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Uvod

Zni vam to povédomé? Plna terasa cely €ervenec a bankovni
zUstatek, ktery v zafi pofad nesedi. Pocit, Ze to bylo dobré Iéto,
bez jediného Cisla, které by to skute¢né dokazovalo. Pfedpovéd
hlasici ,dést" a pokladna, ktera nema tuseni, co to skutecné
stoji. Pokud cokoli z toho popisuje vaSi sezénu, tato kniha byla

napsana presné pro tuto mezeru.

Tato kniha vychazi z jiného pfedpokladu: Ze sezénni
provozovatel vede 2 firmy v jednom kalendarnim roce, ne jednu
— 100denni sprint, kde je kazdé rozhodnuti provozni, a
265denni planovaci spole¢nost, jejimz Ukolem je prognézovani,
nabor, financovani a stavba. Zaméite tyto 2 véci a dostanete
majitele, ktery v €ervenci uprostfed obsluhy pfedélava napojovy
listek a v dubnu panikafi kvdli slabému Gternimu dni, kdyz jesté
nikdo ani nema otevreno.

Na konci této knihy budete schopni jedinym &islem vyjadfit, kolik
vaSe léto musi vydélat, nez ho miZete nazvat dobrym — a znét
toto Cislo pfed zaCatkem sezoény, ne po ni. Budete schopni
podivat se na sobotni ranni pfedpoved pocasi a védét, se
skute€nou pFesnosti, co to znamena pro vasi pokladnu, ne jen
pro pocet slunec¢nikl. A budete mit systém pro prepinani celého
provozu — personalu, menu, sezeni — mezi tfemi odliSnymi
rychlostmi podle toho, co dany den skute€né potfebuje, misto
provozu jedné pevné konfigurace, kterd je Spatna 2 tfetiny Casu.

Pfed nami: Season Number, které méni rok Gcétd v denni cil.
Weather Revenue Index, ktery nahrazuje ,vypada to na dést™



skute€nou, kalibrovanou predpovédi vaSich vlastnich trzeb.
Mode Ladder, ktera fekne celému vasemu tymu — jeSté nez den
vlibec zaéne — presné, jaky podnik dnes provozujete. Nic z toho
neni teoretické; vSe je postaveno tak, aby prezilo kontakt s
32stupniovou sobotou, ¢tyfmi sty jidly do hloubky, s vypadlym
platebnim terminalem.

Ctéte dal, a neZ tato sezéna skonéi, uz budete pfesné védeét, jak
dopadla — protoze jste to védéli Cislo po Cisle celou cestu.
Zacnéme faktem, ktery méni vSe ostatni: neprovozujete jednu
restauraci. Provozujete 2.



KAPITOLA 1

Podnik, Ktery Zije Dvakrat Roéné

Zplsob, jakym délas jednu véc, je zplsob,
jakym délas vsechny véci.

— ZENOVE PRISLOVi



Zeptejte se vétsiny majitelll plaZzovych restauraci, v jakém jsou
byznysu, a feknou ,restaurace". To je prvni chyba, a nakladna.
Ve skutec€nosti provozuiji 2 firmy, které sdileji jméno, bankovni
UCet a pladz: 100denni provozni spolecnost, ktera existuje, aby
fungovala bezchybné pod tlakem, a 265denni planovaci
spole€nost, ktera existuje, aby zajistila, Ze téch 100 dni je
pfipraveno na Uspéch. Zachazejte s nimi jako s jednim
kontinu&lnim podnikem a Spatné rozdélite svou pozornost
ob&ma sméry — budete se v Unoru posedle vénovat detaillim
obsluhy, kdyZ neni koho obslouZzit, a budete se v Cervenci snazit
fesSit strategické problémy, kdyZ sotva mate ¢as doplnit ubrousky.

v

model v této knize, ktery stoji za pochopeni dfiv, nez se
dostaneme k jakymkoli Eisliim. Sprint je vase obchodni sezéna
— u Vvetsiny severoevropskych plaZzovych provozd to je zhruba
od konce dubna nebo kvétna do zafi, nékdy se protahujici do
zacatku fijna v teplém roce. VSe ve Sprintu je provozni: rychlost
obsluhy, obsazeni sélu personalem, fizeni fronty, dosazeni cile
poctu hostd, udrzeni kuchyné, aby se v sobotu nezhroutila.
Rozhodnuti se zde délaji v minutach a hodinach. Plan je vSe
ostatni — zbyvajicich 265 dni, zhruba — a vSe v ném je
strategické: co stavite, koho najimate, jak cenové nastavujete,
jaka povoleni potfebujete, co vas sezéna naucila. Rozhodnuti se
zde délaji v tydnech a mésicich.

Past spociva v tom, Ze vétSina majitelll vede fazi Plan jako
prodlouzeni Sprintu, reaguje den za dnem, a vede Sprint jako
prodlouzeni Plan, snaZzi se predélavat véci uprostfed obsluhy
misto vykonavani toho, co uz bylo rozhodnuto. Pfedstavte si



majitele, ktery stravi nadherné cervencové sobotni odpoledne
predélavanim napojového listku u baru misto vedeni sélu,
protoze dodavatel zavolal s novym produktem — to je planovaci
mysSleni prosakujici do sprintového €asu, a stoji to ndrocnou
vecerni obsluhu. Pfedstavte si jiného majitele, ktery stravi
listopad paralyzovany Spatnym srpnovym vikendem, opakuje
stejnou emocionalni analyzu poctyficaté misto skutecné
planovaci prace — to je sprintové mysleni prosakujici do
planovaciho Casu, a stoji to 3 produktivni planovaci tydny.

Zde je cviCeni, které byste meli udélat, nez prectete dalSi
stranku. Vezméte svij kalendar a oznacte kazdy tyden roku jako
Sprint nebo Plan. VétSina plazovych provozovatell zjisti, Ze
jejich Sprint trva mezi €trnacti a dvaadvaceti tydny, a Plan je
zbytek. Nyni si pro kazdou fazi zapiSte, jaka je vaSe skuteCna
prace. Ve Sprintu je vasi praci: vykonavat plan, chranit marzi v
dobrych dnech, udrzet tym fungujici a sbirat data. V Plan je vaSi
praci: stanovit Season Number (kapitola 2), navrhnout kapacitu a
personal (kapitoly 4 a 5), rekrutovat (kapitola 7), vyjednat koncesi
(kapitola 12), postavit model cash flow (kapitola 14) a provést
posezonni analyzu (kapitola 18).

A ted diagnosticka otazka, na které skutecné zalezi: ktera faze je
momentalné zanedbavana? TémérF vzdy je to Plan. Stodenni
sprint je hlasity, viditelny a okamzité ma nasledky — Spatnou
sobotu citite v téle. Faze Plan je ticha. Nikdo se nediva. Neni
zde zadna fronta, ktera by vam pfipomnéla, Ze nabor zacina v
lednu. Majitelé, ktefi jsou pfirozené dobfi provozovatelé — ti,
ktefi vzkvétaji na adrenalinu pIné terasy — jsou €asto nejhorSimi
planovaci, protoZe Plan nenabizi Zzadné z téch zpétnovazebnich



smycek, které délaji Sprint zvladatelnym. A majitelé, ktefi jsou
peclivi planovaci, se b&hem krize ve Sprintu ob&as zaseknou na
place, protoZe jsou zvykli mit Cas na pfemysleni.

Zvazte 2 ilustrativni provozovatele, oba vedouci plazové pavilony
podobné velikosti. Provozovatelka A zachazi s celym rokem jako
s jednou dlouhou restauraci. Je v budoveé od bfezna, laborujic s
pokrmy, které jesté nikdo neochutnal, najima reaktivné, jak
personal odchazi, a do Cervna je vyCerpana jesté pred tim, nez
sezdna vibec vyvrcholila — protoZe je ,v praci" nepretrzité od
zimy bez skute¢né pauzy. Provozovatel B svij rok zamérné
rozdéluje. Od fijna do Unora je témér zcela v reZzimu Plan: Cisla,
naborovy pipeline, dodavatelské smlouvy, obnovy povoleni, a jen
tolik navstév na misté, kolik je potfeba na kontrolu skladovani a
adrzby. Od bfezna zacina strukturovany ctyftydenni pfechod —
gkoleni, testovani systémul, mékké otevieni — a od zhruba 1.
kvétna je zcela v rezimu Sprint, provadi plan, ktery jiz byl
sestaven. V ilustrativnim srovnani podobné velkych pavilond se
180 misty tym Provozovatele B hlasi nizsi fluktuaci uprostfed
sezony a sezoénu, ktera konci s majitelem stéle dostatecné
funk&nim na to, aby proved| fadnou posezénni analyzu, misto
aby se zhroutil do mimosezény sotva pfemysleje dal nez ke
Svatku préace.

v,

Sprint/Plan Calendar neni jen fizeni Casu — méni to, co méfite a
kdy. B&hem Sprintu by mél byt vas dashboard denni a témér v
redlném Case: pocet hostll, prdmérna Utrata, naklady na
personal jako procento trzeb, poCasim upravena predpoved
oproti skute¢nosti. BEhem Plan by mél byt vas dashboard
tydenni nebo mésicni a orientovany na budoucnost: mira



naplnéni naborového pipeline, stav dodavatelskych smiuv,
terminy obnovy povoleni, hotovostni rezerva do prvniho velkého
vikendu sezény. Michani téchto dvou je dlivod, pro¢ se majitelé
bud topi v datové paralyze typické pro Sprint béhem tichych
mésicl, nebo ignoruji strategické terminy béhem hlu¢nych
mésicC.

Akce tohoto tydne: nakreslete svlij Sprint/Plan Calendar na jednu
stranku. Oznacte skute¢na obchodni data z minulého roku (ne
idealni data — ta skutecna, vcetné slabych dni v mimosezo6né,
které jste pravdépodobné meli zavfit nebo silnéji propagovat).
Poté poctivé oznacte, kterou fazi momentélné
poddimenzovavate. Pokud je zafi a Ctete toto, témer jisté
vstupujete do sezény Plan — takZe UplIné nejblizsi véc, kterou
byste méli udélat, nez tento tyden skonci, je zablokovat si 4
hodiny v kalendafri v pristich Ctrnacti dnech, abyste zahajili
pracovni list Season Number v kapitole 2. Toto jediné rozhodnuti
0 naplanovani je rozdilem mezi majitelem, ktery planuje, a
majitelem, ktery reaguje, a je to jediny zvyk, ktery sdili témér

kazdy ziskovy vicesezénni provozovatel.
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Tento Tyden

Nakreslete svij Sprint/Plan Calendar na jednu stranku, oznacte
kazdy tyden roku jako Sprint nebo Plan.

Oznacte skute¢na obchodni data z minulého roku, véetné dni
mimosezény, které jste méli zavfit nebo silngji propagovat.

Poctivé identifikujte, kterou fazi — Sprint nebo Plan —
momentalné poddimenzovavate.

Pokud zaCina sezona Plan, zablokuijte si 4 hodiny v pfistich
étrnacti dnech, abyste zah4jili pracovni list Season Number v
kapitole 2.

11



KAPITOLA 2

Season Number: Kolik Musi
Vydélat Jedno Léto

Neplanovat znamena planovat nedspéch.

— ALAN LAKEIN
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Vétsina majitelll plazovych restauraci vam fekne loriské trzby na
euro presné. Mnohem méné jich vam pfed zaCatkem sezony
fekne, jaké letosni trzby skute¢né musi byt. Toto Cislo — ne

s wr

aspirace, ne loriské cislo plus 5 %, ale Cislo, na kterém zavisi
cely vas financéni Zivot — je Season Number. Je to nejdilezitéjsi
jediné Cislo v této knize, protoze kazda dalSi kapitola vam
pomaha ho bud dosahnout, nebo vybudovat kapacitu ho

dosahnout.

Season Number se stavi odzadu, ne dopfedu. Vétsina majiteld
prognoézuje dopfedu: podivaji se na lofiské hosty, odhadnou
tempo rlstu, vynasobi primérnou Utratou a nazvou to planem.
Tato metoda vam fekne, co byste mohli ziskat. Nefekne vam nic
o tom, co potfebujete. Season Number zacina od vaseho
skutecné potfebného prijmu a pracuje zpét k provoznimu cili.

Zde je pracovni list, a stoji za to udélat ho se skutecnymi Cisly,
ne jen ho precist.

Zacnéte s vaSim pozadavkem na pfijem majitele — co osobné
potfebujete z podniku vytahnout za 12 mésicl, abyste Zili, at uz
jde o mzdu, vyplatu, nebo oboji. Pfidejte své fixni zimni naklady:
naklady, které existuji kazdy mésic roku bez ohledu na to, zda
mate otevieno — najem skladu, pojisténi, splatky Gvérd,
Uc€etnictvi, kostrovy administrativni tym, energie na vSe, co
udrZujete v provozu. Pridejte svij koncesni nebo najemni
poplatek za nadchézejici sezonu, i kdyz je technicky splatny jen
béhem obchodnich mésicli — je to naklad, ktery sezéna musi
pokryt. Pridejte svllj poZzadavek na reinvestici — vyména
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vybaveni, ddrzba konstrukce, zaloha na pristi rok vylepSeni.
Tento celkovy soucet je vaS Ro¢ni Pozadavek Na Zisk.

Vezméme nyni ilustrativni pfiklad. Reknéme, Ze va$ pozadavek
na prijem majitele je 48 000 €. Fixni zimni naklady €ini 31 000 €
béhem osmi tichych mésicd. Vas koncesni poplatek za sezénu je
22 000 €. Chcete reinvestovat 14 000 € do vybaveni a udrzby
konstrukce. Vas RoCni PoZzadavek Na Zisk je 115 000 €. To je
absolutni minimum — Castka, kterou musi vas provozni zisk, po
zaplaceni sezénniho personalu, sezénnich nakladd na zbozi a
sezénnich provoznich nakladl, dosahnout, nez se sezéna viibec
vyplati.

Dale to pfevedte na provozni cil. Pokud se vase realisticka
provozni marze (zisk pfed vyplatou majiteli, po vSech sezénnich
nakladech vcetné personalu a nakladd na zboZi) pohybuje kolem
18 % trzeb — vérohodné Cislo pro dobfe vedeny pldZzovy provoz,
i kdyz vase se mize liSit —, pak jsou vase PoZadované Sezonni
Trzby vasSim Ro€nim PoZzadavkem Na Zisk délenym touto marzi:
115 000 € + 0,18 = 638 900 €, zhruba 639 000 €.

POZADOVANE SEZONNIi TRZBY

Pozadované Sezénni Trzby = Ro€ni PoZadavek
Na Zisk + Realisticka Provozni Marze

Nyni to rozdélte na obchodni dny. Pokud vaSe sezona trva 130
obchodnich dnt, vas Pozadovany Priimérny Denni Vydélek je

14



639 000 € + 130 = pfiblizné 4 915 € za den. Toto &islo samotné
je uzite€né — fekne vam, kdyz pfijdete v libovolné utery, zda
dany den tahne svou vahu. Ale samo o sobé je zavadejici,
protoze ne kazdy den je primérny. Zde si pracovni list Season
Number vyslouzil své jméno: nepotiebujete jen priimer,
potfebujete znat svllj Pozadovany Vydélek Za Den Pékného
Pocasi, protoZe plazovy podnik nevydélava rovnhomeérné napfic
kalendafem — vydélava neimeérné na mensim poctu
vyjime¢nych dnd, vzorec, ktery presné kvantifikujeme ve
Weather Revenue Index z kapitoly 3.

Prozatim pouZijte hrubé rozdéleni jako zastupny symbol, dokud
si nepostavite svij vlastni pocasni index: ve vétSiné plazovych
provozl zhruba nejlepsi tfetina obchodnich dnd (ilustrativné, 40—
45 dnl) generuje blizko 55-60 % sezoénnich trzeb. Aplikujme to
na nas priklad: pokud 42 dobrych dnli musi vygenerovat 57 % z
639 000 €, je to 364 000 € v téchto 42 dnech, neboli zhruba 8
670 € za dobry den — témérF dvojnasobek plochého priméru.
Zbyvajicich 88 dnti od primérnych po slabé musi vygenerovat
zbyvajicich 275 000 €, neboli asi 3 125 € za den. Tato mezera
mezi 8 670 € a 3 125 € je cely ddvod, pro¢ existuje planovani
kapacity (kapitola 4) a modalni obsazeni personalem (kapitola
5): rozpis a kuchyné postavené na plochy priimér 4 915 € budou
v dobrych dnech vazné poddimenzované a ve Spatnych dnech
vazné predimenzované, pficemz ztrati penize obéma sméry.

15



POZADOVANY VYDELEK ZA DEN PEKNEHO POCASIi

Pozadovany Vydélek Za Den Pékného Pocasi
= (Podil TrZzeb Dobrych Dnii x PoZadované
Sezoénni Trzby) + Pocet Dnli Pékného Pocasi

Pracovni list Season Number ma 5 rfadkl: Pozadavek Na Pfijem
Majitele, Fixni Zimni Naklady, Koncesni/Najemni Poplatek,
Pozadavek Na Reinvestici a jejich soucet, Rocni PoZadavek Na
Zisk. Poté vydélte svou realistickou provozni marZzi, abyste
ziskali Pozadované Sezoénni Trzby, vydélte obchodnimi dny pro
Pozadovany Priimérny Denni Vydélek a pouzijte svij podil trzeb
dobrych dnl (z kapitoly 3, jakmile ho postavite, nebo vyse
uvedeny zastupny symbol 55-60 %/horni tfetina), abyste ziskali
Pozadovany Vydélek Za Den Pékného Pocasi. 6 Cisel. Napiste
je na kartiCku a pfipnéte ji v kancelafi. Kazdé cenové rozhodnuti,
kazdé personalni rozhodnuti, kazdé rozhodnuti ,mame dnes
otevfit" se ovérfuje proti této karticce.
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Season Number, Krok Za Krokem

Sectéte Pozadavek Na Pijem Majitele, Fixni Zimni Naklady,
Koncesni/Najemni Poplatek a PoZadavek Na Reinvestici,
abyste ziskali Ro¢ni PoZzadavek Na Zisk.

a Vydélte Ro¢ni PoZzadavek Na Zisk svou realistickou provozni
marzi, abyste ziskali PoZzadované Sezonni Trzby.

a Vydélte Pozadované Sezénni Trzby obchodnimi dny, abyste
ziskali PoZzadovany Priimérny Denni Vydélek.

u Aplikujte svij podil trzeb dobrych dnti na PoZadované Sezonni
Trzby, abyste ziskali PoZadovany Vydélek Za Den P&kného
Pocasi.

Jedno varovani, protoze tato chyba potopila jinak dobfe vedené
provozy: majitelé Casto spocitaji Season Number jednou, v
unorovém nadseni, a pak se k nému nikdy nevrati, jak se
naklady méni. Pokud stoupéa vas koncesni poplatek, pokud
dodavatel zvySi ceny, pokud si vezmete vétsi Gvér na nové
vybaveni, Season Number se posune — a pokud ho
neprepocitate, sméfujete k cili, ktery uz neodpovida realité.
Prepocitejte ho pokazdé, kdyz se zméni hlavni ndkladova
poloZka, a prepocitejte ho spravné na posezoénni analyze
(kapitola 18) pomoci skutecnych Cisel sezdny jako vychoziho
bodu pro pfisti rok.

Akce tohoto tydne: postavte si svij vlastni pracovni list Season
Number pomoci svych skutecnych &isel, byt jen zhruba. Pokud

17



jesté nemate rozdéleni trzeb dobrych dnd, pouzijte zastupny
symbol 55-60 %/horni tfetina a zavazte se ho nahradit vlastnim
Weather Revenue Index do konce pristi kapitoly. Napiste 6 Cisel

dokumentem ve vaSem planovacim poradaci.
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VYPRACOVANY PRIKLAD — SEASON NUMBER, PLAZOVA
RESTAURACE SE 120 MiSTY

Polozka

Pozadovany prijem

majitele

Fixni zimni naklady (Fij.—

bre.)

Koncesni poplatek

Reinvestice (vybaveni,
konstrukce)

PoZadovany sezénni
zisk

Obchodni dny (kvé.—zafr.)

Dny pékného pocasi

(odh.)

PoZadovany vydélek,
den pékného pocasi

Rocni
Castka

€65,000

€38,000

€22,000

€15,000

€140,000

150

65

€1,850

19

Poznamky

Co musi sezbéna zaplatit
majiteli

Najem, pojisténti,
skladovani, hlavni

personal

Placeno bez ohledu na to,

zda je sezbna dobra

Roc¢ni rezerva, ne
jednorazova platba

Soucet vySe uvedeného

VEetné tichych a

destivych dnl

Z vlastniho Weather
Revenue Index lokality

70 % sezénniho zisku +
dny pékného pocasi



Prvni Kroky

Sedtéte svlj pozadavek na prijem maijitele, fixni zimni naklady,
koncesni poplatek a pozadavek na reinvestici do svého
Roc¢niho Pozadavku Na Zisk.

Vydélte toto €islo svou realistickou provozni marzi, abyste
ziskali své Pozadované Sezonni Trzby.

Vydélte Pozadované Sezénni Trzby svymi obchodnimi dny,
abyste ziskali sv(ij PoZadovany Primérny Denni Vydélek.

Aplikujte zastupny symbol 55-60 %/horni tfetina, abyste
odhadli svlij PoZadovany Vydélek Za Den Pékného Pocasi.

NapiSte vSech 6 Cisel Season Number na kartiCku a pfipnéte ji
v kancelafi.

20



KAPITOLA 3

Pocasi Je Vas SkutecCny
Pronajimatel

Klima je to, co ocekavame, pocasi je to, co
dostaneme.

— MARK TWAIN
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Platite ndjem nebo koncesni poplatek radnici nebo majiteli
pozemku. Ale entita, ktera skutecné rozhoduje, kolik penéz
projde vaSimi dvefmi v dany den, je pocasi, a na rozdil od
vaSeho pronajimatele vam dava témér zadné upozornéni a
Zadny zplisob vyjednavani. Kazdy plaZzovy provozovatel to
intuitivné vi. Velmi malo jich to kdy kvantifikovalo. To je mezera,
kterou tato kapitola uzavira.

Instinkt vétSiny majitell je zachazet s ,péknym pocasim" jako s
jedinou rozmazanou kategorii — slunec¢no, teplo, pfijemné — a
se ,Spatnym pocasim" jako s druhou. To neni dostatecné presné
na planovani. Teplota, vitr, srazky a hodiny slunec¢niho svitu
pohybuji poétem hostll kazdy jinak, a nékteré véci, které se zdaji,
Ze by mély mit vyznam, ho nemaji pfili§, zatimco jinég,
ignorované, maji velky vyznam. Majitelé jsou Casto presvédceni,
Ze samotna zatazena obloha zabiji den, zatimco jejich viastni
data ukazuji, Ze zataZzené, ale teplé a suché dny se dafi témér
stejné dobre jako pIné slunce — zatimco vitr, ktery nikdo
nesledoval, se ukaze byt jedinym nejlepSim prediktorem poctu

hostli na exponované terase.

