirjaanne — ensi syksylle —
tarkistaaksenne, liikkuivatko ne oikeaan suuntaan.
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Talla viikolla

Laskekaa Kalenterisuhteenne uudelleen ja tarkistakaa, onko se
terveella 5-8:1-alueella vai onko se ajautunut yli 12:1.

Valitkaa kolme kiinteistbbenchmarkkia, jotka merkitsevat eniten
kiinteistollenne juuri nyt, ja kirjoittakaa ylos taméan vuoden
todellinen luku kullekin.

Rakentakaa vuosittainen suunnittelusykli: syksyn retrospektiivi,
talvinen suunnittelu- ja padomahankeikkuna, kevaan rekrytointi,
koko kauden toteutus.

Laittakaa paivamaara paivakirjaanne ensi syksylle
tarkistaaksenne, liikkuivatko kolme benchmarkkia oikeaan
suuntaan.

Ajakaa jokainen taman kirjan viitekehys juuri paattynytta kautta
vasten pysyvana retrospektiivitapananne.
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Sanasto

Kalenteriaudit

Haataulukko

Yksinoikeuden

kannattavuuspiste

Suppilonseurain

Esittelypisteytyskortti

Yksisivuinen harjoitus, joka nayttaa,
kuinka suuri osa hotellin vuotuisesta
voitosta asuu sen kourallisessa
haalauantaita.

Yhden haiden todellisen voiton jaottelu
tilamaksun, cateringin, baarin, huoneiden,
lisien, rikkoutumisten ja sen paivan
syrjaytettyjen tulojen jalkeen, mitd muuta

olisi voinut tapahtua kyseisena paivana.

Laskelma, joka nayttaa, kuinka paljon
parin taytyy maksaa hotellin
yksinoikeuskaytosta ennen kuin se voittaa
huonetulon, joka menetetaén sulkemalla
muilta vieraita.

Jokaisen haatiedustelun vaiheen tallenne,
ensimmaisesta kontaktista esittelyn kautta
allekirjoitettuun sopimukseen, kaytettyna
mittaamaan konversiota jokaisessa
vaiheessa.

Jasennelty arviointi jokaisesta kiinteistdon
katselusta, seuraten reittid, ajoitusta,
maistelua ja lopputulosta, jotta
myyntiprosessia voidaan parantaa eika
vain toistaa.
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Portaikkohinnasto

Pakettirakentaja

Peruutusportaikko

Koordinaattorin
kasikirja

Paakulkukaavio

Banketointiruokalistan
kriteerilista

Haahinnoittelurakenne huippulauantaiden,
rinnesesongin perjantaiden ja sesongin
ulkopuolisten paivien kanssa hinnoiteltuna
eri tavoin siirtmaan kysyntaa hiljaisempiin
paivamaariin.

Viitekehys hapaketin (ruoka, juoma,
tilanvuokra) kokoamiseksi, joka suojaa
katetta ja tuntuu silti antelialta parille.

Kasirahojen ja palautusprosenttien
aikataulu, joka pienenee mita lahempana

peruutus osuu hddpaivamaaraa.

Kirjallinen jarjestelmé&, joka vangitsee
jokaisen parin mieltymykset ja paatokset,
jotta haat selviytyvat koordinaattorin
poissaolosta tai irtisanoutumisesta.

Minuutti minuutilta -suunnitelma itse
haapaivalle, kattaen keittion, palvelun,
huoneet ja alueen yhdesséa asiakirjassa.

Saannot, jotka ruokalajin taytyy tayttaa
paastakseen ryhmaharuokalistalle: sen
taytyy sdilya, lautasoitua nopeasti ja hallita
ruokavaliokorvausta.
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Myohaisillan
protokolla

Huonelohkopolitiikka

Arkipaivan
kysyntamatriisi

Toimittajasopimuksen
yhteenveto

Haiden jalkeinen
seurantasekvenssi

Havuorolistamalli

Kirjallinen suunnitelma baarille, meluraja-

arvoille, turvallisuudelle ja naapurisuhteille
haiden viimeisen, suurimman riskin tunnin
aikana.

Saannot haavieraille varattujen
hotellihuoneiden allokoinnille ja
hinnoittelulle, pidettyna erilldaan julkisesta
hinnastosta.

Tyokalu yritys-, retriitti- ja vapaa-
ajankysynnan yhdistamiseksi arkipaiviin,
jotka haakiinteistohotelli muuten myisi
tyhjina.

Standardiehdot, jotka kattavat suositellut
valokuvaajat, kukkakauppiaat ja
suunnittelijat: palkkion, laadunvalvonnan
ja vastuun.

Ajoitettu viestisarja, joka lahetetaan parille
heidan suuren paivansa jalkeen,
suunniteltuna kerddmaan vahva arvostelu
kuukausien paasta.

Henkilostosuunnitelma 100+ vieraan

haapaivéalle, rakennettu erikseen hotellin
normaalista arkipaivavuorolistasta.
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Vasymyspolitiikka

Kanavapisteytyskortti

Paaomahankkeen

arviointimalli

Saantdkokoelma, joka rajoittaa, kuinka
monta perakkaista haaviikonloppua
henkiloston jasen tytskentelee,
suojellakseen loppuun palamista

lauantaipainotteisessa liiketoiminnassa.

Tiedustelu- ja varausmaaran vertailu
markkinointikanavan mukaan (hakemistot,
messut, suositukset), seurattuna
kustannusta per varaus vasten.

Viitekehys péaattamiseksi, maksaako
navetta, teltta tai lisensoitu seremoniasali
itsensa takaisin lisahaissa ja

hintanousussa.
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Kirjoittajasta

Thibault Van de Sompele on HappyChefin perustaja,
ravintoloiden ja hotellien varaus- ja toiminta-alustan. Han asuu ja
tydskentelee Essenissa, Belgiassa, jossa HappyChef sijaitsee.
Hanet tavoittaa osoitteesta thibault@happychef.cloud.
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