Nastroj k opraveni tohoto je Weather Revenue Index (WRI):
jednoduchy regresni model bodovani postaveny z vasi vlastni
historie prodejniho mista porovnané s historickymi
meteorologickymi daty pro vasi lokalitu, idealné pres 3 sezény,
abyste se nepfizptsobili jen jednomu neobvyklému roku.
Nepotfebujete datového védce. Potfebujete tabulku, vase denni
hosty nebo trzby za kazdy obchodni den poslednich tfi sezén a
odpovidajici denni meteorologické zaznamy — maximaini
teplota, rychlost vétru, sraZzky v milimetrech a hodiny slunecniho
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svitu — stazené z jakéhokoli vefejného meteorologického

archivu pro vasi nejblizsi stanici.

Zde je metoda, v péti krocich. Za prvé, uvedte kazdy obchodni
den s jeho skute¢nymi trzbami (nebo hosty, pokud jsou trzby
zkreslené cenovymi zménami mezi lety) a jeho Etyfmi
meteorologickymi proménnymi. Za druhé, normalizuijte trzby,
abyste odstranili efekty dne v tydnu — destiva sobota a destivé
Utery nejsou srovnatelné, takze vyjadrete trzby kazdého dne jako
procento sezénniho priméru pro tento den v tydnu, spiSe nez
jako hrubé Cislo v eurech. Za tfeti, sefadte data podle kazdé
meteorologické proménné postupné a podivejte se ha vzorec
trzeb napfic kvartily — klesaiji trzby stabilné, jak roste rychlost
vétru, nebo existuje prah, za kterym prudce klesaji? Za Ctvrté,
identifikujte své 2 nebo 3 proménné s nejsilnéjSim a
nejkonzistentn&jSim vztahem k trzbam — u vétSiny
exponovanych plazovych lokalit se ukaze, ze jde o rychlost vétru
a srazky, pficemz teplota ma mensi vyznam, nez majitelé
oCekavaji nad zhruba 20 °C, a hodiny slunecniho svitu maji
vyznam hlavné jako zastupny ukazatel desté spiSe nez nezavisly
faktor. Za paté, postavte jednoduché vazené skore, 0-100, z
téchto proménnych, kalibrované vici vasim vliastnim historickym
pasmim trzeb, a mate WRI, ktery mdzete aplikovat na jakoukoli
predpovéd, abyste pfedpovédéli pAsmo trzeb pro nadchazejici
den.
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Stavba Vaseho WRI, V Péti Krocich

Uvedte kazdy obchodni den s jeho skute€nymi trzbami nebo
hosty a jeho ¢tyfmi meteorologickymi proménnymi.

Normalizujte trzby kaZzdého dne jako procento sezénniho
préiméru pro tento den v tydnu.

Sefadte data podle kazdé meteorologické proménné a
podivejte se na vzorec trzeb napfic kvartily.

Identifikujte 2 nebo 3 proménné s nejsilnéjSim,
nejkonzistentnéjSim vztahem k trzbam.

Postavte vazené skore 0-100 z téchto proménnych,
kalibrované viici vasim vlastnim historickym pasmdm trzeb.

Vezméme ilustrativni pfiklad z pobrezniho grilu se tfemi
sez6nami dat. PoCatecni pfedpoklad majitele byl, ze teplota je
kral — horky den, velky den. Kdyz byla Cisla skuteCné sefazena,
vzorec vypravél jiny pfibéh. Dny nad 26 °C s vétrem pod 15 km/h
dosahovaly v priméru 118 % sez6nni normy pro dany den v
tydnu. Dny pfi mirnych 20-24 °C se stejnym nizkym vétrem
dosahovaly v priméru 109 % — sotva pozadu. Ale dny pfi
jakékoli teploté s vétrem nad 25 km/h dosahovaly v priméru jen
71 % normy, a dny s vice nez 2mm srazek dosahovaly v
priiméru 44 %, bez ohledu na teplotu. Odhalena hierarchie byla:
dést zabiji den zcela, vitr ho vyrazné potlacuje, a teplota nad
pomérneé skromnym prahem m& mnohem mensi vyznam, nez se
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Veri, jakmile jste bez desté a vétru. Tento majitel se trapil
predpovédmi pfedpovidajicimi 22 °C oproti 27 °C, v podstaté
Sum, zatimco podcenoval planovani pro predpovédi vétru, které
skutecné vysvétlovaly vétSinu variance.

Jakmile méate svllj WRI, pfimo se vraci zpét do Season Number
z kapitoly 2: misto pfedpokladaného 55-60% podilu trzeb horni
tfetiny mate nyni skutecna historick&d pasma trzeb spojena se
skute¢nymi meteorologickymi skére, coZz vdm umoziuje postavit
mnohem ostfejSi Pozadovany Vydélek Za Den Pékného Pocasi
a odpovidajici Pozadovany Vydélek na okrajové a slabé dny.
Také se dostava dopfedu do kapitol 4, 5 a 6 — stropy kapacity,
provozni rezimy a rozpis se vSechny opiraji o skére WRI pro
nadchazejici den, ne o nejasnou ikonu pfedpovédi pocasi.

Prakticky to znamena zmeénit zplsob, jakym Ctete predpoveéd.
Prestanite se divat na ikonu ,slunec¢no/zatazeno" a jediné cislo
teploty. Vytahnéte konkrétné rychlost vétru a pravdépodobnost
srazek, protahnéte je svym vazenim WRI a ziskejte
predpokladané pasmo trzeb s predstihem 48—72 hodin — presné
tolik predstihu, kolik potfebujete pro Weather-Indexed Roster v
kapitole 6. Nékolik meteorologickych sluZzeb nyni nabizi hodinova
data o vétru a sraZzkach zdarma pres API nebo jednoduchou
aplikaci; nepotfebujete nic sofistikovaného, jen konzistenci v tom,
co kontrolujete a kdy.

Jedno varovéani: va3 WRI bude v prvnim roce zaSumény, zvlasté
pokud vaSe 3 sezdny historie zahrnuji jeden opravdu neobvykly
rok — Iéto s vinou veder nebo destivé léto, které zkresluje
priiméry. Zachazejte s prvnim rokem jako s pracovni verzi, ne s
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evangeliem, a zdokonalujte ho, jak pfidavate data z kazdé nové
sezony. Do tfetiho roku sledovani vétSina provozovateld zjisti, Ze
jejich WRI predpovida pasma trzeb v ramci zhruba 10-15 % od
skute€nosti ve dnech bez odchylek, coz je vice neZz dostatec¢né
pfesné pro persondlni obsazeni a nakupy podle toho.

Akce tohoto tydne: vytdhnéte 3 sezény dennich trzeb a
porovnejte je s historickymi meteorologickymi daty pro vasi
lokalitu. Nemusite tento tyden dokongit celou regresi —
jednodusSe udélejte krok jedna a krok 2: postavte tabulku a
normalizujte podle dne v tydnu. Samo o sobé to pravdépodobné
odhali vzorec, ktery jste neCekali, stejné jako se to stalo majiteli v
prikladu vyse.

Hosté
32+ (plato)

18 22 26 30 Teplota (°C)

VLASTNi WEATHER REVENUE INDEX LOKALITY — HOSTE
STOUPAJIi S TEPLOTOU, PAK SE USTALI, JAKMILE JE SAL PLNY
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Tento Tyden

Vytahnéte 3 sezdny dennich trzeb nebo hostd pro kazdy
obchodni den.

Porovnejte je se Ctyfmi meteorologickymi proménnymi:
maximalni teplotou, rychlosti vétru, sraZkami v mm a hodinami
slunecniho svitu.

Normalizujte trzby kaZzdého dne jako procento sezénniho
préiméru pro tento den v tydnu, abyste odstranili efekty dne v
tydnu.

Sefadte normalizovana data podle kazdé meteorologické
proménné a poznamenejte si, ktera ukazuje nejstrmé;jsi pokles
trzeb.
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KAPITOLA 4

Good-Day Capacity Ceiling

Retéz je jen tak silny, jako jeho nejslabsi
clanek.

— ANGLICKE PRiSLOVi
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Zde je fakt, ktery méni zplsob, jakym byste méli premyslet o
celé své sezoné: ve vasich nejlepSich tficeti dnech ve
skutecnosti neprovozujete restauraci, ktera je ob¢as plna.
Provozujete lokalitu s pevnou kapacitou, ktera ndhodou podavéa
jidlo, a kazdy host, kterého v tyto dny odmitnete, neni odloZzena
trzba — je ztracena. Nevrati se v utery. Jde do beach clubu 2 sté
metrl dal po pisku, a tyto penize uz nikdy neuvidite, ani tuto
sezdnu, ani mozna nikdy, pokud se rozhodne, Ze to je ted jeho
nové oblibené misto.

To se zasadné liSi od vztahu celorocni restaurace k rusSné noci.
Méstska restaurace plna v sobotu mliZze rozumné ocekavat, ze

v v s

se Cast tohoto prebytku vréti v tiSsi stfedu. PlaZzovy provoz ve
mohl odlozit — téch 30 dni je cela hra, a kapitola 2 stanovila, ze
mozna potiebuji vygenerovat vic nez polovinu trzeb vasi sezony.
TakZe otazka ,jaky je mdj skuteény kapacitni strop ve $pickovy
den" neni provozni zvédavost. Je to pfiméa otazka o trzbach s
¢islem v eurech.

Nastrojem zde je Bottleneck Audit, a provadi se konkrétné pro

pomaly den, den, kdy vSe bézi na plny vykon. Audit prochazi
kazdou fazi, kterou host prochazi, a méri jeji maximalni
udrzitelnou propustnost, protoze vas strop neni ur€en vasim
nejvétsim omezenim na papife, je urcen kteroukoli jednotlivou

fazi, ktera se v praxi skute¢né zaskrti jako prvni.

Projdéte celou cestu hosta a zmérfte Cas alespon u Ctyf véci:
kuchyriska produkce (hlavni jidla, ktera vydejni linka méze
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fyzicky vyprodukovat za hodinu pfi plném obsazeni), sezeni
(hosté, které fyzicka sedadla mohou obratit za hodinu pfi vasi
priimérné délce pobytu u stolu), toalety (zni to trivialiné a neni —
plaZova lokalita s nedostatecnou kapacitou toalet vytvari fronty,
které viditeIné odrazuji nové pfichozi a generuji stiZznosti, které
zpUsobuiji nejvétsi reputaéni Skodu, proto se kapitola 17 pfimo
odkazuje na kapacitu toalet), a pokladni nebo objednavkova
linka (transakce, které platebni bod mlze zpracovat za hodinu, k
¢emuz se vratime podrobné v kapitole 11).

Provedte audit takto. Zmérte Cas skutecné produkce vasi

— ne teoretickou kapacitu, skutecné talife, které opustily vydejni
linku. Zmérte otocky stolll stejnym zplsobem — celkovy pocet
obslouzenych hostl déleny hodinami déleny poctem mist.
Zmérte délku fronty na toaletach ve Spicce, pokud néjaka je, a
odhadnéte ztracenou klientelu diky viditelnému odrazovani
(hosté, ktefi vidi dlouhou frontu a jednoduSe odejdou, o ¢emz
bude mit persondl obvykle historky i bez tvrdych dat). A zméfte
transakce za hodinu vaSi pokladni linky proti jejimu teoretickému
maximu.
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Bottleneck Audit, Krok Za Krokem

Zmeéfte skute¢nou kuchynskou produkci — talife opoustéjici

sezony.

Zmérte otocCky stoll: celkovy pocet obslouzenych hostl déleny
hodinami déleny poctem mist.

Zmérte délku fronty na toaletach ve Spicce a odhadnéte
ztracenou klientelu diky viditelnému odrazovani.

Zmeéfrte transakce za hodinu pokladni linky proti jejimu
teoretickému maximu.

Bottleneck Audit — 4 Faze

Kuchyné Sezeni
180 hlavnich jidel/hod. 190 hostd/hod.
Toalety Pokladni Linka
Nevazouci 189 hostd/hod. — zaskrti se prvni

FAZE, KTERA SE PRVNi VYPRAZDNIi DO VIDITELNE FRONTY,
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Vezméme ilustrativni pavilon se 220 misty. Kuchyriska produkce
pfi piném Spickovém obsazeni: 180 hlavnich jidel za hodinu.
Sezeni, s primérnou délkou pobytu u stolu 70 minut pro hosty
jedouci jidlo: zhruba 190 hostd za hodinu pfi pIné rotaci. Toalety:
Zadna zmérena fronta pod Sesti kabinkami pro tento pocet mist,
takze momentalné nevazouci. Pokladni linka: 2 pokladni body,
kazdy zpracovava zhruba 45 transakci za hodinu na plaZzovém
menu silné orientovaném na jednotlivé poloZzky, takze 90
transakci za hodinu dohromady — a pokud je primérna velikost
transakce 2,1 hosta, je to zhruba 189 host(l obslouzenych za
hodinu u pokladny. Na papife vypadaji sezeni (190/hod.) a
pokladna (189/hod.) podobné, a kuchyné (180/hod.) vypada jako
nejtésnéjSi omezeni. Ale skute¢ny audit v tomto pavilonu zjistil,
Ze hromadéni fronty u pokladny zacinalo zhruba 40 minut dfiv,
nez zacinalo u vydejni linky kuchyné, ve skute€nou Spickovou
sobotu — protoZe pokladni transakce se shlukuji v konkrétnich
objednavkovych $pickach (viny prichodl, najezdy po koupani),
spiSe nez se rovhomeérné rozprostiraji pfes hodinu, jak to déla
kuchyriska produkce. Nominalni Cisla fikala, Ze strop je kuchyné;
pozorovana realita fikala, Ze je to pokladna, alesporn béhem vin
prichodd.

To je zakladni lekce Bottleneck Auditu: vas strop neni vase
nejnizsi teoretické Cislo propustnosti, je to kterakoli faze, ktera se
prvni vyprazdni do viditelné fronty, kdyZ skute¢né sledujete
Spickovou hodinu se stopkami a psaci podloZzkou. Provedte tento
audit osobné, ve skute¢ny Spickovy den, stlijte u kazdé faze
alespon 60 po sobé jdoucich minut, protoZe papirové odhady
kapacity jsou soustavné chybné, obvykle podcenuji, jak
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nerovnomeérné se poptavka shlukuje béhem hodiny, spiSe nez se
hladce rozprostira.

Jakmile znate své vazajici omezeni, mate 3 odpovédi, a tato
kniha se vSem tfem vénuje v pozdgjSich kapitolach. Mizete
zvySit strop konkrétné ve vazajicim bodé — dalSi pokladni bod,
ne dalSi kuchaf, pokud je pokladna vase omezeni (kapitola 11).
M Zete Fidit poptavku do stropu, ktery mate — rezervacni
systém nebo systém minimalni Utraty pro prémiovy prostor, ktery
rozprostira vinu (kapitola 10), nebo poptavku zaloZzenou na
akcich presunutou do okrajovych tydn( (kapitola 15). Nebo
mUZete strop pfijmout a cenové se mu prizplsobit — protoze
pokud opravdu nemiZete obslouZzit vic nez 190 hostll za hodinu
ve $picce, jedinou zbyvajici pakou pro rist trzeb v této hodiné je
prdmérna Utrata, ne objem, coz by mélo formovat vase
inZzenyrstvi menu (kapitola 8) a strategii napojd (kapitola 9)
konkrétné pro identifikované Spickove hodiny.

Cislo, se kterym by vas tato kapitola mé&la nechat, je konkrétni:
vas zmeéreny, pozorovany, stopkami ovéreny strop propustnosti
Spickové hodiny, a ktera jednotliva faze ho zplsobuje. Vynasobte
tento strop svymi realistickymi Spickovymi hodinami za den a
porovnejte ho s Pozadovanym Vydélkem Za Den Pékného
Pocasi z vaSeho pracovniho listu Season Number. Pokud vas
strop nemUZe fyzicky vygenerovat toto ¢islo ani pfi dokonalé
prdmérné Utraté, nasli jste nejnaléhaveéjsi strukturalni problém
vaSeho podnikani, a je lepsi ho najit v tabulce v bfeznu, nez ho
objevit jako nevysveétlitelny pokles trzeb v srpnu.
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dat minulé sezoény, a pokud nemUzete provést Zivy audit do pristi

sezobny, alespon ho rekonstruujte z Casovych razitek vaseho
POS — vytahnéte hodinové pocty transakci, hodinové pocty

hostd a hodinové ¢asy kuchyriskych Gétenek pro dany den a

identifikujte, kde byla mezera mezi poptavkou a propustnosti

kterou napravit, nez napravite cokoli jiného.

Uved'te To Do Praxe

sezony.

Provedte Bottleneck Audit Zivé alespoii 60 po sobé jdoucich
minut u kazdé faze: kuchyné, sezeni, toalety a pokladna.

Nebo, pokud ho jesté nemlZete provést Zivé, rekonstruujte
hodinové pocdty transakci, hosty a ¢asy kuchynskych uctenek z
vaSeho POS.

Identifikujte, ktera jednotliva faze se prvni vyprazdni do

Vynasobte strop této faze svymi realistickymi Spickovymi
hodinami a porovnejte ho se svym PoZadovanym Vydélkem Za
Den Pékného Pocasi.
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KAPITOLA 5

Navrhovani Pro Spicku,
Personalni Obsazeni Pro Prumér

Plany nejsou k nicemu, ale planovani je
vse.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Predstavte si pobfezni gril v jeho nejlepSi sobotu v roce — fronta
za plotem v dunach, kazdy stdl se obraci — provozovany
kuchyni a rozpisem navrzenym pfesné pro tento den. Nyni si
predstavte tutéz kuchyn a rozpis v obycejné ltery o 3 tydny
pozdé&ji, poloprazdné, mzdy krvacejici proti zlomku trzeb. Ten
rozpor je ten, na ktery nakonec narazi kazdy plazovy
provozovatel. Postavte svou kuchyni, sezeni a tym pro svdj
nejlepsi den — 400 hostd, pIné slunce, zadny vitr — a budete
platit za tuto kapacitu ve 100 primérnych dnech, kdy se objevi
150 host(, pficemz krvaci ndklady na personal proti trzbam,
které to neunesou. Postavte misto toho pro priimérny den se 150
hosty, a ve svych tficeti nejlepSich dnech, dnech, které nesou
vaSe Season Number, budete kapacitné omezeni pfesné tak, jak
popsala kapitola 4, odmitajic hosty, ktefi by udélali vas rok.

Ani jeden extrém nefunguje, a vétSina majitell, ktefi se citi
zaseknuti, je zaseknuta, protoZe se snazi vybrat jednu pevnou
konfiguraci, misto aby pfijali, Ze skute¢nou odpovédi je systém,
ktery méni tvar podle dne. To je uCel Mode Ladder: 3 odliSné,
predem definované provozni konfigurace, kazda s vlastnim cilem
poctu host(, rozpisem a menu, mezi kterymi vas podnik pfepina
na zakladé poptavky predpovidané WRI pro dany den,
rozhodnuté 48 hodin pfedem pomoci po€asim indexované
predpovédi z kapitoly 3, a potvrzené rano pomoci mechaniky
rozpisu z kapitoly 6.

Rezim Jedna je Baseline. Toto je vaSe nejniZsi Zivotaschopna
obchodni konfigurace — dost personalu a menu, abyste otevieli
poctivé a dobfe obsluhovali, ale postavena pro tichy az mirny
den, zhruba spodni polovina vasich obchodnich dn( podle
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predpokladanych trzeb. Menu je vaSe plné zékladni rozmezi.
Persondl je vdS minimalni bezpecny tym napfi¢ kuchyni, sadlem a
pokladnou. Sezeni je vaSe standardni plocha, Zzadné pretokové
oblasti nejsou oteviené.

Rezim 2 je Standard-Peak. Aktivuje se pro den, ktery WRI
predpovida jako dobry az silny, zhruba dalSi Groven nad
Baseline — mozZna vasich prostfednich 3040 % dnl podle
predpokladanych trzeb. Personal se zvySuje s dodate¢nym
pokrytim sélu a pokladny, zvlasté na omezeni identifikovaném ve
vaSem Bottleneck Auditu. Pfetokové oblasti sezeni, pokud je
mate, se oteviraji. Menu mlZe pfidat maly pocet vysoce
propustnych specialit, které vyménuiji slozitost za rychlost.

Rezim 3 je Full-Peak. Je vyhrazen pro nejvysSi Uroven vaseho
WRI — zhruba 30 dni za sezénu, které podle Season Number z
kapitoly 2 mohou nést vic nez polovinu vaSich trzeb. Zde se
kompromis stava realnym: plné personalni obsazeni na kazdém
bodé omezeni identifikovaném v Bottleneck Auditu, kazda
pretokova oblast oteviena, a co je kliCové, menu se €asto
zmensi spiSe nez rozSifi — kratsi, rychlejsi, vysoce propustna
.Spickova karta", ktera vyménuje Cast rozmanitosti za rychlost,
jez chrani vas kapacitni strop, protoze v tyto dny je rychlost
obsluhy sama o sobé péakou trzeb, ne jen kontrolou naklada.
Sekce se samoobsluhou nebo jen u pultu se mohou v tomto
rezimu zcela zapnout, ¢imZ odsunou hosty od obsluhy u stolu
konkrétné proto, aby chranily propustnost pokladny a kuchyné pfi

danych objemech.
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Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 PREDEM SESTAVENE REZIMY, KAZDY O STUPEN VYS V
PERSONALU, SEZENi A MENU — SPOUSTENE SKORE WRI, NE
IMPROVIZOVANE V DANY DEN

Spoustééem pro zménu rezimu je vaSe skore WRI vici piedem
dohodnutym prahdim, rozhodnuté pifedem, ne improvizované za
pochodu. Stanovte prahy béhem faze Plan (kapitola 1), pomoci
pasem trzeb vaSeho Season Number (kapitola 2) namapovanych
proti vaSemu WRI (kapitola 3): napfiklad WRI pod 45 spousti
Baseline, 45—70 spousti Standard-Peak, nad 70 spousti Full-
Peak. Mit tato Cisla stanovena pfedem je to, co umoZziiuje
rozhodnuti o rozpisu 48 hodin dopfedu v kapitole 6 — nikdo ve
Ctvrtek neh&da, jestli se sobota ,citi" ruSna; ¢tou skére proti
prahu, ktery byl stanoven o mésice dfive, kdyZz meéli vSichni ¢as
jasné premyslet.
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Vezméme ilustrativni beach club se 300 misty s takto
postavenymi tfemi reZimy. Baseline provozuje zakladni tym 14
lidi na vSech stanicich, standardni plochu 180 mist, plné menu, a
v priméru dosahuje 140 host( ve dnech, kdy se pouziva —
zhruba 55 % obchodnich dni sezény. Standard-Peak provozuje
21 zaméstnancu, otevira pretokovou terasu o 60 mistech, a v
priimeéru dosahuje 260 hostli na zhruba 30 % obchodnich dn.
Full-Peak provozuje 29 zaméstnanct, otevira viech 300 mist
plus satelitni stAnek jen u pultu pobliZz vchodu, zkracuje menu na
12 rychle rotujicich poloZek, a v priiméru dosahuje 410 hostl na
zhruba 15 % obchodnich dnd — coz, pfi primérné Gtraté tohoto
klubu, je pfesné segment generujici nepomérny podil trzeb, ktery
predpovidal pracovni list Season Number. Kritickou disciplinou
je, Zze majitel tohoto klubu neobsazuje Urovné Full-Peak ve dnech
Standard-Peak ,pro jistotu" — tento instinkt, bézny mezi
nervéznimi provozovateli prvni sezény, je pfesné to, co narusuje
marzi ve dnech, které to nepotrebuiji.

Mode Ladder funguje jen tehdy, kdyZ jsou menu, rozpis a
konfigurace sezeni pro kazdy rezim skute¢né pfedem sestaveny,
ne improvizovany. Napiste kazdy reZzim jako jednostrankovou
provozni kartu: cil poétu hostll, poCet personalu a pfifazeni
stanic, plan salu, seznam menu a jakékoli vybaveni nebo oblast,
ktera se zapind Ci vypina. Zalaminuijte je. Umistéte je tam, kde
vedouci smeény kontroluje spoustéc. Cely smysl je v tom, Ze kdyZz
v patek pfijde skére WRI pro sobotu, rozhodnuti — ktery rezim,
ktery rozpis, které menu — trva 5 minut, protoze pfemysleni uz
probéhlo v anoru.

39



Jedna véc, kterou majitelé soustavné podceniuji: disciplina snizit
rezim, ne jen ho zvysit. Emocionalné je snadné jit z Baseline na
Full-Peak, kdyz je pfedpovidana vina veder — vSichni jsou
nadSeni. Je mnohem tézsi stdhnout rozpis Standard-Peak zpét
na Baseline, kdyZ se Ctvrtecni pfedpoveéd ukaze horSi nez uterni,
protoZe personalu uz bylo fe€eno, Ze pracuje, a nikdo nerad déla
toto rozhodnuti. Ale cel& finan¢ni logika Mode Ladder se hrouti,
pokud jen zvySujete a nikdy nesniZujete, takZze postavte snizeni
do své tymové dohody od prvniho dne (kapitola 6 se podrobné
vénuje tomu, jak to udélat, aniz byste poSkodili moréalku).

Akce tohoto tydne: nastirite své 3 karty reZzimd na papire, byt jen
zhruba. Pro kazdy napiste cil po¢tu hostd, pocet personalu a
jednu zménu sezeni nebo menu, ktera ho odliSuje od nizsiho
rezimu. Poté se ohlédnéte na data dennich hostl z minulé
sezony a odhadnéte, jaké procento dni by spadalo do kazdého
reZimu — toto rozdéleni vdm okamZzité fekne, zda vase
soucasna jedina pevna konfigurace byla prfedimenzovana nebo
poddimenzovana pro vétSinu vaSeho obchodniho kalendare.
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MODE LADDER — 3 PROVOZNi REZIMY, JEDNA LOKALITA

Hosté Rozpis
Tichy Pod 20 °C Do 60 Jen zakladni PIné menu
nebo dést tym
Normélni  20-27 °C, 60— Zaklad + prvni PIné menu
sucho 180 flexibilni
aroven
Spicka 27 °C+, 180- Zaklad + Kratka
sucho, 400 vSechny Spickova
vikend flexibilni karta
trovné
Prvni Kroky

Nastiiite své 3 karty reZim — Baseline, Standard-Peak, Full-
Peak — kazdou s cilem po¢tu hostd a poétem personalu.

Pro kazdy rezim napiSte jednu zménu sezeni nebo menu, ktera
ho odliSuje od nizSiho rezimu.

Stanovte pfedem prahy WRI, které spoustéji kazdy rezim,
misto rozhodovéani v dany den.

Odhadnéte, jaké procento obchodnich dni minulé sezény by
spadalo do kazdého rezimu.
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KAPITOLA 6

Weather-Indexed Roster

~

Doufej v nejlepsi, planuj pro nejhorsi.

— STARE NAMORNICKE PRiSLOVi
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Rozpis postaveny obvyklym zplsobem — stanoveny 6 tydn(
predem, stejny tym kazdou sobotu bez ohledu na podminky — je
rozpis postaveny pro podnik, ktery ve skute¢nosti neprovozujete.
Nyni méate néstroje, abyste to udélali Iépe: Weather Revenue
Index z kapitoly 3 pfedpovida poptavku, a Mode Ladder z
kapitoly 5 definuje, jaky personal kazda uroven poptavky
vyZaduje. Tato kapitola je mistem, kde se tyto 2 véci stanou
skute¢nym pracovnim rozvrhem, se kterym miZe vas tym Zzit.

Metoda je Weather-Indexed Roster, a jeji zakladni
mechanismus je jednoduchy: smény se potvrzuji 48 hodin
predem podle pfedpovédi WRI pro dany den, ne uzamcené
tydny pfedem a ne rozhodnuté rano. 48 hodin je sladké misto
pro vétSinu lokalit — dost blizko, aby byla pfedpovéd pocasi
rozumné spolehliva (pfedpovédi do 48 hodin jsou vyrazné
presnéjSi nez péti- nebo sedmidenni prfedpovédi, zvlasté pro
promeénné vétru a desté, které vas WRI vazi nejvic), a dost
daleko, aby si va$ tym mohl skute¢né naplanovat svdj Zivot,
zajistit péc¢i o déti, nebo vzit sménu jinde v den, kdy je nevolate.

Strukturujte sviij tym do tfi trovni. Uroven Core je vase pevna
zakladna — personal naplanovany na kazdy obchodni den bez
ohledu na rezim, pokryvajici poZzadavky Baseline. Tato Uroven
ma garantované hodiny a je pateri vasi strategie Returner Rate v
kapitole 7. Uroveri Flex se potvrzuje 48 hodin pfedem pro dny
Standard-Peak a Full-Peak — jsou to zaméstnanci, ktefi védi, ze
jsou v rozpisu ha sezénu se stanovenym poctem ocekavanych
smén, ale konkrétni dny se ustali v 48hodinovém cyklu. Uroveri
On-Call je mensi skupina, potvrzovana az 24 hodin pfedem,
pouzivana jen k pokryti narGstd Full-Peak nebo vypadk( na
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posledni chvili u trovné Core, a kompenzovana specialné za

tuto flexibilitu.

Problém spravedinosti je skute¢ny a je diivodem, pro¢ vétsina
pokust o flexibilni rozpis podle poc¢asi selhava: pokud se
personal Urovné Flex citi neustale nejisty ohledné toho, zda bude
pracovat, vydélavat dost, nebo bude libovolné zachazeno,
ztratite ho uprostied sezdny, pfesné tehdy, kdy je nahradit

pred zaCatkem sezdlny, pokryvajici 4 véci. Za prvé, garantovany
minimalni pofet smén za tyden pro personal trovné Flex bez
ohledu na rezim, aby pfijem nikoho neklesl na nulu v sérii dnd
Baseline. Za druhé, kompenzacni prémii pro troven On-Call —
pevny retainer nebo platbu za okno dostupnosti, oddélenou od
odpracovanych hodin, protoZe byt dostupny je sam o sobé néco
hodnotny a mél by se tak platit. Za tfeti, jasné, spravedlivé
pravidlo pro to, jak jsou flexibilni smény pfidélovany, kdyz den
Full-Peak potfebuje vic rukou, nez poskytuje samotna flexibilni
droven — seniorita, rotace, nebo systém prvniho prihlaSent,
cokoliv vas tym preferuje, ale rozhodnuté jednou a konzistentné
uplatiiované, spiSe nez improvizované sména po sméné. Za
Ctvrté, explicitni protokol pro odvolani: pokud je sména potvrzena
a pak se predpovéd zhorsi natolik, aby snizila rezim, kolik
upozornéni a jaka kompenzace, pokud vibec, se vztahuje na
odvolanou flexibilni nebo on-call sménu.
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Tymova Dohoda, 4 Body

Stanovte garantovany minimalni poCet smén za tyden pro
personal arovné Flex, bez ohledu na rezim.

a Stanovte kompenzacni prémii pro uroven On-Call, oddélenou
od skute¢né odpracovanych hodin.

a Dohodnéte jasné, konzistentni pravidlo pro pfidélovani
dodatecnych flexibilnich smén ve dni Full-Peak.

u NapiSte explicitni protokol pro odvolani: dobu upozornéni a
kompenzaci za odvolanou potvrzenou sménu.

Mrlw i s

minimalniho upozornéni pro odvolani potvrzené smény se lisi
podle jurisdikce, a v nékolika evropskych zemich potvrzena
smeéna zrusena s kratkym upozornénim zakonné vyzaduje
¢astecnou nebo Uplnou kompenzaci bez ohledu na to, co se
skutecné stane s po€asim — zkontrolujte sva mistni pravidla,
nez postavite 48hodinovy cyklus, protozZe rozpis fizeny WRI,
ktery porusuje zakon o minimalnim upozornéni, neni systém, je
to zavazek. Zabudujte svou kompenzaci za odvolané smény do
radku néaklad( na personal v Season Number od samého
zacatku, misto abyste to zachazeli jako neplanovany vydaj, kdyz
se to stane.

Vezmeéme ilustrativni sezénni tym 90 lidi, strukturovany jako 35
Core, 40 Flex a 15 On-Call. V den Baseline pracuje jen Core —
14 zaméstnanct podle prikladu z kapitoly 5. V den Standard-
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Peak potvrzeny ve Ctvrtek na sobotu Core plus rotujici
podmnozina Flex zvySuje celkovy pocet na 21. V den Full-Peak
Core, cely naplanovany Flex a vyzva On-Call zvySuji celkovy
pocet na 29. Napfi¢ 130denni sezénou s rozdélenim rezim(
odhadnutym v kapitole 5 (zhruba 55 % Baseline, 30 % Standard-
Peak, 15 % Full-Peak) personal trovné Flex v tomto ilustrativnim
modelu dosahuje v prliméru zhruba 3,1 potvrzené smény za
tyden namisto pevného Cisla, s garantovanym minimem tymové
dohody stanovenym na 2 smény za tyden, aby nikdo nespadl
pod Zivotaschopné minimum ani béhem série Spatného pocasi.

Mechanicka stranka je také dileZita. Zabudujte 48hodinové
potvrzeni do planovaciho nastroje, ktery vas tym uz pouziva —
vétSina modernich systémi planovani personalu propojenych s
POS podporuje podminéné nebo navrhové smény, které se s
upozornénim méni na potvrzené, coz je mnohem spolehlivéjsi
nez skupinova zprava WhatsApp odeslana v nekonzistentnich
Casech. Posilejte potvrzeni ve stejnou dobu v kazdém cyklu —
feknéme kazdy Ctvrtek ve 14:00 pro nadchazejici sobotu-nedéli,
kazdou nedéli ve 14:00 pro nadchazejici stfedu-ctvrtek, pokud
obchodujete uprostfed tydne — aby se vas tym naucil pfesné,
kdy kontrolovat, misto Uzkostného obnovovani skupinového
chatu.

Odmeéna za spravné provedeni tohoto se projevi pfimo ve vasem
Season Number: naklady na personal jako procento trzeb by
mély byt podstatné nizSi a stabilngjSi u rozpisu indexovaného
pocasim nez u pevného, protoZe neplatite mzdy Full-Peak ve

dnech Baseline, a neshanite na posledni chvili ndhradu (Casto za
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pfiplatek, pres agenturni personal), kdyz vas nenaplanovany den
Full-Peak zaskoci.

Akce tohoto tydne: navrhnéte svou tfidroviiovou strukturu —
Core, Flex, On-Call — s pfibliznym poctem personalu pro
kazdou, a napiste ¢tyfbodovou tymovou dohodu (minimalni
garantované hodiny, on-call prémie, pravidlo pfidélovani,
protokol odvolani) jako jednostrankovy dokument. NezZ ji
finalizujete, zkontrolujte sva mistni pravidla minimalniho
upozornéni pro ruseni smén, protoZe prave tato kontrola vas
mUZe uSetfit stavby systému rozpisu, ktery byste musel
uprostfed sezony rozebrat.

Tento Tyden

Navrhnéte svou tfidrovriovou strukturu — Core, Flex, On-Call
— s pfibliznym poctem personalu pro kazdou.

Napiste Ctyfbodovou tymovou dohodu: minimalni garantované
hodiny, on-call prémie, pravidlo pfidélovani, protokol odvolani.

Zkontrolujte sva mistni pravidla minimalniho upozornéni pro
ruSeni smén, nez finalizujete 48hodinovy cyklus potvrzovani.

Stanovte pevny tydenni Cas pro odesilani potvrzeni smén, aby
se tym naucil pfesné, kdy kontrolovat.
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KAPITOLA 7

Najimani Sedesati Lidi Za 6 Tydn(

Dostarite spravné lidi do autobusu.

— JIM COLLINS
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Kazdy jiny podnik v cilové skupiné této knihy €eli naborovému
problému, ktery se rozviji postupné — tady volné misto, tam
nova role. Vy Celite néemu bliz§imu vojenské mobilizaci:
postavit cely provozni tym témér od nuly, vyskolit ho na standard
dostate¢né dobry pro platici vefejnost, v okné zhruba Sesti tydnd
mezi zahajenim seridzniho ndboru a okamzikem, kdy sezéna
vyZaduje plnou pfipravenost. Udélate-li to Spatné, kazdy dalSi
rdmec v této knize — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster,
Bottleneck Audit — je postaven na tymu, ktery tu neni nebo neni
pripraven.

Jedinou nejvétsi pakou v celé této kapitole, vétSi nez jakykoli
naborovy kanal nebo technika pohovoru, je v4$ Returner Rate:
procento lofiského tymu, které se vraci tuto sezénu. Spolehlivéji
predpovida ziskovou sezénu nez témeér jakakoli jina jednotliva
metrika dostupna v Unoru, protoZe vysoky Returner Rate
znamena, Ze vas rozpis v reZzimu Full-Peak je obsazen lidmi,
ktefi uz znaji pokladni systém, uz znaji rytmus kuchynské
vydejni linky, a uz védi, jak se pohybovat sobotou se 400 hosty
bez toho, aby kfivka u€eni pozirala vaSe Spickové dny — presné
ty dny, na kterych Season Number nejvic zavisi.

Cilte na Returner Rate alespori 50 % a povazujte cokoli nad 65
% za vynikajici. Pod 35 % mate strukturalni problém s udrzenim,
ktery stoji za vyfeSeni dfiv, nez vyresite problém s objemem
naboru, protoZze zadné mnozstvi chytrého lednového naboru
nekompenzuje tym, ktery je 70 % novy kazdou jednotlivou
sezonu — budete platit naklady kfivky u€eni, v pomalejsi obsluze

v s

a vic chybéach, pfimo béhem vasich nejcennéjsich tydnd.
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Naborovy harmonogram za€ina mnohem driv, nez si vétSina
majiteld mysli, a to je druha lekce této kapitoly: jarni nabor je
aktivita faze Plan, ktera za€ina v hlubinach zimy, ne uspéchana
akce priléhajici ke Sprintu v dubnu. Zacnéte v lednu se svymi
navracejicimi se. Kontaktujte kazdého ze zaméstnancl minulé
sezbny pfimo a osobné — ne skupinovym emailem — a ziskejte
pevné ano nebo ne do tfi tydn(, protoZze navracejici se, ktery o
vas neslySel do zacatku unora, predpoklada, Ze ho zpatky
nechcete, a pfijme jinou nabidku. Tento jediny krok, provedeny
brzy a osobné, je nejvétSim hnacim motorem samotného
Returner Rate; majitelé, ktefi Cekaji do bfezna, aby se spojili s
navracejicimi se, pravidelné vidi, jak se jejich mira hrouti prosté
kvili zpozdéni, ne kvili Zadné skutec¢né zméné smysleni mezi
personalem. Zvazte majitelku pavilonu, ktera pfedpokladala, ze
cely jeji salovy tym bude prosté ,védét", ze je vitan zpatky, a
odkladala telefonaty do konce bfezna — nez konecné zacala
telefonovat, 4 z jejich nejsilngjSich navracejicich se uz pfijali
nabidky jinde, ne proto, Ze by davali pfednost tém pracim, ale
protoze se jich nikdo nezeptal jako prvni.

Do zacCatku Unora znéate pocet svych navracejicich se a zbyvajici
mezeru. OkamzZité spustte svlj referencni program —
smysluplny bonus (ilustrativné 150-250 €, vyplaceny poté, co
doporuceny zaméstnanec dokonci stanovenou zkuSebni dobu,
napfiklad 4 odpracované tydny) vyplaceny jakémukoli
soucasnému nebo navracejicimu se zaméstnanci, ktery doporuci
nabor, jenz zlistane. Zaméstnanci ziskani pres reference
soustavneé pfedCi zaméstnance z otevieného trhu, pokud jde o
udrZzeni béhem sezébny, protoze prichazeji s jiz existujicim
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socialnim spojenim a pfitelem, ktery je investovan do jejich
uspéchu.

Pro zbyvajici mezeru vedte skupinové pohovory namisto
sekvencénich individualnich pohovorl — pro plazovy provoz
najimajici desitky pfevazné vstupnich az stfednich pozic vam
skupinové pohovory s osmi az dvanacti kandidaty najednou,
vedené pres 90 minut se smési skupinovych ukoll a kratkych
individualnich rozhovord, umoznuji mnohem rychleji nez
individualni pohovory posoudit tymovy soulad a komunikaci pod
mirnym tlakem, a umoziuji vam udélat nabidky celé skupiné
béhem dnl namisto tydnd. Naplanujte zhruba 3 az 4 takové
sezeni pres unor a bfezen, abyste najali vétSinu svého
zbyvajiciho personalu.

Ubytovani si zaslouZi svou vlastni polozku, pokud se vase
lokalita nachazi na misté, kde sezénni personal nemlize
rozumné denné dojizdét — skutec¢né bézné omezeni na
plazovych a jezernich lokalitach daleko od mist, kde skute¢né Ziji
mladi sezonni pracovnici. Pokud dokazete nabidnout nebo
zprostfedkovat sdilené ubytovani, byt skromné, materialné to
rozSifuje vas naborovy bazén za bezprostfedné mistni populaci a
je to €asto rozhodujicim faktorem pro silného kandidata
vybirajiciho mezi vasi nabidkou a nabidkou konkurence.

Pak prichazi stlaCeny tyden Skoleni, obvykle posledni tyden pred
otevienim, kde se mésice bézné restauracni zaSkolovaci k¥ivky
musi odehrét v péti nebo Sesti dnech. Strukturujte ho zamérné
namisto toho, aby se stal obecnou orientaci: prvni den jsou
systémy a bezpecnost (POS, bezpecnost v kuchyni,
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oteviraci/zaviraci postupy); druhy a tfeti den je technicky trénink
specificky pro stanici s navracejicim se zaméstnancem
sparovanym s kazdymi dvéma nebo tfemi novymi zaméstnanci
jako mentor, coz je jednotlivé nejvice pakovy zplsob vyuziti
vasich navracejicich se nad rdmec jejich vlastni prace; ¢tvrty den
je plna zkuSebni obsluha, idealné se skute€nymi (se slevou nebo
zdarma) hosty, provadejici skute€ny rezim Baseline vaSi Mode
Ladder; paty den je rozbor a ndprava, nez se dvere skutecné
oteviou.

Vezmeéme ilustrativni cil tymu 60 lidi pro beach club stfedni
velikosti. Pokud lednové osloveni zajisti 28 navracejicich se
(Returner Rate 47 % v(ci zakladné 60 lidi z pfedchozi sezény),
mezera je 32. Reference, béZici na zhruba 40 % pfihlaSek do
konce unora, by mohly pfinést 13 nabor(. 2 skupinové pohovory
v bfeznu, Cerpajici z prihlasek z otevieného trhu a mistnich
pracovnich tabuli, doplni zbyvajicich 19. VSech 60 je potvrzeno
do zaCatku dubna, coz ponechava plné 3 tydny pred tydnem
Skoleni na papirovani, velikosti uniforem a komunikaci pred
pfijezdem — namisto chaotického spéchu posledniho tydne,
ktery se stava, kdyz samotny nabor pokracuje az k otevieni.

Akce tohoto tydne, bez ohledu na to, jaky je momentalné mésic:
pokud to jeSté nesledujete, spocitejte nyni Returner Rate minulé
sezény z vlastnich mzdovych zaznamU — pocet personalu, ktery
pracoval jak v nejnovéjsi sezoné, tak v té predchozi, déleny
celkovym poctem personalu této nejnovejsi sezony. Zapiste si to
Cislo. Je to vaSe vychozi zakladna, a jeho zlepSeni je jednotlivé
nejvice pakovym naborovym projektem dostupnym pfed pristi
sezénou.
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Prvni Kroky

Spocitejte Returner Rate minulé sezdény ze mzdovych
zaznamU: pocet navracejicich se déleny celkovym poétem
personalu.

Kontaktujte kazdého ze zaméstnanc( minulé sezény pfimo a
osobné, s cilem pevného ano nebo ne do ti tydnd.

Spustte program referencniho bonusu (ilustrativné 150-250 €,
vyplaceny po stanovené zkuSebni dobé) pro zbyvajici mezeru.

Naplanujte 2 az 3 sezeni skupinovych pohovort s osmi az
dvanacti kandidaty kazdé pfes unor a bfezen.

Strukturujte stlageny tyden Skoleni: systémy a bezpecnost,
trénink podle stanice sparovany s mentorem navracejicim se
zaméstnancem, zkuSebni obsluha, poté rozbor.
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KAPITOLA 8

Pisek, St A Slunce: InZenyrstvi
Menu Pro Plaz

Jednoduchost je nejvyssi forma
sofistikovanosti.

— LEONARDO DA VINCI
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Menu, které funguje v jidelné, selhava na plazi, a selhava z
ddvodd, které nemaji nic spole¢ného s chuti. Horko degraduje
jidlo i trpélivost soucasné. Vitr rozptyluje ubrousky, menu a vse
servirované nezakryté. Pisek se dostane do vSeho v dosahu
stolu, vCetné zasuvek na pribory, pokud nedavate pozor, kde
jsou uloZeny. A vas host se ve vétsiné pripadl snaZi jist jednou
rukou, pficemz drzi telefon, dité nebo plazovou tasku, v pfimém
slunci, které déla propracované servirovani jednoduse
neviditelnym proti odlesku. Nic z toho neznamend, Ze vase jidlo
musi byt horSi. Znamena to, Ze musi byt navrZzeno pro jinou sadu
omezeni nez bézné restauracni menu.

5 kritérii, na kterych na plazi skutecné zalezi, jsou: sdilitelné,
rychlé, stabilni za studena nebo v ¢ekani, jednoruké a
fotogenické — a pouzivam Beach Menu Matrix k ohodnoceni
kazdé stavajici i potencialni polozky menu vici nim, spolu se
dvéma komercnimi proménnymi, na kterych uz zalezi: doba
pfipravy a marze. Ohodnotte kazdou polozku 1-5 v kazdé ze
sedmi dimenzi (5 kritérii vhodnosti pro plaz, plus doba ¢ekani v
minutach pfevedend na skére, plus procento hrubé marze
prevedené na skore), a ziskate jednu faditelnou tabulku, ktera
vam poctivé fekne, které polozky funguji pro vas kontext a které
jsou pozUstatky z jidelny, které nikdo skutecné nechtél nechat na
menu.

Sdilitelnost zalezi, protoze plazové skupiny jsou €asto vétsi a
vékové pestiejsi neZ typicky stdl v jideln&, a polozky navrzené ke
sdileni — tali¥, kbelik, velky format — jak zvysuji primérnou
Gtratu na stdl, tak snizuji pocet jednotlivych kuchyiiskych Gétenek
potfebnych na skupinu, coz chrani strop vasSeho Bottleneck
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Auditu z kapitoly 4. Rychlost zalezZi zjevné, ale konkrétné
znamena nizkou variabilitu doby pfipravy, ne jen nizky proimér —
poloZka, ktera obvykle trva 2 minuty, ale obc¢as 8 kvdli
nekonzistentnimu procesu, je horSi pro propustnost vasi
pokladni linky neZ polozZka, ktera spolehlivé trva 4 minuty
pokazdé, protoZe nekonzistentni poloZka vytvari shlukovani,
které méni zvladnutelnou frontu na viditelnou. Stabilita za
studena nebo v ¢ekani zaleZi, protoze plazova kuchyné ztraci
hosty kv(li pfilivu, poloze slunce nebo pfiteli, ktery je zavola, coz
znamen4, Ze jidlo ¢asto stoji 5 az 15 minut, neZ je snédeno —
horky pokrm ur€eny k okamzitému snézeni se v tomto okné
Spatné degraduje, zatimco pfirozené studeny nebo pokojové
stabilni pokrm nikoli. Jednorukost zalezi doslova — da se to jist
bez noze a vidlicky, ve stoje, s rukama pokrytyma piskem.
Fotogenicnost zalezi komercné, ne marnivé — vizualné napadna
sdilitelna polozka, vyfocena a sdilend, je bezplatny marketing,
ktery obycejny talif hranolek nikdy negeneruje, a stoji za to
aktivné navrhnout alespon par charakteristickych polozek
specialné pro tento ucel.

Spustte matici na svém sou¢asném menu a obvykle najdete
znamy vzorec: hrstka poloZzek — obvykle jednoduché, s vysokou
marZi, rychlé jako dobry burger, naloZené hranolky, misa poke
nebo ceviche, nebo dobfe provedeny toast — dosahuje
vysokého skore témeér ve vSech dimenzich a tiSe nese
nepomeérny objem a marzi. A najdete ocasek poloZzek — Casto
téch, ke kterym je majitel osobné nejvice pfipoutany,
ambiciéznéjsi hlavni chod nebo pracné narocné predkrmy —
které dosahuji slabého skére ve sdilitelnosti, dobé Cekani a
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konzistenci doby pripravy, a které na menu preZivaji spiSe z

naklonnosti nez vykonu.

Komerc¢ni pohyb je kratké zakladni menu postavené témer
vyhradné z vaSich vysoce hodnocenych polozek, udrzované
skutecné kratké — vétsina dobre vedenych plaZovych provozl
provozuje 12 az 18 polozek celkem napfi¢ vSemi sekcemi, ne
menu s tficeti a vic poloZkami bézna v celoroCnich restauracich,
protoze kratké menu se rychleji konzistentné vyrabi, snaze se
bez chyb provadi pro z velké ¢asti novy sezdnni kuchyrisky tym
(viz kapitola 7), a snaze se pro hosta rychle rozhoduje, coZz samo
0 sobé chrani propustnost. Poté nastavte jednu specialni
poloZku spousténou poCasim, ménénou na zakladé odectu
Weather Revenue Index z kapitoly 3 — skutecné jinou polozku,
ne jen vyménu ozdoby, navrzenou specialné pro podminky
daného dne: chlazenou, hydratacni, sdilitelnou polozku v horky
den s vysokym WRI, oproti teplejsi, syt&jSi komfortni poloZce v
chladnéjSim okrajovém sezénnim dni s nizS§im WRI, kdy by
hlavni na chlad orientované menu mohlo jinak podavat slaby
vykon.

Vezmeéme ilustrativni pfiklad z plaZzového grilu, ktery spusti matici
na historickém menu s 24 poloZzkami. 8 polozek dosahlo 5/5
nebo 4/5 ve vSech kritériich vhodnosti pro plaz a neslo
kombinovanych 68 % celkovych trzeb za jidlo, pfestoze tvofilo
jen tfetinu menu. 6 polozek doséahlo slabého skére v dobé cekani
a konzistenci pfipravy konkrétné a ukazalo se, po zkfizeni s daty
o Case kuchyfiskych Uctenek, Ze jsou zodpovédné za nepomeérny
podil pomalych odchylujicich se G¢tenek, které tiSe tahly dol(
propustnost Bottleneck Auditu kuchyné ve Spickovych sobotach.
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Vyfazeni téchto Sesti a konsolidace zbyvajicich deseti polozek
se stfednim skore do tésnéjSiho 18polozkového menu,
postaveného kolem osmi nejlepSich plus rotujici speciality podle
pocasi, vyprodukovalo — v tomto ilustrativnim pfipadé —
zméreny pokles prliimérného ¢asu uctenky o zhruba 90 sekund
ve srovnatelny Spickovy den, coz samo o sobé vyrazneé pfiblizilo
omezeni kuchyné identifikované v Bottleneck Auditu k omezeni
pokladni linky, coZ dalo provozovateli skute¢ny prostor predtim,

nez musel investovat do dalSiho kuchyriského vybaveni.

Marze si zaslouzi jedno posledni slovo zde, protoZe plazové
lokality maji specifickou vyhodu, kterou vétSina majitelC
nedostate€né vyuziva: uvéznéné publikum s nizkou substituci.
Host na vasi terase, uprostfed odpoledne, nejde 2 kilometry po
pisku, aby zkontroloval ceny konkurence. To neopraviiuje k
okradani — reputace ve stlacené sezoné (kapitola 17) to tresta
rychle a trvale — ale znamena to, Ze dobfe navrZzené sdilitelné
formaty s vysokou vhimanou hodnotou mohou nést silngjsi
marze nez ekvivalentni poloZka na konkuren¢nim trhu jidelen, a
Beach Menu Matrix by méla vazit marzi poctivé, spiSe nez se
automaticky odkazovat na to, jaké ceny ma nedaleka celoro¢ni
restaurace.

Akce tohoto tydne: ohodnotte své souc¢asné menu, polozku po
poloZce, vici sedmi dimenzim Beach Menu Matrix — i hrubé
intuitivni hodnoceni 1-5 namisto plného sbéru dat. Sefadte
podle celkového skére. Podivejte se konkrétné na poloZzky, které
spadaji do dolniho kvartilu, a poctivé se zeptejte, jestli jsou na
menu, protoZe je hosté chtéji, nebo protoze je chcete vy.
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Tento Tyden

Ohodnotte kaZzdou sou¢asnou poloZku menu, 1-5, na sedmi
dimenzich Beach Menu Matrix — sdilitelnost, rychlost, stabilita
v Cekani, jednorukost, fotogenicnost, doba pfipravy, marze.

Serfadte podle celkového skére a identifikujte poloZky z dolniho
kvartilu.

Vyfadte nebo nahradte polozky, které pfezivaji z ndklonnosti,
ne z vykonu.

Navrhnéte jednu specialni poloZzku spousténou pocasim k
pridani nad vaSe kratké zakladni menu.
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KAPITOLA 9

Pomér Napoijti

VSe s mirou, vcetné miry.

— OSCAR WILDE
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Pokud existuje jedno ¢islo, které oddéluje priimérnou plaZzovou
sezénu od vynikajici, je to podil napoji — trzby z napojl jako
procento celkovych trzeb — a ddivod, pro¢ zalezi tak nepomérné
na plazi, je ten, Ze roste s teplotou zplsobem, jakym trzby z jidla
jednodusSe nerostou. Host neji tfikrat vic v den 32 °C nez v den
20 °C. Host velmi pravdépodobné pije dvakrat az tfikrat vic, a
tento rozdil, nasobeny vasSimi dny Full-Peak z Mode Ladder, je
jednou z nejvétSich jednotlivych pak toho, zda je vaSe Season
Number dosazeno nebo zmeSkano.

Nazyvam cilovou metriku Pomér Napoijt, a chci, abyste ho
sledovali podle denni doby, ne jen jako jediny denni priimér,
protoZe vzorec se vyrazné méni v pribéhu obchodniho dne, a
rozhodnuti o0 menu nebo personalu, které je spravné pro jednu
denni dobu, je Casto Spatné pro jinou. Rozumné ilustrativni
cilové pasmo pro dobie vedeny plazovy provoz: pomér napojl v
obédové denni dobé kolem 35-40 % trzeb, odpoledni denni
doba (okno nejvysSi teploty a Zizné) stoupajici na 50-55 %, a
vecCerni/zapadni denni doba klesajici zpét na 30-35 %, jak se
vraceji na jidlo orientovani hosté k vecefi. Pokud vas odpoledni
pomeér sedi na 38 % namisto 50 %+, jaké by méla vidét dobre
optimalizovana lokalita, nechavate skute¢né penize na stole
pfesné béhem hodin, kdy vas Bottleneck Audit pravdépodobné
ukazuje, Ze jste uz kapacitné omezeni — coz znamena, ze
oprava nejsou dalSi hosté, na které mozna nemate misto, je to
vic utraty na hosta, kterého uz obsluhujete.

3 mechanické paky hybou Pomérem Napojl vic nez cokoli
jiného. Za prvé, format: dzban nebo kbelik prodany stolu tyf az
Sesti lidi nese vyrazné vyssi Gtratu na stll neZ ekvivalentni pocet
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jednotlivych sklenic, jak proto, Ze odstranuje tfeni z opakovanych
objednavek (nikdo nemusi pfivolavat ¢iSnika na tfeti kolo), tak
proto, Ze sdileny format na stole funguje jako viditelny,
fotogenicky socialni diikaz pro sousedni stoly — pfesné ten druh
organického generovani poptavky, na ktery cili i fotogenické
kritérium Beach Menu Matrix. Za druhé, systém propustnosti:
¢epovaci a mrazené vydejni systémy serviruji npoj ve zlomku
Casu, ktery trva koktejl pfipravovany na objednavku, coz zalezi
dvojnasobné — chrani vaSe omezeni pokladny a barové stanice
z Bottleneck Auditu, a znamena to, Ze druha a tfeti objednavka
népoje hosta neni odrazena dlouhym ¢ekanim u baru, coz
méfritelné potlacuje miry opakovanych objednavek v horky, rusny
den. Za tfeti, sklo versus plast: vétSina plazovych koncesi a
mnoho mistnich pfedpisti omezuje sklo blizko pisku a vody z
bezpecénostnich diivodd a dliivodll odpovédnosti, ale
provozovatelé, ktefi to zachazeji Cisté jako naklad na dodrzovani
predpisl, prehliZeji, Ze dobfe navrzené, opakované pouzitelné
nebo prémiové vypadajici plastové Ci plechovkové formaty,
zvolené zamérné namisto omluvného snizeni oproti sklu, mohou
nést ceny a vnimanou hodnotu témérf na arovni sklenéné
obsluhy a zarover eliminovat skutec¢nou bezpecnostni
odpovédnost a naklady na rozbiti.

Propustnost baru stoji za explicitni vypocet, se stejnou
disciplinou, s jakou jste vypocitali propustnost kuchyné a
pokladny v Bottleneck Auditu, protoZe plazovy bar, ktery
nedokaze udrzet krok s odpoledni poptavkou, omezuje vas
Pomér Napojl bez ohledu na to, jak dobra je vase formatova a
cenova strategie. Vypocet: spocitejte své aktivni Cepovaci body
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(kohouty, hlavy mrazicich strojli, obsazené koktejlové stanice),
zmeéfte Cas primérné obsluhy u kazdého za skutecnych
Spickovych podminek, a vynasobte, abyste ziskali maximalni
¢islo napojd za hodinu. Porovnejte to s cilem poctu hostll vaseho
reZzimu Full-Peak z Mode Ladder, vynasobenym implikovanym
poctem napojd na hosta z vaseho cilového Poméru Napojd, a
zjistéte, zda bar skutec¢né dokéze dodat to, co cil poméru
vyzZaduje.

PROPUSTNOST BARU

Maximalni Po¢et Napoji Za Hodinu = Aktivni
Cepovaci Body x (3 600 + Primérna Doba
Obsluhy V Sekundéach)

Vezmeéme ilustrativni beach club se 2 sudovymi kohouty a 1
mrazicim strojem se 2 hlavami, tedy 4 aktivnimi ¢epovacimi
body, kazdy s primérnou obsluhou 25 sekund ve Spi¢ce (véetné
kelimku, naliti a manipulace s hotovosti/kartou) — to je zhruba
144 napojl za hodinu na bod, neboli 576 napojli za hodinu
celkové kapacity. V den Full-Peak cilici na 410 hostl pres
Sestihodinové obchodni okno (podle pfikladu z kapitoly 5), pokud
cilovy odpoledni Pomér Napojl implikuje zhruba 1,4 napoje na
hosta v tomto okné, je to 574 napojll potfebnych za 6 hodin,
neboli zhruba 96 za hodinu — pohodIné v ramci kapacity baru
576 za hodinu. Bar zde neni omezenim; ma znacny prostor. Ale

provedte stejny vypocCet jen se 2 Eepovacimi body namisto 4, a
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obraz se UpIné obrati — 288 napojl za hodinu kapacity proti
potfebé, ktera mlze vystrelit hodné nad to béhem
koncentrovaného okna horka 15-17 hodin, a nyni bar, ne
kuchyné nebo pokladna, tise omezuje vas Pomér Napojli a vase
trzby pfesné ve dnech, kdy je Season Number nejvic potfebuje.

Pfedstavte si majitele beach clubu, ktery hrdé provadi
konzultanta noveé rozSifenou kuchyni a lesklym druhym
pokladnim bodem, jen aby konzultant stal 10 minut u baru se
stopkami a poukézal na to, Ze osmiclenna fronta na mrazeny
koktejl v 15:15 stala vic trzeb, neZ obé modernizace vynesly.
Toto je skuteCné bézné zjisténi: provozovatelé silné investuji do
kapacity kuchyné a pokladnich bod(, protoZe jsou to viditelné
preplnéné oblasti, zatimco bar — ktery ¢asto vypada dobre,
protoze fronta tam se Cte jako ,normalné rusny plazovy bar"
spise nez viditelné provozni selhani — tiSe skute¢né je
omezenim na trzni linii s nejvy$si marzi a nejrychlejSim rlistem v
celém podnikani. Provedte svij vlastni vypocet propustnosti
baru, nez pfedpokladate, Zze vaSe kuchyné nebo pokladna je
misto, kam by mélo jit dalSi euro investice.

Akce tohoto tydne: vytahnéte svij Pomér Napojd podle denni
doby z dat POS minulé sezo6ny, pokud je mate takto
segmentovana, nebo je zatnéte segmentovat nyni pro
nadchazejici sezénu. Pokud vas odpoledni pomér neni jasné
vySSi nez vase obédové a vecerni poméry, tato mezera — ne
mlhavy pocit, Ze ,napoje by mohly byt lepSi" — je vasim
vychozim bodem, a nejrychlejSi oprava k vyzkouseni je témer
vzdy format: zavedte nebo posilte sdilitelnou moznost dZzbanu
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nebo kbeliku konkrétné béhem vasSich odpolednich oken s

nejvy$Sim WRI a pfimo zméfte zmé&nu pomeru.

Tento Tyden

Vytahnéte nebo zaénéte segmentovat svij Pomér Napojd
podle denni doby: obéd, odpoledne a vecer/zapad.

Porovnejte svlij odpoledni pomér s cilovym pasmem 50-55 %
dobre optimalizované lokality.

prdmérna doba obsluhy, porovnané s vasim cilem podtu hostd
Full-Peak.

VyzkouSejte sdilitelny format dzbanu nebo kbeliku b&hem
vaSeho odpoledniho okna s nejvy§S§im WRI a zméfte zménu
poméru.

a Vypocitejte svou propustnost baru: aktivni €epovaci body krat
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KAPITOLA 10

Lehatka, Kabiny A Pronajimany
Metr CtvereCni

Cena je to, co platite. Hodnota je to, co
dostanete.

— WARREN BUFFETT

66



Kazda dosavadni kapitola se tykala trzeb z jidla a napojd. Tato
kapitola se tyka druhého, skute¢né odliSného modelu trzeb, ktery
mnozi pldZovi provozovatelé provozuji soubézné, aniz by ho kdy
zachazeli jako s vlastni obchodni linkou s vlastni ekonomikou:
pronajimani samotného prostoru, na den nebo relaci, ve formé
lehatek, kabin, slunec¢nikl a prémiovych zon.

Chyba, kterou vidim nejCastgji, je stanovovani cen tohoto
prostoru reaktivné — kulaté Cislo, které ,se zda spravné"”, nebo
Cislo zkopirované od konkurenta dal na plaZzi — namisto
stanovovani cen v{ci tomu, co stejny metr étvere¢ni generuje v
trzbach z jidla a napojll, pokud zlstane nepronajaty a jednoduse
pouzit jako bézné sezeni. Toto srovnani je cela logika toho, co
nazyvam Cabana Yield Model, a je jednodussi, nez zni: pro
jakykoli pronajimatelny prostor vypocitejte jeho Vynos Z
Pronajmu (najemné, plus jakoukoli pfilozenou minimalni dtratu,
za den) v(ci jeho Alternativnimu Vynosu Jidlo-A-Napoje (co
ekvivalentni plocha standardniho sezeni typicky generuje v
trzbach z jidla a napojd za stejny obchodni den), a stanovte ceny
— nebo rozhodnéte, zda prostor viibec nabidnout k pronajmu —
na zakladé toho, co je skutecné vysSi, ne na zakladé instinktu.

VYNOS KABINY

Celkovy Vynos = Najemné + Skuteéna Utrata
Za Jidlo A Napoje, porovnano s Alternativnim
Vynosem Jidlo-A-Napoje stejné plochy
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Projdéme si ilustrativni pfiklad. Kabina pro 4 osoby zabira
zhruba plochu jednoho a pdl standardniho stolu. V den Full-Peak
by ekvivalentni jeden a pdl stolu standardniho sezeni,
obraceného dvakrat za den pfi primérné Gtraté tohoto klubu,
mohlo vygenerovat kolem 340 € v trzbach z jidla a napoj(.
Pokud se kabina pronajima za 180 € na den bez pfilozené
minimalni Gtraty, a primérna obsazujici skupina skute¢né utrati
95 € za jidlo a ndpoje navic (nizsi nez Gtrata standardniho stolu,
protoZe hosté kabiny €asto pfinaSeji vlastni svaciny a napoje
pfesné proto, Ze plati prémii za samotny prostor), celkovy vynos
kabiny je 275 € — skutecné pod 340 €, které by prostor
generoval jako standardni sezeni. To je cena pronajmu pod
trhem, a stoji provozovatele penize pfesné ve dnech, kdy na tom
nejvic zalezi.

Nyni pfidejte pozadavek minimalni utraty 120 € za jidlo a napoje
ke stejnému pronajmu 180 €, béZnou a obecné dobfe pfijimanou
strukturu pro prémiovy plazovy prostor. Celkovy vynos se stava
minimalné 300 €, a v praxi skupiny, které se uz zavéazaly k
prémiovému prostoru a minimalni Utraté, maji tendenci utracet o
néco nad minimum spiSe nez pfesné na ném — ilustrativné,
skutecny prlimér 150 € proti minimu 120 €, coZ zveda celkovy
vynos na 330 €, nyni zhruba na Urovni standardniho sezeni
namisto pod nim. Minimalni Utrata neni jen podlaha trzeb; je to
mechanismus, ktery sladi Cabana Yield Model s Alternativnim
Vynosem Jidlo-A-Napoje, ke kterému je porovnavan.

Tento vypocet by mél bézet zvlast pro kazdou odliSnou zénu
nebo typ prostoru, ktery nabizite, protoZe srovhani vynosu se
méni podle lokace a typu dne. Zastinéna, pfed vétrem chranéna
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kabina v prémiové pozici v prvni fadé si zaslouzi skutecné jinou
cenu pronajmu a minimalni Utratu nez standardni instalace
slunec¢niku a dvou lehatek dal vzadu, a obé by mély byt ocenény
vUci vlastnimu alternativnimu vynosu pouZiti, ne jedinou pausalni
sazbou napfic¢ celym pronajimatelnym inventafem. A klicové,
spustte to zvlast podle pasma WRI z kapitoly 3 — alternativni
vynos jidlo-a-n4poje dané plochy v den rezimu Baseline je

~ v

vyrazneé nizsi nez v den Full-Peak, coz hovofi bud pro
dynamické ceny pronajmu v priibéhu sezény (vyssi ve dnech s
vysokym WRI), nebo, pokud jsou dynamické ceny nepraktické
pro vas rezervacni systém nebo oCekavani vaseho trhu,
prinejmensim silny poZzadavek minimalni Utraty, ktery Skéluje s
predpokladanou poptavkou spiSe nez plochou sazbou
uplatiovanou jednotné na sobotu 32 °C a mirné Utery stejné.

Rezervacni politika zalezZi stejné jako cena, protozZe
pronajimatelny prémiovy prostor nese specificke riziko, které
standardni sezeni nema: nedostaveni se nebo pozdni zruSeni
rezervované kabiny neni jen ztracena rezervace, je to mrtvy,
nepronajimatelny inventar pro cely tento Casovy Usek v den
pravdépodobné vysoké poptavky, protoZze hosté bez rezervace
obecné nevezmou ,rezervovanou" kabinu na spekulaci, ani kdyz
je prazdna ve 14 hodin. Vybudujte rezervacni politiku se tfemi
komponenty: zaloha vybrana pfi rezervaci (ilustrativné 30-50 %
najemného), okno zruSeni, ve kterém zaloha propadéa
(ilustrativné 48 hodin, uhledné sladéné s vaSim horizontem
predpovédi WRI z kapitoly 3 — host ruSici, protoZe se
pfedpovéd zhorsila v tomto okné, pfijde o zalohu, coz vas také

chréni pfed vinou zruSeni souvisejicich s poCasim pfesné ve
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vaSe nejlépe pfedpovézené dny), a pravidlo uvolnéni inventére
specifikujici, kdy se nevyzvednuta rezervace vraci do
dostupnosti bez rezervace (ilustrativné, doba shovivavosti 30—-45
minut po rezervovaném Case pfichodu, jasné sdélena pfi
rezervaci, aby to nebylo pfekvapeni).

Vezmeéme stejny ilustrativni klub provozujici 22 pronajimatelnych
prostorll ekvivalentnich kabinam. Aplikovanim modelu vynosu
napfi¢ sezénou provozovatel zjistuje, ze 14 z 22 prostord,
vétSinou zastinéné pozice v prvni fade, pohodiné prekonavaji
svUlj alternativni vynos pouZiti i pfi sou¢asnych cenach.
Zbyvajicich 8, v méné Zadouci zadni nebo exponované sekci,
konzistentné podavéa vykon pod svym alternativhim vynosem
pouZziti i s pfiloZzenou minimalni Gtratou. Namisto pouhého
zvyseni ceny téch 8 podprlimérnych (coz riskovalo zabiti
poptavky po skutecné méné zadoucim produktu), provozovatel je
pomeérné nizsi minimalni Gtratou, pricemz vyrazné zvysil jak
najemné, tak minimalni Gtratu u 14 vysoce vykonnych prostord v
prvni fadé — Cisty efekt, v tomto ilustrativnim pfipadé, meziro¢ni
narlst celkovych trZzeb z pronajatého prostoru o zhruba 18 % bez
pfidani jediné dodatecné jednotky inventére.

Akce tohoto tydne: vyberte své 3 nejCastéji rezervované
pronajimatelné prostory a spustte Cabana Yield Model na
kazdém — najemné plus minimalni Gtrata vici realistickému
odhadu alternativniho pouZziti pro danou plochu v den
srovnatelné poptavky. Pokud kterykoli ze tfi vychazi pod svym
alternativnim vynosem pouZiti, je to vaSe prvni cenova Uprava
nebo Gprava minimalni Gtraty k vyzkouseni tuto sezénu.
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Prvni Kroky

Vyberte své 3 nejCastéji rezervované pronajimatelné prostory
— kabiny, lehatka, prémiové zény.

Odhadnéte Alternativni Vynos Jidlo-A-Napoje, ktery by kazda
plocha generovala jako standardni sezeni v den srovnatelné
poptavky.

Porovnejte najemné plus minimalni Gtratu s timto alternativnim
vynosem pouZziti pro kazdy prostor.

PriloZte nebo upravte pozadavek minimalni Gtraty, aby celkovy
vynos dosahl Cisla alternativniho pouZiti.

Vybuduijte tfidilnou rezervacni politiku: zalohu, 48hodinové
okno zruSeni a dobu shovivavosti pro uvolnéni inventére.
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KAPITOLA 11

Fronty, Naramky A Bezhotovost:
Uzké Hrdlo Pokladny

Cas je nejvzacnéjsi zdroj, a pokud neni
rizen, nic jiného ridit nelze.

— PETER DRUCKER
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Existuje specificky vzorec selhani, ktery potapi jinak dobfe
vedené plazové provozy v jejich nejlepSich dnech, a nema to nic
spolec¢ného s kvalitou jidla: kuchyné zvlada dobre, napoje tecou,
a fronta na skutecné placeni je 15 lidi hluboka a roste, viditelné
odrazuje nové pfichozi, ktefi se podivaji a jdou k dalSimu
podniku dal po pisku. To je uzké hrdlo pokladny, a Bottleneck
Audit z kapitoly 4 existuje ¢aste€né proto, aby ho zachytil, nez
vas bude stat celou sezénu trzeb z dobrych dn(.

Divod, proc¢ je Gzké hrdlo pokladny tak ¢asté konkrétné na
plazovych lokalitach, vic nez ve srovnatelné vnitfni restauraci, je
ten, Ze plazova poptavka prichazi ve vinach, ne hladkou kfivkou
— cela plaz hostl rozhodujicich, zhruba soucasné, Ze je ¢as na
obéd, nebo Ze odpoledni horko ve 15 hodin vola po napaoji,
produkuje Spicku, kterou Zadny ustaleny personalni plan
nezvlada dobfe, a pokladna, jako jediny bod, kterym musi kazda
transakce projit bez ohledu na to, co ji vyvolalo, absorbuje tuto
Spicku nejtvrdéji.

4 servisni modely to fesi jinak, a vétsina plaZzovych provoz( by
méla provozovat vic nez jeden soucasné namisto vybéru
jednoho modelu pro celou lokalitu. Obsluha u stolu, kde ¢iSnik
prijme objednavku a platba prob&hne u stolu nebo pres prenosné
zafizeni, funguje dobfe pro prémiové zény (vaSe kabiny z
kapitoly 10 a sezeni v prvni fadé), kde hosté plati za povzneseny
zazitek a nizsi obrat stolu je pfijatelny, ale neSkaluje se na
vysokoobjemovou propustnost Full-Peak, protoze nasobi
kontaktni body personal-host namisto jejich snizovani.
Objednavani u baru nebo u pultu, kde host jde k pevnému bodu
objednat a zaplatit, poté Ceka nebo je zavolan, sniZuje potfebu
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personalu na transakci a funguje dobfe pro rychlé, vysoce
propustné zakladni poloZky vaSi Beach Menu Matrix, ale vytvari
problém viditelné fronty pfimo u tohoto pevného bodu, pokud
propustnost neni vypocitana a obsazena vici skutecné 3pickové
poptavce. Objednavani pfes QR, kde host naskenuje kod na
svém misté a objedn& a zaplati pfes vlastni telefon, zcela
odstranuje fyzickou frontu pro fazi objednavky, ale pfesouva
Uzké hrdlo na pInéni a doru¢eni — dobfe vedeny QR systém s
poddimenzovanym tymem dorucovatell jednoduse presune
frontu z pokladny na hromadu nedoru€enych objednavek, coz je
diskutabilné horsi pro zaZitek hosta, protoZe alespon viditelna
fronta u pokladny hostovi néco fekne o dobé ¢ekani, zatimco
.potvrzena" QR objednavka dava faleSnou jistotu. Bezhotovostni
naramky, kde si host pfedem nabije kredit na nositelné zafizeni u
vchodu nebo v centralnim bodé a poté ho prilozi k platbé u
jakékoli stanice, jsou obecné nejrychlejSim dostupnym modelem
na transakci a tim, ke kterému by se méla pfesouvat vétSina
plazovych provozl pro vysokoobjemové dny Full-Peak
konkrétné, protoze redukuje ¢as zpracovani platby témeér na nulu
na kazdém prodejnim misté lokality.

Vypocet k provedeni, stejna disciplina jako Bottleneck Audit, je
transakce za hodinu: spocitejte své aktivni platebni body, zmérte
¢as primérné transakce za skutecnych Spickovych podminek
pro vas soucasny model, a vynasobte.
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TRANSAKCE ZA HODINU

Transakce Za Hodinu = Aktivni Platebni Body
x (3 600 + Primérny Cas Transakce V
Sekundach)

Tradi¢ni transakce kartou a pokladnou, v€etné potvrzeni
objednéavky, zpracovani platby a jakéhokoli tfeni termindlu,
bézné trva 35-50 sekund pfi skute€ném Spickovém tlaku.
Bezkontaktni transakce naramkem na pfedem
nakonfigurovaném prodejnim misté, kde je objednavka
jednoducha a faze platby je jediné pfiloZeni, béZné trva pod 10
sekund. Tento rozdil, nasobeny celkovym objemem transakci
dne Full-Peak, je cely argument pro bezhotovostni konverzi na
vysokoobjemové plazové lokalité — nejde skutecné o vyhybani
se manipulaci s hotovosti (i kdyZ to také poméaha, zvlasté s
piskem, mokrem nebo krémem na opalovani pokrytyma rukama
a hotovosti), jde o Ctyf az pétinasobné zlepSeni jediného
nejtésnéjsiho omezeni, které vas Bottleneck Audit
pravdépodobné identifikuje.

Vezméme ilustrativni pavilon provozujici tradicni kartu a
pokladnu na 3 platebnich bodech, kazdy zpracovava zhruba 80
transakci za hodinu pfi priméru 45 sekund — 240 transakci za
hodinu celkem. V den Full-Peak cilici na pfiklad 410 host( z
kapitoly 5, pokud prdmérné transakce na hosta jsou kolem 1,6
(pocitano s vicenasobnymi koly napojt a dopliikovymi
objednavkami béhem dne, ne jen jedna transakce na hosta), je
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to 656 transakci potfebnych pres Sestihodinové Spickové okno,
neboli zhruba 109 za hodinu — pohodIné v ramci kapacity 240
za hodinu izolované, ale realita plazové poptavky zaloZzené na
vindch znamena, Ze skuteCna poptavka po transakcich ve
$pickové hodiné mlize byt 2 az tfikrat vy$si nez denni prdmeér
béhem nejtésnéjSi hodiny, coz tla¢i k 250—300 v nejhorSi hoding,
coZ je pfesné na nebo nad zméfenym stropem. Konverze téchto
stejnych 3 bodU na bezhotovostni bezkontaktni, pfi zhruba 8
sekundach na transakci, zveda kapacitu na zhruba 1 350
transakci za hodinu — pohodIné absorbujici i vinu nejhorsi
hodiny se znaCnou rezervou.

Kontrolni seznam pro pfechod na bezhotovost, protoZze samotny
pfechod je mistem, kde vétSina provozovatelll zakopne, pokryva
6 bodl. Za prvé, rozhodnéte se o svém modelu nabijeni —
dobijeci stanice u vchodu, online pfeddobijeni pfes aplikaci nebo
webovy odkaz pred pfichodem, nebo oboji — a pfiméfené
obsadte vstupni dobijeci body b&éhem vasi predpokladané viny
prichodd, protoZe fronta na dobiti naramku je jednoduse stejné
Uzké hrdlo pokladny pfesunuté o 10 metrd a 15 minut dfiv v
cesté hosta. Za druhé, jasné se rozhodnéte o své politice
nevyuzitého zUstatku a sdélte ji pfi nabijeni — vratna pfi
odchodu, vratna v ramci stanoveného okna, nebo nevratna pod
malym prahem — protoZe nejasna politika generuje nepomeérny
objem stiznosti vici svému skute¢nému finanénimu dopadu. Za
tfeti, zajistéte, aby kazdy platebni bod, v€etné jakychkoli
prémiovych zén s obsluhou u stolu, byl vybaven bezkontaktnim
termindlem, protoZze smiSeny systém, kde nékteré body pfijimaji
naramky a jiné ne, znovu zavadi pfesné ten zmatek a tfeni, které
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se snazite odstranit. Za Ctvrté, vySkolte kazdého ¢lena personélu
v selhavajici cesté — co se stane, kdyz se naramek
nenaskenuije, kdyz zlistatek hosta dojde uprostfed objednavky,
kdyZ sitové pfipojeni spadne — protoZe nejhorSi scénar selhani
bezhotovostniho systému, pokud neni naplanovan, mize
zablokovat cely platebni bod mnohem déle nez tradicni systém,
ktery nahrazuje. Za paté, otestujte pilotné v den Standard-Peak
pfed prvnim dnem Full-Peak sezény, ne naopak, aby se jakékoli
pocCatecni problémy projevily v méfitku, které dokazete
absorbovat. Za Sesté, udrzujte jeden tradi¢ni zalozni bod karta-a-
hotovost aktivni po celou dobu béhem pfechodné sezony,
protoze host bez chytrého telefonu nebo neochotny uzivatel by

nemél byt funkéné neschopen vam zaplatit.
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Prechod Na Bezhotovost, V Sesti Krocich

a

Rozhodnéte se o svém modelu nabijeni — dobijeci stanice u
vchodu, online preddobijeni, nebo oboji — a obsadte ho pro
vinu pfichodd.

Stanovte a sdélte jasnou politiku nevyuzitého zlstatku pfi
nabijeni.

Vybavte kazdy platebni bod, v€etné prémiovych zén,
bezkontaktnim terminalem.

VySkolte kazdého Clena personalu v selhavajici cesté pro
naramek, ktery se nenaskenuje, nebo spadlé pfipojeni.

Otestujte pilotné systém v den Standard-Peak pfed prvnim
dnem Full-Peak sezo6ny.

UdrZujte jeden tradicni zalozni bod karta-a-hotovost aktivni po
celou dobu.

Akce tohoto tydne: provedte vypocet transakci za hodinu pro

vaSe soucasné platebni nastaveni v{ic¢i vasemu cili po¢tu hostd

Full-Peak, s pouzitim nasobitele nejhorsi jednotlivé hodiny (2—-3x

Sestihodinovy préimér je rozumny planovaci predpoklad, pokud

jeSté nemate vlastni hodinové roz¢lenéni), namisto plochého

denniho prdiméru. Pokud toto &islo nejhorsi hodiny pfesahuje

vasi souCasnou zméfenou kapacitu, nasli jste uzké hrdlo, které

vas pravdépodobné stoji skutecné trzby Full-Peak pravé ted, bez

ohledu na to, jak dobra uz je vase kuchyné a provoz napojd.
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Tento Tyden

Spocitejte své aktivni platebni body a zméfte ¢as primérné
transakce za skute€nych Spickovych podminek.

Provedte vypocet transakci za hodinu vici vasemu cili poctu
hostll Full-Peak, s pouzitim nasobitele nejhorsi jednotlivé
hodiny 2—3x.

zvazte konverzi svych bod( s nejvy$Sim objemem na
bezhotovostni naramky.

Projdéte Sestibodovy kontrolni seznam pro bezhotovost —
model nabijeni, politiku nevyuZitého zlstatku, pokryti terminaly,
Skoleni v selhdvajici cesté, pilot Standard-Peak a zalozni bod.

a Pokud ¢islo nejhorSi hodiny presahuje vasi zmérenou kapacitu,
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KAPITOLA 12

Koncese, Radnice A Kalendar
Povoleni

Kdo se nepripravi, pripravuje se na
neuspéch.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Témeér kazdé omezeni dosud v této knize probirané — vaSe
obchodni okno, vaSe konstrukce, vase kapacita, dokonce i vaSe
schopnost podavat alkohol po ur€ité hodiné — sedi uvnitf
regulacniho rdmce, ktery jste pIné nenavrhli a nemizete
jednostranné zmeénit: sezénni povoleni, dohoda o plaZzové
koncesi, nebo obecni najem, kazdy s vlastnim oknem vystavby,
terminem demontéze, hlukovymi limity a hodinami licence na
alkohol. Majitelé, ktefi s tim zachazeji jako s papirovanim v
pozadi, vyfizenym jednou a zapomenutym, jsou soustavné
zaskoceni terminy, které tiSe posouvaji ekonomiku celé jejich
sezbny.

Postavte to, co nazyvam Kalendaf Povoleni: jeden dokument,
ne roztrouseny v Sanonu oddélenych dopisl a emailll, uvadéjici
kazdy regulacni termin a okno, které se dotyka vaseho provozu
napfic celym rokem, ne jen obchodni sezénou. To zahrnuje vas
termin obnovy koncese nebo najmu (Casto pfipadajici na podzim
nebo zimu, dobfe pfed nésledujici sezénou, a snadno se vytrati,
zatimco se stale zotavujete ze sezony, ktera pravé skoncila),
datum povoleného zahjeni vystavby konstrukce, povinné datum
dokonceni demontaze, jakékoli hodiny no¢niho klidu, které
ovliviiuji vaSi schopnost pofadat akce (pfimo relevantni pro
strategii okrajovych tydn(l z kapitoly 15), vase hodiny licence na
alkohol a jakoukoli sezénni nebo akci specifickou licenci, o
kterou musite Zadat zvlast, okna zdravotni a potravinove
bezpecnostni inspekce, a jakakoli mistni environmentalni
omezeni nebo omezeni pristupu na plaz, ktera ovliviiuji vasi
plochu nebo hodiny.
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Jednotlivé nejvyznamnéjSi fadek tohoto kalendare, finan¢ng, je
termin demontaZze, protoZe se pfimo prolina s ekonomikou
stavby versus pronajmu z kapitoly 13 a tydnem uzavirani z
kapitoly 18: tvrde, radnici nafizené datum demontaze, které
pfijde, zatimco jsou vaSe trzby z okrajového tydne konce zafi
stale silné (podle kapitoly 15), je skutecny, vyhnutelny naklad,
pokud jste toto datum zameérné nevyjednali, kdyZ byla koncese
plvodné dohodnuta, protoze kazdy den vynuceného
pfedCasného uzavfeni je ztracena trzba na tom, co by stale
mohlo byt WRI-pozitivnim obchodnim dnem.

Zde skuteCné zalezi na samotném vyjednavani, a stoji zato s
nim zachazet jako se skute¢nym komercnim vyjednavanim, ne
jako s formularem, ktery vyplnite a pfijmete, jakékoli podminky
se vrati. Ustfedni kompromis k pochopeni a vyuziti pfi
vyjednavani je délka pronajmu versus navratnost investice:
radnice nebo majitel pozemku nabizejici jen jeden nebo 2letou
koncesni smlouvu odrazuje, at uz to zamysli nebo ne, jakoukoli
skute¢nou kapitalovou investici do lokality, protoZe nem(izete
racionalné amortizovat polotrvalou konstrukci nebo velky nakup
vybaveni (model stavby versus pronajmu z kapitoly 13 na tom
zavisi) za tak kratké obdobi. Naopak delSi koncesni obdobi — 5
let, 10 let, nékdy strukturované s moznostmi obnovy —
materialné meéni to, co si mizete dovolit postavit, a radnice
skutecné zainteresovana na lepSim pldzovém vybaveni pro své
mesto by v zasadé méla byt oteviena vyméné délky obdobi za
ddvéryhodny investiéni zavazek z vasi strany. Provozovatelé
pravidelné zajiStuji vyrazné delSi obdobi jednoduse tim, Ze
vstoupi do konverzace o obnové s konkrétnim planem kapitalové
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investice svazanym s konkrétni Zadosti o délku obdobi, namisto
Zadosti 0 ,delSi pronajem" abstraktné.

Vezmeéme ilustrativni vyjednavani. Provozovatel s rotujici 2letou
koncesi chce investovat 85 000 € do modernizace polotrvalé
konstrukce, ktera by vyrazné zlepsila jak kapacitu hostd, tak
vystaveni lokality vétru (pfimo relevantni pro Weather Revenue
Index — konstrukce chranéna pred vétrem meéni kfivku trzeb
presné ve dnech s vysokym vétrem, které v soucasnosti potlaCuji
pocty hostl podle kapitoly 3). Pfi 2letém obdobi se tato investice
rozumné neamortizuje — provozovatel by musel ziskat zpét
celych 85 000 €, plus rozumny vynos, béhem zhruba dvou
obchodnich sezén, cozZ by vynutilo cenova nebo nakladova
rozhodnuti, kterd by pravdépodobné poskodila podnikani jinde.
Pfineseni konkrétniho navrhu radnici — plan investice 85 000 £,
jeho pfedpokladana vylepSeni vybaveni a bezpec€nosti, svazana
s zadosti o 7leté obdobi — dava radnici néco konkrétniho, na co
m0Ze Fict ano, namisto oteviené Zadosti. V tomto ilustrativnim
pfipadé radnice souhlasila s 5letym obdobim, stale pod Zadosti,
ale dost dlouhé na amortizaci investice pfes zhruba 4 obchodni
sezbny pfi obhajitelné odpisové sazbé — coz by provozovatel
nezajistil bez pfineseni konkrétniho, svdzaného navrhu namisto

obecné zadosti.

Kontrolni Seznam Pro Vyjednavani Koncese, ktery pfinést do
jakékoli konverzace o obnoveé, pokryva 7 bodd: vasi
poZadovanou délku obdobi a konkrétni investici nebo vylepSeni,
ke kterému je svazana; vaSe Zadosti 0 okno vystavby a
demontaZze, idealné s konkrétnimi daty nebo flexibilitou, na které
zalezi pro vasi strategii okrajového tydne; vaSe potfeby licence
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na hluk a akce, pokud planujete rozsifit se do trzeb z
soukromych akci pokrytych v kapitole 15; jakékoli podminky
exkluzivity nebo konkurenéni koncese na stejném useku plaze,
protoZe blizkéa konkurencni koncese udélena v poloviné obdobi
mUze materialné zménit predpoklady vaseho Season Number;
samotnou strukturu poplatkdl — pausalni poplatek, procento z
trzeb, nebo hybrid, kazdy méni vaSe pobidky jinak, zvlasté kolem
toho, zda jste motivovani podhodnotit nebo pfeinvestovat;
jakoukoli infrastrukturu poskytnutou radnici (elektfina, voda,
odpad, pfistup), na které jste zavisli, a jeji odpovédnost za
udrZzbu; a explicitni Ihditu oznameni o obnové, abyste nikdy vic
nebyli zaskoceni, jak uz mnoho provozovatell bylo, kdyz zjistili,
Ze termin obnovy uplynul, jen kdyZz je povoleni vystavby na pFisti
jaro necekané zamitnuto.

Regulacni prostiedi se vyrazné liSi podle zemé a dokonce podle
obce, takZe zachazejte s kazdym konkrétnim Cislem a procesem
v této kapitole jako s ilustraci typu mySleni poZzadovaného, ne
jako s nahradou vlastniho mistniho pravniho a planovaciho
poradenstvi — ale zakladni disciplina, jeden Zivy Kalendar
Povoleni a vyjednavaci pfistup, ktery vaze investici na délku
obdobi, se prenasi kdekoli je tento podnik provozovan.

Akce tohoto tydne: postavte svij Kalendar Povoleni dnes jako
jeden dokument, i kdyby to zpoc€atku byl jen seznam kazdého
terminu, ktery si momentalné vzpominate nebo najdete v
existujicim papirovani. Oznacte konkrétné své datum obnovy
koncese nebo najmu, a pokud pfipada do dvanacti mésic,
zacnéte nyni psat konkrétni navrh investice-za-obdobi popsany
vySe, ne tyden pred terminem.
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Prvni Kroky

1 Postavte svlij Kalendaf Povoleni jako jeden dokument
uvadeéjici kazdy regulacni termin napfi¢ celym rokem.

Oznacte konkrétné své datum obnovy koncese nebo najmu.

Pokud obnova pfipada do dvanacti mésicl, napiste nyni
konkrétni navrh investice-za-délku-obdobi.

Provedte sedmibodovy Kontrolni Seznam Pro Vyjednavani
Koncese pred vasi pfisti konverzaci o obnové.
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KAPITOLA 13

§tavba Restaurace, Kterou V
Rijnu Demontujete

Forma nasleduje funkci.

— LOUIS SULLIVAN
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VétSina restauracni ekonomiky predpoklada konstrukci, ktera,
jakmile je postavena, jednodusSe existuje — utopeny naklad
odepisovany pfes desetileti, pozadi skute¢ného podnikani
provozovani obsluhy. Sezonni plazova konstrukce nema tento
luxus. V zavislosti na podminkéch vaseho povoleni (kapitola 12)
moZna stavite néco ¢astecné nebo zcela od nuly kazdé jaro a
demontujete to kazdy podzim, a ro¢ni néklad tohoto cyklu —
vystavba, skladovani, doprava, pfipojeni k inZenyrskym sitim a
demontaz — je skute€na, opakujici se poloZzka ve vaSem Season
Number, kterou celoro¢ni restaurace jednoduSe nenese.

Dostupné konstrukce obecné spadaiji do tfi arovni, a spravna
volba pfimo zavisi na délce vaseho koncesniho obdobi z kapitoly
12. PIné doCasné konstrukce — stany, velké stany, modularni
naklad na vystavbu a nejrychlejsi vystavbu a demontaz, coz z
nich déla spravnou vychozi volbu pro kratka koncesni obdobi
(jeden az 3 roky), kde amortizace vétsi investice nedava financni
smysl. Polotrvalé konstrukce — pevna ploSina nebo zaklad s
demontovatelnou nastavbou, nékdy s inZenyrskymi sitémi, které
zUstavaji instalovany po cely rok, i kdyz je budova nad nimi
demontovana — stoji vyrazné vic na pocatecni vystavbu, ale
sniZuji rocni montazni praci a zlep3uji zazitek hosta (lepSi
ochrana pred vétrem a po€asim, pfimo relevantni pro Weather
Revenue Index), a typicky davaji smysl pfi koncesnich obdobich
CtyF let nebo delSich. Trvalé nebo témer trvalé konstrukce, kde se
na zimu demontuje jen vybaveni, ndbytek a znaceni, zatimco
samotna budova z(stava, predstavuji nejvétsi kapitalovy
zavazek a obecné davaji smysl jen pfi koncesnich obdobich
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sedmi let a vic, nebo na pozemku, ktery provozovatel vlastni

nebo na ktery ma velmi dlouhodobé zajisténé pravo.

ROCNi NAKLAD KONSTRUKCE

Roc¢ni Naklad Konstrukce = Odepsany
Kapitalovy Naklad + Roéni Prace
Vystavby/DemontazZe + Ro€ni Naklad
Skladovani A Inzenyrskych Siti

Financ¢ni disciplina zde je Model Srovnani Stavba-Versus-
Pronajem, ktery uklada stejnou pfisnost na rozhodnuti o
konstrukci, jakou si zaslouZzi jakékoli kompetentni rozhodnuti o
kapitalové investici, namisto instinktem fizeného pfistupu ,prosté
néco postavme", ktery vidim az pfili§ ¢asto, obvykle od
provozovatelll vy¢erpanych vyjednavanim povoleni z pfedchozi
kapitoly a dychtivych prejit k né¢emu konkrétnimu. Model
porovnava, pres vase realistické koncesni obdobi, celkovy ro¢ni
naklad kazdé Urovné konstrukce: u do€asné varianty je to naklad
na pronajem nebo koupi docasné konstrukce déleny jeji
realistickou Zivotnosti v sezénach (slusny velky stan nebo
modularni jednotka typicky pfeZije 4—7 sezbn montaze,
pouzivani a skladovani pred vyménou), plus ro€ni prace
vystavby a demontaze, plus naklad skladovani pres zimu. U
polotrvalé varianty je to odepsany kapitalovy naklad pevného
z&kladu a inZzenyrskych siti pfes celé koncesni obdobi (protoze
ty typicky preziji nékolik jednotlivych cykl nastavby), plus ro¢ni
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naklad samotné demontovatelné nastavby odepsany pres vlastni
kratSi Zivotnost, plus typicky niZsi ro¢ni naklad prace vystavby a
demontéZze, protoZe se zakladova prace neopakuje.

Vezmeéme ilustrativni srovnani pfes 7leté koncesni obdobi,
navazujici na polotrvalou modernizaci probiranou v kapitole 12.
Docasna varianta: instalace velky-stan-a-modularni-kuchyn
stojici 38 000 € pfi koupi, s realistickou 5sezonni Zivotnosti (tedy
potfebujici vyménu zhruba 1,4krét za 7leté obdobi, nazvéme to
celkovym kapitalovym vydajem zhruba 53 000 € pres obdobi),
plus ro€ni prace vystavby a demontaze 9 500 €, plus rocni
skladovani 3 200 € — celkovy rocni naklad pfes obdobi, vSechna
Cisla rovnomérné odepsana, vychazi na zhruba 20 300 € rocné.
Polotrvala varianta: investice 85 000 € do zakladu a
inzenyrskych siti z kapitoly 12, odepsana pres celé 7leté obdobi
na zhruba 12 150 € ro€né, plus leh&i demontovatelna nastavba
za 31 000 € s realistickou 7sezénni zivotnosti (tedy Zadna
vymeéna nepotiebnd pres toto pfesné obdobi, odepisujici se na
zhruba 4 430 € rocné), plus sniZena rocni prace vystavby a
demontaze 4 800 €, vzhledem k tomu, Ze zaklad zlstava na
misté — celkovy ro¢ni naklad zhruba 21 380 € ro¢né&, jen mirné
nad 20 300 € doCasné varianty.

Pouze na Cistém nakladu konstrukce je toto ilustrativni srovnani
blizké remize — ale model neni kompletni bez zohlednéni trzni
stranky, a to je krok, ktery majitelé nejCastéji vynechavaiji.
VylepSena ochrana pfed vétrem polotrvalé konstrukce podle
logiky Weather Revenue Index z kapitoly 3 pravdépodobné

posouva vyznamny pocet dni z niz§iho WRI pasma do vySSiho
jednoduse proto, Ze lokalita Iépe zvlada vitr — a pokud i skromny
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ilustrativni posun, feknéme, 8 obchodnich dn( za sezénu z
pasma ,potlaceného vétrem" do pasma ,chranéného" prida
kazdé zhruba 1 800 € v prirlistkovém dennim rozdilu trzeb, je to
priblizné 14 400 € v dodatecnych rocnich trzbach, coz pohodiné
prevySuje mezeru v ro¢nich nakladech zhruba 1 080 € mezi
dvéma variantami konstrukce v tomto pfikladu. Model Srovnani
Stavba-Versus-Pronajem vypravi cely pfibéh, jen kdyz se
provede spolu s Weather Revenue Index a Season Number
dohromady, ne jako rozhodnuti zaloZené jen na nékladech
izolované.

InZenyrské sité a skladovani si zaslouZi vlastni radek i ve scénafi
doCasné konstrukce, protoZze se snadno podceniuji. Naklady na
pripojeni nebo odpojeni vody, elektfiny a odpadu se opakuji
rocné, pokud nejsou ponechany na misté, a zimni skladovani —
at' uz pronajata jednotka, kontejner na misté, nebo externi sklad
— nese vlastni naklad a vlastni riziko (Spatné skladované
konstrukce jsou bé&znym zdrojem neocekavanych jarnich oprav,
které vyhodi bfeznovy rozpocet pfesné tehdy, kdy je likvidita
nejnapjatéjsi, problém, kterym se kapitola 14 pfimo zabyva).
Rozpoctujte skladovani a pfipojeni jako explicitni ro¢ni polozky v
kategoriich reinvestice a fixnich naklad( Season Number, ne
jako dodate€nou mySlenku objevovanou kazdy brezen.

Akce tohoto tydne: provedte Model Srovnani Stavba-Versus-
Prondjem na vaSem skuteném souc¢asném rozhodnuti o

konstrukci, byt jen zhruba, s pouZzitim skutecné délky vaseho
koncesniho obdobi z vaSeho Kalendare Povoleni. Pokud jste

momentalné na kratkodobé koncesi, provozujici téZsi stavbu v
polotrvalém stylu, nebo na dlouhodobé koncesi stale provozujici
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plné doCasnou rok co rok, tento nesoulad si zaslouZzi vazny
pohled — Spatna uroven konstrukce pro vasi skutecnou délku
obdobi je jednou z €asté&jSich, a nakladnéjSich, chyb v tomto
podnikani.

Tento Tyden

Identifikujte skutec¢nou délku svého koncesniho obdobi z
vaseho Kalendéare Povoleni.

Provedte Model Srovnani Stavba-Versus-Pronajem na svém
souc¢asném rozhodnuti o konstrukci viéi této délce obdobi.

Pridejte Weather Revenue Index do srovnani, odhadnéte
jakykoli posun trzeb z vylepSené ochrany pfred vétrem.

Rozpoctujte skladovani a pfipojeni inzenyrskych siti jako
explicitni ro€ni poloZky namisto bfeznové dodatecné myslenky.
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KAPITOLA 14

Cash Flow Od Dubna Do Dubna

Hotovost je kral.

— OBCHODNI RCENI
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Zde je realita cash flow, se kterou se nakonec setka kazdy
sezonni plazovy provozovatel, obvykle tvrdym zplsobem ve
svém prvnim nebo druhém roce: téZké vydaje zacinaji v bfeznu,
vyznamny pfijem nepfichazi az do Cervence, a do prosince
témér nic nepfichazi, zatimco fixni ndklady pokracuji bez ohledu
na to. Cash flow celoro€ni restaurace, i kdyZ nikdy dokonale
hladky, ma néjaky samokorigujici rytmus — po pomalém meésici
obvykle nésleduje zotavujici se. Cash flow sezénniho pldZzového
provozu je jedna strmd kfivka, a Spatné fizeni tim nejenom boli,
mUze to ukoncit podnikani bez ohledu na to, zda byla samotna
sezdna skuteCné na papife ziskova.

Chyba, kterou vidim nejCastégji, a je pochopitelna, je utraceni
silné srpnové hotovostni pozice, jako by méla jednoduse
pokracCovat, kdyz srpnova hotovost musi financovat nejen
zé&fijovy ocasek, ale celou nasledujici zimu a montaz
nasledujiciho jara, celou cestu zpét az do dalSiho Cervence, kdy
se vraci vyznamny pfijem. Nazyvam to pasti utraceni srpnove
hotovosti v zafi, a je to jednotlivé nejcastéjsi pricina toho, Ze se
pldZovy provozovatel, ktery mél skute¢né dobrou sezénu na
papife, i tak ocitne ve skute¢né hotovostni krizi do Unora.

Resenim je fadna 12mésicni Sablona cash flow postavena
explicitné kolem skute¢ného tvaru sezény namisto obecného
modelu mési¢niho prdiméru, a potfebuje 5 odlisnych fazi
namapovanych na vas skutecny kalendar. Faze Pfedsezdnnich
Vydajd, typicky od bfezna do dubna nebo do kvétna v zavislosti
na vaSem harmonogramu vystavby z kapitoly 13, je téZky odtok v
podstaté bez kompenzujiciho pfijmu — vystavba konstrukce,

naklady na nabor z ndborového motoru kapitoly 7, pocate¢ni
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nakupy zasob, poplatky za povoleni z kapitoly 12. Faze
Rozjezdu, typicky od kvétna do €ervna, je tam, kde pfijem
zaCina, ale Casto stale nepokryva probihajici provozni naklady,
natoZz akumulované pfedsezonni vydaje — skutecné
nebezpecna faze, protoZe se mize citit jako Uleva po fazi
Predsezonnich Vydajl, zatimco ve skute¢nosti stale zlstava
hotovostn& negativni na kumulativnim zakladé. Faze Spicky,
vase na Full-Peak naroc¢né tydny podle Mode Ladder, typicky od
cervence do srpna, je tam, kde se generuje skutecny hotovostni
prebytek sezény a kde je pokuSeni uvolnit financni disciplinu
nejsilngjSi. Faze Zpomaleni, typicky z&fi, Casto stale ziskova
podle strategie okrajového tydne z kapitoly 15, ale pfi nizsi a
klesajici mife. A faze Mrtvé Sezony, zhruba od fijna do Unora, je
Cisty odtok proti fixnim zimnim nakladim identifikovanym ve
vaSem pracovnim listu Season Number, bez kompenzujiciho
obchodniho pfijmu, pokud jste nepostavili moznosti mrtvé
sezoOny pokryté v kapitole 19.
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Pétifazova Hotovostni Kfivka

Pfedsezonni Vydaje (bfezen—kvéten): t8Zky odtok, v podstaté
bez kompenzujiciho pFijmu.

a

Rozjezd (kvéten—Cerven): pfijem zacind, ale Casto stale
nepokryva probihajici ndklady plus akumulované predsezonni
vydaje.

Spicka (Cervenec—srpen): generuje se skute¢ny hotovostni
prebytek sezény.

Zpomaleni (zafi): stale ziskové, ale pfi nizsi a klesajici mife.

Mrtva Sezdna (fijen—unor): Cisty odtok proti fixnim zimnim
nakladdm.

Postavte Sablonu jako skuteCnou mésicni hotovostni projekci, ne
vykaz zisku a ztraty — rozdil zalezi, protoze zisk a hotovostni
¢asovani se v tomto podnikani vyrazné rozchéazeji, zvlasté kolem
velkych jednorazovych odtokd, jako je vystavba konstrukce nebo
hromadné nakupy zasob pfed sezonou, které okamzité
zasahnou hotovost, ale spravné by mély byt zachazeny jako
naklady rozloZené pres obchodni sez6nu, kterou podporuji. Pro
kazdy mésic projektujte oteviraci hotovostni z(statek, vSechny
oCekavané pritoky, vSechny oCekavané odtoky podle kategorie, a
uzaviraci hotovostni zlstatek — a konkrétné oznacte sviij mésic
s nejnizsim projektovanym hotovostnim zUstatkem, ktery u
vétsiny plazovych provozovatell pfipada nékam do dubna nebo
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zacatku kvétna, presné na vrcholu Pfedsezonnich Vydajl
pfedtim, nez pfijde jakykoli vyznamny pfijem Rozjezdu.

Vezmeéme ilustrativni 12mésicni projekci pro provoz s Cisly
Season Number z kapitoly 2 — 639 000 € pozadovanych
sezoOnnich trzeb, 115 000 € pozadovaného roc¢niho zisku.
Otevirajici fiskalni rok (feknéme 1. fijna, hned po posezénni
analyze pfedchozi sezény) s ponechanym hotovostnim
polStafem 22 000 €, provozovatel utraci pres fazi Mrtvé Sezony
zhruba 3 900 € mésicné na fixni zimni naklady, dorazi do bfezna
se zhruba 2 600 € zbyvajicimi po péti mésicich Cistého odtoku.
Bfezen a duben pak pfidavaji Pfedsezénni Vydaje na vystavbu,
nabor a poCatecni zasoby — ilustrativné 48 000 € pfes tyto 2
mésice — coz by bez dodatecného financovani zatlacilo
hotovostni zlstatek na zhruba minus 45 000 € do konce dubna,
dobfe pfed tim, nez pfijde jakykoli vyznamny obchodni pfijem v
kvétnu. Tato mezera je Cislo, kvili kterému cela tato kapitola
existuje, aby ho odhalila dost brzy na to, aby ho skute¢né
financovala, namisto objeveni jako pfecerpany ucet ve druhém
tydnu dubna.

3 zdroje financovani uzaviraji tuto mezeru, a vétSina
provozovatelll pouziva néjakou kombinaci, namisto spoléhani se
jen na jeden. Ponechany zisk z pfedchozi sezény, zamérné
drzeny namisto plné rozdéleného na posezonni analyze, je
nejlevnéjSim a nejkontrolovatelnéjSim zdrojem, coz je pfesné
ddvod, pro¢ by posezénni analyza v kapitole 18 méla zahrnovat
explicitni rozhodnuti o tom, kolik ze sezénniho zisku je zadrzeno

specialné na financovani mezery Pfedsezénnich Vydajl pfistiho
jara, namisto zachazeni s celym sezénnim ziskem jako
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dostupnym k rozdéleni majiteli. Dodavatelské podminky —
vyjednavani 30, 45 nebo 60dennich platebnich podminek na
velké objednavky zasob a vybaveni pfed sezonou konkrétné,
namisto pfijeti kratSich standardnich podminek, posouvéa
skute¢ny hotovostni odtok pozdéji do faze Rozjezdu, kdy ho
pfijem zacal kompenzovat. A sezénni Gvér — revolvingova
aveérova linka nebo sezénni kontokorent zorganizovany
specialné s mezerou Predsezonnich Vydajl na mysli, idealné
vyjednany béhem faze Plan se skute¢né pfedpokladanym cCislem
mezery po ruce, namisto pristupovaného reaktivné v hotovostni
krizi, coz je jak tézSi zorganizovat pfiznivé, tak stresujici vic, nez
to udélat s tfimésiénim predstihem.

Akce tohoto tydne: postavte pétifazovou mésicni hotovostni
Sablonu s vasimi vlastnimi skuteCnymi nakladovymi Cisly, byt jen
zhruba, a identifikujte svlij konkrétni mésic s nejnizsim
hotovostnim z(statkem a jeho projektované &islo. Pokud je toto
Cislo zaporné nebo nekomfortné blizko nule, je to Cislo, které
prinést véfiteli, dodavatelskému prejednani, nebo rozhodnuti o
ponechaném zisku nyni — ne v mésici, kdy se to skute¢né

stane.
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Prvni Kroky

1 Postavte pétifazovou mésicni hotovostni Sablonu: Pfedsezonni
Vydaje, Rozjezd, Spicka, Zpomaleni, Mrtva Sez6na.

Projektujte oteviraci zlstatek, pfitoky, odtoky a uzaviraci
zlstatek pro kazdy mésic s pouZzitim vasich skute¢nych
nakladovych Cisel.

zlstatkem a jeho projektované Gislo.

Pokud je toto Cislo zaporné nebo nekomfortné blizko nule,
zajistéte nyni zdroj financovani: ponechany zisk, dodavatelské
podminky, nebo sezénni Gvér.

a Identifikujte svij konkrétni mésic s nejniz&im hotovostnim
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KAPITOLA 15

Akce, Svatbhy A Zapady Slunce:
Prodej Okrajovych Tydnt

Prilezitosti se nestavaji. Vytvarite je.

— CHRIS GROSSER
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Kvéten, Cerven a zafi pfinaseji specifickou frustraci pro vétSinu
plaZzovych provozovatell: lokalita je oteviena, tym je vyskolen a
pfipraven, ale samotna plaz — Ustfedni magnet, ktery napini
sobotu Full-Peak v Cervenci — jednoduse nepritahuje dostatek
nahodné, spontanni poptavky v libovolné dtery na zacatku
¢ervna, aby ospravedinila fixni naklady na to, Ze je viibec
otevieno. Zachazeni s témito okrajovymi tydny jako s prosté
slabsi verzi vrcholné sezony, a silngjSi doufani v pékné pocasi,
plytva jejich skuteCnym komerénim potencialem, protoze
okrajové tydny maji skute€nou strukturalni vyhodu, kterou
vrcholné sezdéna nema: dostupnou kapacitu, v dobé&, kdy
konkrétni kategorie poptavky — soukromé akce, svatby, vecefe
pfi zapadu slunce, firemni dny — aktivné preferuje pfesné toto

klidné, neucpané prostredi.

Postavte to jako Event Packaging Framework, namisto ad hoc
kolekce jednorazovych rezervaci zpracovavanych pokazdé jinak,
protoZe opakovatelny, dobfe ocenény bali¢ek se prodava
rychleji, Skoli personal konzistentnéji, a Iépe chrani marzi nez
Sitd na miru vyjednavani pro kazdy dotaz. Ramec ma 3 Urovné
prizplsobené riizné poptavce okrajovych tydnl. Soukromé akce
— narozeniny, vyroci, mensi firemni srazy — rezervuji
definovany prostor a ¢asovy blok s pevnou cenou balicku
pokryvajici jidlo, definovany napojovy balicek, a minimalni pocet
hostl, idealné naplanované konkrétné na pracovni dny
okrajového tydne nebo Casné vecerni Casova okna, kde je
nahodna spontanni poptavka nejslabsi, vypliujici pfesné tu
mezeru v kapacité, na které nejvic zalezZi, namisto konkurovani
vasim nejlepSim hodindm spontanni klientely. Vecere pfi zapadu
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slunce — skute¢né vyrazny, plazi specificky produkt, postaveny
kolem skutec¢ného €asovani zapadu slunce a vyhledu vasi
lokality, ocenény jako pevné menu nebo bali¢ek s prémii oproti
standardni veCerni veCefi — funguji obzvlast dobre v kvétnu,
cervnu a zafi presné proto, Ze snizeny dav a kvalita (Casto
podcernovana) okrajového sezonniho svétla a teploty vytvari
lepSi zazitek ze zapadu slunce, nez by nabidl pfeplnény srpnovy
vecer stejné. Firemni dny — tymové akce, offsites, zabava
klientll — typicky rezervuji denni ¢asova okna v pracovnich
dnech, ktera se témér Uplné prekryvaji s vasimi nejslabSimi okny
spontanni poptavky, a pfi spravném ocenéni mohou nést
vyrazné vySSi marzi na hlavu nez standardni spontanni obchod,
protoze kupujici je firma, méné citliva na cenu nez jednotlivec, a
hodnotici konkrétné atmosféru podniku.

Ocenéni kazdé Urovné vyZaduje strukturu minimalni atraty, a
stejna logika srovnani vynosu z Cabana Yield Model z kapitoly
10 se aplikuje pfimo zde: rezervace akce, ktera zabira vas
nejlepSi prostor a nejlepSi pozornost personalu na vecer, musi
doséhnout toho, co by tentyZ prostor a ¢as generovaly pfi
normalnim spontannim obchodu, upraveno o skute¢nost, Ze
spontanni obchod okrajového tydne je skutecné slabsi nez
spontanni obchod vrcholné sezény, coz pfesné vysvétluje, proc¢
akce mohou ziskové podbizet ekvivalentni cenu vrcholné sezény
a pfesto porazit skutecny alternativni vynos pouZiti pro dany
konkrétni tyden.

Klauzule o pocasi si zaslouzi zvlastni péci ve smlouvach o

s Nr

akcich okrajového tydne, protoze kvéten, Cerven a zafi pfinaseji

N1

vyrazné vySSi variabilitu po€asi nez vas Full-Peak jadro
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cervenec-srpen, a svatba nebo firemni rezervace, ktera se
zhrouti do destivého, vétrem bitého vecCera bez zalozniho planu,
vytvari pfesné ten druh reputacni Skody pokryté v kapitole 17,
pfesné v tomto rocnim obdobi — relativné tiché sezéné — kdy
zpravy cestuji nejrychleji pfes mensi bazén rezervaci. Postavte
standardni klauzuli o poCasi do kazdé smlouvy o akci se tfemi
komponenty: definovany prah pocasi (svazany s vaSimi vlastnimi
prahy Weather Revenue Index z kapitoly 3, aby to byl objektivni,
pfedem dohodnuty spoustéc, namisto subjektivniho rozhodnuti
ucinéného pod tlakem v dany den), pfedem dohodnuty vnitfni
nebo kryty zalozni prostor nebo format, pokud ho vase lokalita
ma4, a jasnou politiku zruSeni nebo odlozeni konkrétné pro
pocasi, které spada mimo moznosti jakéhokoli zaloZzniho planu
— vcetné toho, jak je zachazeno s jakoukoli zalohou, protoze
nejasna politika zruseni kvili pocasi je jednim z nejcastéjSich
zdrojli sporu s klientem v tomto segmentu podnikani.

Vezméme ilustrativni sezénu okrajovych tydnd pro beach club
provozujici Event Packaging Framework pres kvéten, Cerven a
ZA&ri. Typické spontanni trzby z jidla a napojd vecera v pracovni
den na zacatku Gervna, v den s primérnym WRI padsmem, by
mohly byt kolem 1 100 € — skute¢né slabé v{gci ¢isliim vrcholné
sezény. Bali¢ek soukromé akce pro 40 hostd, ocenény na 68 €
na hlavu, vCetné definovaného menu a napojového balicku,
generuje 2 720 € za tentyZ veCer — jasné zlepSeni oproti
spontanni alternativé jeSté pfedtim, neZ se zohledni skute¢nost,
Ze by podnik pravdépodobné fungoval se zlomkem pIného
personalu a vygeneroval by jeSté min nez téch 1 100 € ve
skutec¢né tichy pracovni den bez rezervace. Pfes ilustrativni sadu
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14 pracovnich dn( okrajového tydne napinénych soukromymi
akcemi nebo firemnimi dny za sezénu, pfi primérné hodnoté
balicku 2 400 € netto z odhadované spontanni alternativy, kterou
nahradily, je to zhruba 33 600 € v prirlistkové marzi, kterou
okrajové tydny vygenerovaly konkrétné proto, Ze byly prodany
zamérné namisto ponechany nahodé spontanni poptavky.

Prodejni mechanismus zalezi stejné jako cena — akce
okrajovych tydnd musi byt prodany dobfe pfed sezénou, ne
objeveny jako dotazy, jakmile uz jste otevieni, protoze vétSina
rezervaci soukromych a firemnich akci je planovana mésice
dopfedu. To znamena, Ze vasSe balicky akci, ceny a kalendar
dostupnosti musi byt pfipraveny a marketovany béhem faze
Plan, ide&lné do ledna nebo Unora, cilice na mistni organizatory
akci, firemni kancelare ve vaSem regionu, a vracejici se
predchozi klienty pfimo, namisto ¢ekani na to, az dotazy najdou
vas web, jakmile je sezdna uz v plném proudu a vaSe kapacita

faze Plan pronasledovat tuto trzni linku uz minula.

Akce tohoto tydne: napiSte své 3 Urovné akci — soukromé akce,
vecefe pfi zapadu slunce, firemni dny — s cenou bali¢ku pro
kazdou zaloZenou na realistickém poctu hostll a vySe uvedené
logice srovnani vynosu, a identifikujte sva konkrétni pracovni
vecerni Casova okna okrajového tydne, ktera budete aktivhé
prodavat tuto sezénu. Pokud toto ¢tete mimo okrajovou sezonu,
je to pfesné okno faze Plan, ve kterém se tento prodej musi
odehrat — zacnéte kontaktovat nyni, ne az se plaz znovu otevre.
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Tento Tyden

NapiSte své 3 arovné akci — soukromé akce, vecefe pfi
zapadu slunce, firemni dny — kazdou s cenou balicku.

Oceiite kazdou Uroven vici jejimu alternativnimu spontannimu
vynosu pro stejné ¢asové okno okrajového tydne, s pouzitim
logiky Cabana Yield Model.

Identifikujte sva konkrétni pracovni vecerni ¢asova okna
okrajového tydne k aktivnimu prodeji tuto sezénu.

Postavte standardni klauzuli o poCasi do kazdé smlouvy o akci:
préah, zalozni prostor, a politiku zruSeni.

Zacnéte marketovat bali¢ky mistnim organizatorlim akci,
firemnim kancelafim a vracejicim se klientdm nyni, béhem faze
Plan.
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KAPITOLA 16

Destivé Dny: Jak Prodélat Méné

KdyZ prsi, hledej duhy. KdyZ je tma, hledej
hvézdy.

— STARE PRIiSLOVi
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Predstavte si pavilon pro 220 host(l v Sedou sobotni rano:
predpovéd fikala, Ze by se to mohlo do poledne vyjasnit, takze
cela sména zlstala na misté, dopliiovala terasu, ktera zlstala ze
tfi Ctvrtin prazdné 6 hodin, zatimco mzdy bézely dél proti témér
Zadnému pfijmu. Ztrata nebyla dést. Byly to 2 hodiny stravené
doufanim misto rozhodovanim. Nékteré dny odpovéd neni, jak
obslouzit vice hostd, chranit linku pokladny, nebo zvednout
Pomér Napoji — je to, jak prodélat co nejméné penéz v den, kdy
témér nikdo nepfijde, protoze den potlaceny destém podle
vaSeho vlastniho Weather Revenue Indexu neni mensi verzi
normalniho dne, je to zasadné jiny provozni problém, a fizeni ho
s mySlenim rezimu Baseline, v nadéji, ze se pocasi obrati,
obvykle stoji vic, nez pfijmout den takovy, jaky je, brzy a
rozhodné prepnout rezimy.

Zakladni disciplina je to, co nazyvam Rain Day Protocol, a jeho
definujici vlastnost je rychlost rozhodnuti, ne specifika toho, co
udélate, jakmile se rozhodnete — protoze jediny nejvétsi cenovy
faktor ve dnu s opravdu Spatnym poc€asim neni samotny nizky
pfijem, je to mzdovy naklad pIné nebo témér plné smény stojici
kolem proti tomuto nizkému pfijmu po hodiny, nez nékdo
konecné pfizna, ze se den neobrati. Nastavte svij Rain Day
trigger proti vlastnim prahovym hodnotam WRI z Kapitoly 3, a
udélejte rozhodnuti v 07:00, s pouZzitim skute¢nych rannich
podminek a potvrzené pfedpoveédi, misto Cekani celé dopoledne
v nadéji, Ze se vyjasni, protoZe kazda hodina zpozdéni ve dnu
opravdu potlaceném destém je hodina mzdového nakladu na
arovni Baseline nebo vysSi proti pfijmu Rain Day.
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Rain Day Protocol pokryva 4 provozni posuny, aktivované
spole¢né v okamziku rozhodnuti v 07:00. Minimalni sména:
okamzité snizte na nejmensi bezpecnou provozni posadku —
smysluplné pod i vasim Baseline reZimem z Kapitoly 5, protoze
Baseline byl navrzen pro podpriimérny, ale stale obchodujici
den, ne pro opravdu vymazany. PouZijte pravidla stand-downu z
vasi dohody s tymem z Kapitoly 6 k propusténi zbytku dne
naplanovaného Flex a On-Call persondlu s pfislusnym
oznamenim a kompenzaci podle této dohody, misto aby stali
nevyplaceni nebo nedostatecné vyuZiti, coZz poSkozuje dobrou
vlli, na které zavisi cely vas systém Weather-Indexed Roster.
Predpfipravna vyroba: pfesmérujte snizenou kuchyriskou
posadku k davkové vyrobé a pfipravé na nékolik nadchazejicich
obchodnich dni misto ne¢inného ¢ekani, protoze destivy den je
opravdu efektivni ¢as na to, dostat se dopfedu se zasobami, na
které rusny Full-Peak den nikdy neméa ¢as — omacky, marinady,
porcovani, cokoli s rozumnou dobou uchovatelnosti podle
bodovéani vasi Beach Menu Matrix. Uklid: vyuZijte den se
snizenou poptavkou pro ukoly hloubkového uklidu, na které Full-
Peak nebo i Standard-Peak den nikdy neméa ¢as — Udrzba
vybaveni, hloubkové CiSténi stanic, reorganizace skladu —
prfemeéna jinak promarnénych pracovnich hodin na opravdu
uzitecny ¢as udrzby misto &isté ztraty. Skoleni: destivy den je
také jednim z méla oken ve stlaCené sezéné na provedeni
opakovaciho Skoleni, kfizové zaSkoleni personalu napfic
stanicemi (pfimo uzitecné pro flexibilitu Mode Ladder pozdéji v
sezoOné), nebo vyfeSeni jakychkoli procesnich mezer, které se
objevily pfi poslednim post-shift debriefu Full-Peak dne.
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Rain Day Protocol, 4 Posuny

Minimalni sména: okamZité sniZte na nejmensi bezpe€nou
provozni posadku, pod i Baseline rezim.

a Predpfipravna vyroba: pfesmeérujte snizenou kuchyriskou
posadku k davkoveé vyrobé na nadchazejici obchodni dny.

a Uklid: vyuZijte den pro hloubkové aklidy a ddrzbu, na které Full-
Peak den nikdy nema cas.

u Skoleni: provedte opakovaci $koleni a kfizové zaSkoleni stanic
se snizenou posadkou.

Moralni rozmér rozhodnuti v 07:00 si zaslouzi vlastni pozornost,
protoze Spatné zvladnuty Rain Day Protocol naruSuje presné tu
ddvéru tymu, na které Weather-Indexed Roster zavisi po zbytek
sezony. Komunikujte rozhodnuti jasné a co nejdfive — idealné
do 07:00 samotné pfes jakykoli potvrzovaci kanal, ktery pouziva
Vvas systém rozpisu z Kapitoly 6 — misto aby personal nejisté
kontroloval situaci celé dopoledne. Budte transparentni ohledné
toho, pro¢ bylo rozhodnuti u€inéno, pfimo ho vazici na pfedem
dohodnuty prah WRI misto aby pUsobilo svévolné, protoze
personal, ktery rozumi systému, divéfuje jednotlivym
rozhodnutim ucinénym v jeho ramci mnohem vic, nez personal,
kterému se fekne "dnes je pomalu” bez viditelné logiky za tim. A
zachazejte s kompenzaci stand-downu z vasi tymové dohody
jako se skutecnym zavazkem, vyplacenym rychle a bez spord,
protoze tym, ktery vidi kompenzaci stand-downu zachazenou
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jako volitelnou nebo dodate¢né vyjednavanou, pfestane zcela
dlivérovat flexibilnimu usporadani, coz rozmotava cely zaklad

spravedInosti Weather-Indexed Roster z Kapitoly 6.

Vezmeéte si ilustrativni srovnani dvou pristupt ke stejné
vydesténé soboté v pavilonu pro 220 hostd, plvodné
naplanované na Standard-Peak den s 21 zaméstnanci na
zakladeé optimistické CtvrteCni pfedpoveédi, kterd se nepotvrdila.
Pristup jedna: Zadny protokol, personal zlistava na misté celé
pomalé, nejisté dopoledne, zatimco management doufa, Ze dést
ustane, ¢astecné snizeni nastava kolem poledne, jakmile je
jasné, Ze den je ztracen, s priblizné 14 hodinami na osobu v
podstaté neproduktivni prace béhem dopoledne, nez snizenou
odpoledni posadku pfevezme — ilustrativni celkovy mzdovy
naklad na den kolem 2 850 € proti pfijmu snad 1 400 € — jasna
ztrata vyrazné presahujici to, co pocasi samo o sobé zpUsobilo
nevyhnutelné. Pfistup 2: Rain Day Protocol spustén Cisté v
07:00, sména okamZité sniZzena na minimalni 7¢lennou poséadku,
propustény Flex a On-Call personal kompenzovan podle dohody
o stand-downu skromnou pevnou sazbou misto plnych mezd, a
snizena posadka pfesmeérovana na pfipravu a uklid pro
produktivni hodnotu pfesahujici samotny obchod dne —
ilustrativni celkovy mzdovy néklad kolem 1 650 € proti stejnému
pfiblizné 1 400 € pfijmu, stale ztrata v izolaci daného dne, ale
smysluplné mensi, a klicové takova, ktera vygenerovala
skute¢nou hodnotu pfipravy a udrzby, ze které tézi nasledujici
dny, misto Cisté ztraty ze stani kolem.

Instinkt, kterému je tfeba zde odolavat, a je to opravdu lidsky
instinkt, je tah utopenych naklad — pokracovat v nadéji, Ze se
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okrajové dopoledne proméni v slusné odpoledne, misto ucinéni
rozhodnuti a Cistého pfijeti ztraty. Vybudujte disciplinu pfedem se
zavazanim k prahu WRI a ¢asovani 07:00 ve fazi Plan, kdy
dokazZete jasné myslet o kompromisu, misto ponechani
rozhodnuti na emocni tlak skute¢ného Sedého, tichého
sobotniho rana s jiz naplanovanou a doufajici plnou sménou.

Akce tohoto tydne: napiste svlj vlastni Rain Day Protocol jako
jednostrankovy dokument — vas konkrétni spoustéci prah WRI,
pocet vasi minimalni posadky a kdo v ni je, vas seznam Ukol(
predpfipravy, a vasi postavu kompenzace stand-downu podle
vasi tymové dohody. Mit ho napsany a odsouhlaseny pfed
zaCatkem sezony je to, co déla rozhodnuti v 07:00 rychlym a
nespornym misto Cerstvého vyjednavani pokazde, kdyz se
obloha zatahne.

Zacdiname

Nastavte svij Rain Day trigger proti vlastnim prahovym
hodnotam WRI a zavaZzte se k rozhodnuti v 07:00.

e

Definujte pocCet vasi minimalni bezpecné posadky, pod i
Baseline rezim.

Vytvoite seznam predpfipravné vyroby a seznam Ukoll
hloubkového Uklidu pro snizenou posadku.

NapiSte postavu kompenzace stand-downu do vasSi tymové
dohody a zavazte se k jejimu rychlému vyplaceni.
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KAPITOLA 17

Reputace Ve Stlacené Sezéné

Je potfeba mnoho dobrych skutki k
vybudovani dobré reputace, a jen jeden
spatny k jeji ztrate.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Spatna recenze zvefejnéna zacatkem ervence stoji sezonni
plaz vic, nez by stala identicka recenze celoro¢ni restauraci, a
vic, nez by stala identickou recenzi tomu samému plazi v zafri —
a ddvod je strukturalni, ne emocni. Celoro¢ni restaurace ma
meésice pred sebou na generovani pozitivnich recenzi, které
zfedi jednu Spatnou v souhrnném hodnoceni, které skutecné vidi
potencialni host. PlaZ na zacatku Cervence ma nanejvys 10 az
12 tydnl zbyvajicich obchodnich dni na jeji zfedéni, a Spatna
recenze zverejnéna v poslednich tydnech sezény ma témér
Zadny Cas na zfedéni vibec, nez sezéna prosté skonci a nizké
souhrnné hodnoceni tam zUstane, nezfedéné, po celou
mimosezonu, kdy potencialni hosté pfistiho jara zkoumaiji, kam
jit.

To znamena4, ze obnova sluzby — prakticka prace zachyceni
Spatného zazitku dfiv, neZ se stane Spatnou recenzi, a dobré
reakce na recenze, které se stanou tak jako tak — musi béZet na
dennim rytmu bé&hem Sprintu, ne na tydenni nebo mésicni
kadenci, kterd by mohla fungovat pro celoro¢ni provoz. Tuto
denni praxi nazyvam Reputation Huddle: opravdu kratke,
strukturované péti az desetiminutové setkani tymu, provadéné v
konzistentnim bodé dne (konec obéda funguje dobfe pro vétSinu
plazi, pred odpoledni Spickou), pokryvajici 3 véci kazdy
jednotlivy obchodni den.

Za prvé, jakykoli problém sluzby z aktualniho dne dosud, na
ktery si host pravdépodobné vzpomene negativnhé — dlouhé
¢ekani, chyba objednavky, stiznost na Cistotu, cokoli, ¢eho si
v8iml €len tymu sélu nebo kuchyné, i kdyZ to nebylo formalné
eskalovano — vyneseno na povrch konkrétné tak, aby to mohlo
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byt vyfeSeno s danym hostem pred jeho odchodem, ne objeveno
poprvé v recenzi o 3 dny pozdeéji, kdy se s tim uz neda nic délat.
Za druhé, rychlé pfecteni jakychkoli recenzi nebo pfimych
zminek na sociélnich sitich zvefejnénych od posledniho huddlu,
s vyslovnym rozhodnutim o odpovédi — kdo odpovida, co se
fika, a jak rychle, protoZe rychlost odpovédi na recenzi
zvefejnénou béhem Sprintu ma vétsi vyznam, nez méa béhem
mimosezony, jak protoZze potencialni host zkoumajici navstévu v
témZe tydnu vidi nezodpovézenou Cerstvou stiznost velmi jinak
nez nezodpovézenou starou, tak protoze rychla, milostiva
odpovéd na legitimni stiznost ¢asto podniti recenzenta k
aktualizaci nebo zmirnéni svého plvodniho hodnoceni. Za treti,
konkrétni pohled dopfedu na cokoli ohledné aktualni nebo
nadchazejici smény, co je znamé riziko opakovani nedavného
problému — stanice, ktera byla podobsazena, polozka menu,
ktera vyvolala stiznost v€era — aby se stejny problém
neopakoval dfiv, nez byl skutecné vyfeSen.

Predstavte si rodinu, jejiz objednavka vySla Spatné v pfeplnénou
sobotu. Cisnik si vdimne, nahlasi to na p&timinutovém huddlu
driv, nez je to viibec eskalovano, a stdl odchazi s omluvnym
napojem a upfimnou omluvou misto zasti — rozdil mezi
zapomenutelnym zmatkem a jednohvézdickovou recenzi sedici
online po zbytek sezony. Formét denniho huddlu funguje,
protoZe zachycuje problémy uvnitf okna, kde jsou stale
napravitelné — host, jehoz objednavka byla Spatna, ale byl o tom
informovan, byla mu nabidnuta ndprava, a odchéazi s pocitem, ze
byl vyslySen, jen zfidka napiSe stejnou recenzi jako host se
stejnym Spatnym z&zitkem, ktery prosté skoncil zaplacenim a
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odchodem bez feSeni. Rozdil mezi témito dvéma vysledky je
zcela funkci toho, zda problém vyvstal na povrch a bylo na néj
zareagovano béhem stejné navstévy, coz je presné to, co
umoznuje denni rytmus huddlu, spiSe neZ tydenni pfehled.

Reakce na recenze samotna si zaslouZzi konkrétni standard
béhem Sprintu, pfisnéjSi nez udrzuje vétsina celorocnich
restauraci. Reagujte na negativni recenze do 24 hodin béhem
standard 48 az 72 hodin, ktery by mohl byt rozumny v
mimosezoné, kdy naléhavost odpovédi ma mensi vyznam.
UdrZujte odpoved konkrétni a neobrannou — uznejte skutecné
jmenovany problém, vyhnéte se obecné Sablonové omluvé, ktera
zni neupfimné, a kde je to opravdu vhodné, pozvéte hosta zpét s
konkrétnim gestem, protoze viditelna, konkrétni, milostiva
vefejna odpoved déla skute€nou praci pro kazdého dalSiho
potencialniho hosta, ktery ji te, ne jen pro pdvodniho
recenzenta. A sledujte miru vaSi odpovédi a ¢as odpovédi jako
skutec¢nou metriku b&hem Sprintu, ne pfileZitostny ukol, ke
kterému se nékdo dostane, kdyZz méa volnou chvili — pfifadte to
vyslovné konkrétni osobé nebo rotujici roli kazdy tyden, protoze
sprava reputace, ktera nema vlastnika, spolehlivé nefunguje

konzistentng, jakmile se nahromadi tlak provozu.

Vezméte si ilustrativni srovnani dvou podobné velkych beach
clubd b&hem sezény. Klub A nema Zadny strukturovany denni
proces reputace; recenze se kontroluji a odpovida se na né
zhruba tydné, kdy ma manazer klidnou chvili, s prdmérnym
c¢asem odpovédi pfes sezdnu kolem 4,5 dne a mirou odpovédi
kolem 55 % negativnich recenzi dostavajicich jakoukoli odpovéd
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vlibec. Klub B provozuje denni Reputation Huddle po cely Sprint,
s pfifazenym rotujicim vlastnikem kazdy tyden; primérny ¢as
odpovédi je pod 20 hodin a mira odpovédi na negativni recenze
dosahuje 92 %. Pres ilustrativni sezénu souhrnné hodnoceni
klubu A napfi¢ hlavnimi recenznimi platformami klesa z
pocatecnich 4,3 na 4,0 do konce sezény, do znacné miry
nezfedéné vzhledem k tomu, jak malo zbyvajicich dni sezény
mUze vyvazit shluk Spatnych recenzi z drsného ¢ervencového
useku; klub B za€ina na podobnych 4,3 a drzi se na 4,2, pficemz
denni rytmus zachyceni a reakce zabranuje tomu, aby se stejny
drsny Usek promitl do nezfedéného poklesu hodnoceni.
Vstupujice do nasledujiciho jara, kdy potencialni hosté zkoumaji,
kam rezervovat, je ten rozdil 4,0 versus 4,2 skute¢nym,
méfitelnym rozdilem v mife prokliku a rezervacnich dotaz na
vétSiné recenznich a rezervacnich platforem.

Akce tohoto tydne: nastavte pevny denni ¢asovy slot Reputation
Huddle a pfifadte jeho rotujiciho tydenniho vlastnika pfed
zaCatkem sezony, nebo pred vasim dalSim obchodnim tydnem,
pokud jste v poloviné sezény. Napiste tfidbodovy format —
dnesni problémy sluzby, kontrola recenzi a zminek, dopfedu
hledici riziko — na kartu na misté huddlu, a zacnéte denni
rytmus tento tyden misto ¢ekani, az Spatné recenze vynuti
disciplinu reaktivné.
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Tento Tyden

Nastavte pevny denni Casovy slot Reputation Huddle, idealné
konec obéda.

Prifadte rotujiciho tydenniho vlastnika odpovédného za
recenze a zminky.

Napiste tfidbodovy forméat huddlu na kartu: dnesni problémy
sluzby, kontrola recenzi/zminek, dopfedu hledici riziko.

ZavaZte se k reakci na negativni recenze do 24 hodin, idealné
tentyz den, béhem Sprintu.
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KAPITOLA 18

Uzaviraci Tyden A Post-Mortem

Neucime se ze zkuSenosti... u¢ime se z
reflexe zkusenosti.

— JOHN DEWEY
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Uzaviraci tyden sezénniho provozu dostava méné peclivé
pozornosti nez témér jakykoli jiny tyden v kalendéfi, a to je
pfesné obracené, protoZe uzaviraci tyden je, kdy je nejcennégjsi
aktivum sezény — vSe, co se tym praveé naucil, stéle Cerstvé v
paméti — dostupné presné na par tydnd, nez vybledne do

~rw

vagnich dojmd, které pristi jarni planovani musi rekonstruovat z
neuplnych zaznaml a napUl zapamatovanych historek.

Zachazejte s uzaviracim tydnem jako provozné dilezitym jako s
vasim oteviracim tydnem, ne jako s doznivajicim obdobim, kde

uz pozornost odesla.

Prakticka demontaZzni prace potfebuje vlastni kontrolni seznam,
koordinovany proti povinnému terminu demontaZze vaseho
Kalendafe Povoleni z Kapitoly 12 a vaSi kategorii struktury z
Kapitoly 13: demontaz a uskladnéni samotné struktury (s
disciplinou skladovacich podminek vlajkovanou v Kapitole 13,
aby se predeslo nakladnému jarnimu pfekvapeni), skuteCna
fyzicka inventura a odsouhlaseni proti zaznamdm zasob z
pokladniho systému, protoZe uzaviraci inventurni pocet je jak
kontrolou proti ztraté pres sezonu, tak vychozim &islem pro pristi
jarni oteviraci objednavku zasob, Uplné odsouhlaseni kauci —
kauci za kabiny z Kapitoly 10, kauci za akce z Kapitoly 15 —
vracenych nebo propadlych podle politiky a jasné
zdokumentovanych, a jakéhokoli vybaveni nebo zafizeni, které
se prodava misto skladuje, protoZe opravdu poctiva
koncosezoénni inventura ¢asto odhali méalo vyuzivané vybaveni,
které stoji za likvidaci misto placeni za jeho skladovani pfes dalsi
zimu.
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Samotny post-mortem se musi odehrat, dokud je pamét Cerstva
— do dvou az tfi tydn od uzavreni, ne odlozeny do klidn&jSich
zimnich mésicd, kdy je lakavé to odkladat — a potrebuje
strukturovanou agendu misto oteviené konverzace, ktera se

e

stoci k jakymkoli nejhlasitéjSim vzpominkam misto

sekci pfimo namapovanych na zakladni ramce této knihy, aby
skuteCné data sezény pfimo napdjela pfisti rok planovani misto
rekonstrukce od nuly.

Odsouhlaseni Season Number: porovnejte skutecny pfijem
sezony a skute€ny rocni zisk proti pracovnimu listu Season
Number z Kapitoly 2, a konkrétné identifikujte, odkud pfipadny
rozdil pochazel — byl to nedostatek konkrétné v Required Take-
Per-Good-Weather-Day (problém kapacity nebo provedeni ve
dnech, na kterych nejvic zéleZelo), nebo nedostatek rozprostieny
rovnomerné pfes sezonu (spiSe problém cenotvorby nebo
nakladové struktury)? Aktualizace Weather Revenue Index:
pridejte Upln& denni data pfijmd a pocasi této sezény do vaseho
tfisezonniho modelu WRI z Kapitoly 3, zpfesniujici jeho pfesnost
pro pristi rok. Pfehled Mode Ladder a Bottleneck Audit:

dny tomu, co predpovidal lorisky Bottleneck Audit, a odpovidaly 3
konfigurace Mode Ladder skutecné realné poptavce na
nastavenych prazich, nebo je potfeba kalibraci prahu upravit?
Prehled Returner Rate a naboru: vypocitejte skutecny prispévek
Returner Rate této sezony pro pfisti jaro, a prehlédnéte, co
fungovalo a co ne v harmonogramu naboru z Kapitoly 7, dokud
jsou konkrétni uzk& hrdla (pomalé obratky skupinovych
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pohovord, mezera v ubytovani, ktera ztratila siiného kandidata)
stale konkrétné zapamatovana misto vagné. Odsouhlaseni cash
flow: porovnejte skute¢nou kfivku hotovosti proti 12meésicni
Sabloné z Kapitoly 14, a konkrétné zkontrolujte, zda mezera Pre-
Season Spend byla financovana podle planu nebo vytvofila vic
stresu, nez se predpokladalo, pfimo napéjejice, kolik zisku se
ponecha tento rok pro pfisti jaro podle vedeni této kapitoly.
Prehled reputace a sluzby: vytahnéte skutecna data recenzi
sezény a log huddlI z Kapitoly 17, a identifikujte jakykoli
opakujici se vzorec problému sluzby, ktery stoji za strukturalni
feSeni pFisti sezénu misto zachazeni s nim jako s ojedinélym
pripadem pokazdé, kdyz se opakoval.
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Agenda Post-Mortem, 6 Sekci

1 Odsouhlaseni Season Number: skute€ny pfijem a zisk proti
pracovnimu listu, a odkud pochazel pfipadny rozdil.

Aktualizace Weather Revenue Index: pfidejte data této sezény
do tfisezénniho modelu.

Pfehled Mode Ladder a Bottleneck Audit: odpovidalo skute¢né
omezeni pfedpovédi a prandim?

Pfehled Returner Rate a naboru: skuteCn mira této sezoény, a
co fungovalo nebo ne v harmonogramu.

Odsouhlaseni cash flow: skute€na kfivka proti Sabloné, a zda
byla mezera Pre-Season Spend financovana podle planu.

Prehled reputace a sluzby: data recenzi sezony a log huddld, a
jakykoli opakujici se vzorec k feSeni.

Vezmeéte si ilustrativni zjiSténi post-mortem od stfedné velkého
klubu. Odsouhlaseni Season Number ukazuje, Ze skutecny
pfijem dopadl na 612 000 € proti poZzadovanym 639 000 € —
nedostatek 4 %. KfiZzovou kontrolou proti aktualizaci WRI se
ukazuje, Ze pocasi sezdny bylo méfitelné o néco pod
tfisezonnim priimérem v celkovych dnech s vysokym WRI, coZ
vysvétluje smysluplnou ¢ast rozdilu samo o sobé. Ale pfehled

N e

WRI dnech sezény pozorované obraty konzistentné bézely asi 6
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% pod cilem obratl rezimu Full-Peak, a prehled Bottleneck Audit
to sleduje konkrétné k omezeni propustnosti baru vlajkovanému
jako riziko v pfikladu Kapitoly 9 — pfesné ten druh zjiSténi, ktery
je snadné prehlédnout bez strukturovaného prehledu, protoze
celkovy nedostatek pfijmu 4 % by se dal vérohodné pficist

Ze i s ohledem na o néco slabsi sezénu, konkrétni, opravitelné
omezeni stélo skutecny pfijem ve dnech, na kterych nejvic
zélezelo.

Uchovani dat zaleZi stejné jako samotna diskuse — zapiste
zjisténi post-mortem do trvalého zaznamu, ne jen do zapiskl ze
schlizky, které se zaeviduji a zapomenou, a konkrétné
aktualizujte Zivé dokumenty, které tato kniha vybudovala napfic¢
drivéjSimi kapitolami: kartu Season Number, tabulku WRI, karty
Mode Ladder, tymovou dohodu a Kalendar Povoleni, aby pristi
jarni planovani zaCinalo od skute¢né naucené reality této sezony

misto rekonstrukce predpokladl od nuly.

Akce tohoto tydne, kdykoli vas vlastni uzaviraci tyden nastane:
zablokujte datum post-mortem hned, do dvou az tfi tydnd od
uzavfeni, a postavte agendu Sesti sekci pfedem, aby konverzace
zlstala strukturovana a produkovala konkrétni, zdokumentovana
zjiSténi misto obecné, uspokojivé, ale nakonec neproduktivni
konverzace o tom, jak& byla sez6na.
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Zaciname

1 Koordinujte kontrolni seznam demontaZze proti povinnému
terminu demontéaze vaseho Kalendare Povoleni.

Provedte Uplnou fyzickou inventuru a odsouhlaste ji proti
zdznamim zasob z POS.

Odsouhlaste vSechny kauce za kabiny a akce — vracené nebo
propadlé podle politiky.

a postavte agendu Sesti sekci pfedem.

Aktualizujte zivé dokumenty — kartu Season Number, tabulku
WRI, karty Mode Ladder, tymovou dohodu, Kalendar Povoleni
— se zjiSténimi této sezony.

u Zablokujte datum post-mortem do dvou az tfi tydn( od uzavreni
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KAPITOLA 19

Mimosezdénni Spolec¢nost

Zima neni roc¢ni obdobi, je to oslava.

— ANAMIKA MISHRA
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Co vy a vas klicovy tym délate mezi fijnem a bfeznem, je
skute€né strategické rozhodnuti, ne jen mezera, kterou je tfeba
preckat, nez zaCne dalSi sezona, a zachazet s tim jako s
védomou volbou — misto defaultniho upadnuti bud do zbésilého
vedlejSiho podnikani, nebo UpIné necinnosti — je jednou z
jasnéjSich deélicich ¢ar mezi provozovateli, ktefi buduji trvaly,
vicesezonni byznys, a provozovateli, ktefi v podstaté zacinaji
znovu od nuly kazdé jaro.

Zakladni mimosezénni problém je retence: vasi nejlepsi vracejici
se, ti, ktefi pohanéji Returner Rate, kterou celd tato kniha
zddraziuje jako jednotlivé nejlepsi prediktor ziskové sezény, se
pravdépodobnéji zavazi k navratu, pokud maji néjakou formu
kontinuity pfes zimu spiSe nez Uplnou sedmimési¢ni mezeru bez
kontaktu a bez pfijmu od vas vibec. UdrZet jadro Gtyf az Sesti lidi
zameéstnanych celoro€né — ne cely sezonni tym, ale skute¢né
stoji za to zachazet jako s konkrétnim cilem, a podoba, kterou
toto celoro¢ni zaméstnani ma, je misto, kde pfichazi na fadu

skute€na strategicka volba.

Postavte Off-Season Options Matrix, bodujici kazdou
realistickou moznost proti tfem dimenzim: navratnost (generuje
Cisty pfijem, nebo je jeho hodnota Cisté retence a hodnota
znacky, v kterémzto pripadé to musi byt poctivé rozpoctovano
jako néaklad misto oCekavani, Zze se to samo zaplati), hodnota
retence (jak pfimo tato moznost udrZuje vas konkrétni klicovy
tym zapojeny a pravdépodobné se vracejici, versus obecna
zimni aktivita, ktera se ve skute¢nosti vilbec nedotyka vaseho
sezonniho personalu), a Gsili na spusténi (kolik z vaseho
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vlastniho uz napjatého ¢asu faze Plan tato moZnost spotfebuje,
protoZze mimosezonni podnik, ktery sezere planovaci ¢as, na
kterém zavisi ostatni kapitoly této knihy, mdze tiSe podkopat
pFisti sezénu, i kdyZ generuje zimni prijem).

Off-Season Options Matrix

Retence

O Catering

O Zimni pop-up
O Konzultace

O Nic, védome

Névratnost

OHODNOTTE KAZDOU MIMOSEZONNi MOZNOST NA
NAVRATNOSTI, HODNOTE RETENCE A USILi NA SPUSTENI, NEZ
UPADNETE DO ZIMY DEFAULTNE

4 Siroké kategorie se obvykle objevuji na maticich vétSiny
provozovatelll. Zimni pop-upy — verze vasi zakladni nabidky s
mensi stopou, vnitfni nebo silné upravenda, provozovana na
jiném misté nebo ve forméatu pro zimni mésice — obecné boduji
dobfe na navratnosti, pokud mate pfistup k vhodnému vnitfnimu
prostoru, a dobfe na retenci, pokud jsou obsazeny vaSim
kliCovym tymem, ale boduji Spatné na Usili na spusténi, protoze
nalezeni, vybaveni a povoleni zimniho mista je opravdu
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podstatna prace, coz znamena, Ze tato moznost obvykle dava
smysl, jen jakmile jste ji provozovali alespon jednu zimu, aby se
ustanovila jako opakovatelna, méné narocna rocni aktivita, misto
pokusu o ni poprvé, kdyZ jste uz vyCerpani z uzavieni sezony.
Catering — pouZziti vaSeho klicového tymu a Casto vaSeho
stavajiciho vybaveni k provozovani soukromého a firemniho
cateringu pfes zimni mésice, bez rezie fixniho zimniho mista —
ma tendenci bodovat [épe na Usili na spusténi nez pop-up, a
mUze bodovat dobfe na navratnosti, pokud méate stavajici firemni
nebo akcemi vztahy z okrajové-tydenni strategie Kapitoly 15, ze
kterych vychazet, ackoli obvykle generuje smysluplné méné
absolutniho pfijmu nez pop-up v piné kapacité. Konzultace —
majitel, nékdy vedle starSiho vracejiciho se, radici ostatnim
sezénnim provozovatellim, at' uz formalné nebo neformainég,
ohledné ramcl a systémd, které fungovaly u vaseho vlastniho
provozu — boduji dobfe na asili na spusténi a rozumné na
navratnosti, pokud dokazete vybudovat skute¢nou klientskou
zakladnu, ackoli se to obecné vibec nedotyka retence, protoze
typicky nezaméstnava vas Sirsi klicovy tym. A nic, védomeé —
skute€né uzavieni provozu od fijna do bfezna, s klic¢ovym tymem
na snizeném, ale pfitomném zadrhu konkrétné za ucelem jejich
zachovani pro nasleduijici jaro, misto zaméstnani na jakémkoli
aktivnim zimnim podniku — m{Ze byt spravnou volbou podle
navrhu pro provozovatele, jehoZz model Season Number a cash
flow z Kapitol 2 a 14 ve skute€nosti nepotfebuje ani nepodporuje
pridanou slozitost a riziko zimniho podniku, a védoma volba
"nic", po skute€ném projeti matice, je opravdu odlisné a lepsi
rozhodnuti, nez defaultni upadnuti do zimni necinnosti bez toho,
aby byly alternativy viibec zvazeny.
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Vezmeéte si ilustrativni matici provedenou provozovatelem se
silnou stavajici knihou firemnich akci z ispéSné okrajové-tydenni
strategie (Kapitola 15). Bodovano napfic tfemi dimenzemi,
catering jasné vede: navratnost je pevna vzhledem ke stavajicim
firemnim vztah@im uZ generujicim dotazy, hodnota retence je
silnd, protoZe pfimo zaméstnava 4 z Sesti cilovych klicovych
zaméstnanc( provozovatele pres zimu, a Usili na spusténi je
zvladatelné, protoze vyuZziva stavajici vybaveni a uz ovéreny
formét sluzby misto vyZadovani novych povoleni nebo nového
mista. MoZnost zimniho pop-upu bodovala dobfe na retenci a
vérohodné navratnosti, ale dostatecné Spatné na asili na
spusténi, vzhledem k uz plnému kalendari faze Plan tohoto
provozovatele, Ze je vyslovné odloZena na budouci rok, jakmile
bude catering ustanoven a fungujici s mensi praktickou Uc¢asti
majitele. V tomto ilustrativnim pfipadé zimni catering pfes 5
mésicl generuje priblizné 58 000 € pfijmu se zdravou marZzi
vzhledem k nizké fixni rezii, pohodIné ospravedInujici zimni
mzdy &ty kliovych zaméstnancl a zaroven pfimo chranici
Returner Rate, kterou tato kniha zdlraznovala v celém pribéhu
— a majitel vyslovné poznamenava, v nasledujicim jarnim
naborovém osloveni z Kapitoly 7, Ze vSichni 4 zimou udrzZeni
zameéstnanci potvrdili jako vracejici se béhem prvniho tydne
osloveni, materialné rychlejsi a jistéjSi vysledek, nez mira
potvrzeni vracejicich se u SirSiho tymu.

Poctivé hodnoceni, o které tato kapitola zad4, je, zda vase
konkrétni mimosezoénni volba, jakdkoli aktualné je, byla skutecné
zvolena védomeé proti témto tfem dimenzim, nebo se prosté stala
defaultné — protoZe védomé "nic" a nahodné "nic" vypadaji v
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fijnu identicky, ale produkuji velmi odliSné Returner Rate
nasledujiciho jara.

Akce tohoto tydne: ohodnotte své realistické mimosezénni
moznosti proti tfidimenzionalni matici, i zhruba, vcetné "nic,

védomé
predpokladu jako defaultu. Pokud aktualné nemate konkrétni

jako skute¢né moznosti k ohodnoceni misto

plan na udrzeni kliCového tymu pfes zimu, tato mezera stoji za
feSeni pfed uzavienim letoSniho post-mortemu, dokud jsou
vztahy s tymem této sezOny stale dostate¢né Cerstvé na to, aby
skute¢na nabidka zapUsobila.

Tento Tyden

Ohodnotte své realistické mimosez6nni moznosti — zimni pop-
up, catering, konzultace, nic védomé — proti navratnosti,
hodnoté retence a Usili na spusténi.

a Identifikujte 4 az 6 kli¢ovych zaméstnanct, které nejvic chcete
udrzet pfes zimu.

a Rozhodnéte se, védomé, kterou mimosezonni moznost (pokud
vlbec) tuto zimu spustite a explicitné ji rozpocGtuijte.
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KAPITOLA 20

Desetisezénni Byznys

Jsme to, co opakované délame. Excelence
tedy neni Cin, ale zvyk.

— WILL DURANT
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Predstavte si stejny pavilon, 10 dubnt odted: vracejici se host
projde pfimo kolem CerstvéjSiho natéru konkurenta ke stolu, u
kterého sedavala 6 let v fadé, protoZe persondl si pamatuje jeji
objednavku a rada pravé predala desetilety prongjem na sile
dekady cistych obnoveni. Nic z toho neexistuje v Cislech zadné
jednotlivé sezény — je to skladani, o kterém je tato zavérecna
kapitola. VSe v této knize bylo dosud postaveno kolem zvladnuti
jedné sezony spravné — Season Number, WRI, Mode Ladder,
rozpis, ndborovy motor, cash flow. To je nezbytny zéklad, ale
neni to cela hra, protoZe provozovatelé, ktefi buduji néco
skute¢né cenného v tomto byznysu, nejsou ti, ktefi zvladnou
jedno vynikajici léto. Jsou to ti, ktefi skladaji 10 let do néceho

s

smysluplné cennéjsiho, nezZ je soucet zisk(l deseti samostatnych
sezon, a toto skladani vyzaduije jiny, dlouhodobé&jSi druh mysleni,
nez jaky pokryva jakakoli kapitola této knihy o jedné sezéné

sama 0 Sobé.

4 véci se skladaji napfi¢ sezénami zplsobem, ktery pohled na
jednu sezonu zcela prehlizi. Obnovy koncese, pokryté
mechanicky v Kapitole 12, se skladaji i strategicky — historie
spolehlivych, dobfe vedenych sez6n, fadné zdokumentovana a
prezentovana pfi kazdé obnové, buduje vyjednavaci paku v
case, kterou prvné-provozovatel prosté nema, a vyjednavani
investice-za-délku-terminu popsané v té kapitole se stava
snazs§i, ne tézSi, s kazdym UspéSnym cyklem obnovy za sebou.
Kapital znacky, ktery preZzije zimu — rozdil mezi beach clubem,
na ktery si potencialni hosté konkrétné vzpomenou a znovu ho

pristi kvéten vyhledaji, versus takovy, ktery je prosté "beach
club" nerozliSitelny od tfi dalSich podél stejného Useku plaze —
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se buduje pomalu napfi¢ sez6nami skrze disciplinu reputace z
Kapitoly 17 a konzistenci dobfe provedeného Mode Ladder a
Beach Menu Matrix, a projevuje se to méfitelné v rezervacich na
zacatku sezoény a objemu prichozich navstévnikd na zacatku
sezbny, jakmile je ustanoveno, hosté, ktefi se vraceji konkrétné k
vam, misto defaultniho volby jakéhokoli plaZze, které se nahodou
ocitne nejbliz jejich slune¢niku ten den. Kultura vracejicich se,
Returner Rate z Kapitoly 7 sklddana napfic lety spiSe nez
mefend v jakékoli jednotlivé sezoné, se stava opravdu samo-
posilujici za ur€itym bodem — tym, kde smysluplny podil
personalu pracoval spolu 3, 4, 5 sezon, rozviji provozni
plynulost, sdilené porozuméni Mode Ladder a Rain Day Protocol
a dennimu rytmu Reputation Huddle, které Zzadné mnozstvi
vynikajiciho jednosezoénniho Skoleni nedokaze replikovat, a
stava se to jednou z hlfe kopirovatelnych vyhod dostupnych v
tomto byznysu pfesné proto, Ze konkurent zac¢inajici znovu
kazdy rok k tomu nikdy nemdize mit pfistup. A rozhodnuti, zda
pridat druhé misto, nebo pfejit k trvalé strukture podle logiky
stavby-versus-pronajmu Kapitoly 13, dava smysl hodnotit, jen
jakmile mate za sebou nékolik sezén skute€¢nych dat — Season
Number, WRI, kfivku cash flow — protoZe pokus o kterykoli krok
zplsobd, jak se jinak dobfe vedeny jednomistni provozovatel
pretahne.

Postavte Ten-Season Plan, opravdu odliSny dokument od
ro€niho pracovniho listu Season Number, pfezkouméavany a
aktualizovany pfi kazdém post-mortemu spiSe nez budovany
znovu kazdy rok. Mél by sledovat malou sadu benchmarkd rok-
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nad-rokem konkrétné zvolenych k odhaleni skladajicich se
trenddl, které Cisla jedné sezény nemohou ukazat sama o sobé:
trend Returner Rate napfi¢ nejméné tfemi po sobé jdoucimi
sezbnami, ne jen letoSni Cislo v izolaci, protoZe jeden silny nebo
slaby rok mlize byt Sum, zatimco tfilety trend je skutecny signal o
vasi kultufe tymu a manazerské praxi; objem rezervaci na
zacéatku sezony ve dvou tydnech pred otevienim, rok nad rokem,
jako vedouci indikator kapitalu znacky, protoze silna predsezénni
poptavka od vracejicich se hostd se zde projevi dfiv, nez se
projevi v celkovém Cisle pfijmu sezdény; mira dosaZzeni Required
Take-Per-Good-Weather-Day — procento dn(l vasi sezény s
vysokym WRI, které skutec¢né zasahly nebo presahly cilové &islo
z Kapitoly 2, sledovana napfi¢ sezénami, jako nejjasné;jsi
dostupny signdl toho, zda se vaSe kapacita a provedeni ve
dnech, na kterych nejvic zalezi, skutec¢né zlepSuje, nebo jen drzi
krok; a délka terminu koncese nebo pronajmu zajisténa pfi kazdé
obnové, sledovana jako vlastni fadek, protoze prodluZujici se
trend je pfimy, méfitelny dikaz, Ze reputace a vyjednavaci paka
popsana vyse se skute¢né sklada, spiSe nez zlstava plocha.

Vezméte si ilustrativni pfehled Ten-Season Plan v patém roce
pro provozovatele, ktery tyto benchmarky sleduje od prvniho
roku. Returner Rate vzrostla z vychozi hodnoty prvniho roku 31
% (typicky, nepozoruhodny vychozi bod pro zcela novy provoz
bez pfedchoziho tymu, ze kterého by Cerpal vracejici se) na
5sezonni Cislo 58 %, sledujici tésné védomou disciplinu
lednového osloveni a referencniho programu z Kapitoly 7
aplikovanou konzistentné pres tyto roky. Objem rezervaci na

zacCéatku sezony ve dvou tydnech pred otevienim vzrostl z Cisla
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prvniho roku, které bylo prakticky zanedbatelné (zadni pfedchozi
hosté, ktefi by se vraceli), na Cislo, které do patého roku
predstavuje pfiblizné 22 % celého pfedchoziho objemu obchodu
na zacatku kvétna jiz rezervovaného, nez se misto vlibec otevie
— opravdu smysluplny vedouci indikator, ktery nebyl viditelny ani
meéfitelny v prvnim roce. Mira dosazeni Required Take-Per-
Good-Weather-Day se zlepSila z 61 % v prvnim roce na 84 % do
patého roku, sledujici zdokonaleni Mode Ladder a Bottleneck
Audit provedend pfi kazdém mezilehlém post-mortemu. A termin
koncese zajistény pfi obnove tfetiho roku, podle vyjednavani
investice-za-termin z Kapitoly 12, se prodlouzil z poc¢atecniho
2letého klouzajiciho terminu na 5lety termin — ptimy dlkaz,
sedici ve vlastni benchmarkové tabulce Ten-Season Plan, ze 5
sezo6n prokazané spolehlivosti zménilo, co byla rada ochotna
nabidnout.

Zadny z t&chto ¢tyf benchmarkd neni viditelny ani smysluplné
vypocitatelny z zadného jednotlivého post-mortemu sezony
izolované — existuji konkrétné proto, Ze se nékdo rozhodl, od
prvniho roku, sledovat je dostate¢né konzistentné, aby se
nakonec objevil trend. To je posledni disciplina, o kterou vas tato
kniha Zada: vSe od Season Number Kapitoly 2 po matici
mimosezony Kapitoly 19 je postaveno tak, aby fungovala jedna
sezbna. Ten-Season Plan je to, co déla 10 sez6n skladajicich se
do néceho opravdu cenngjsiho, nez je 10 samostatnych léto
pevného, nesouvisejiciho zisku — byznys se skutec¢nym
kapitalem znacky, skute€nym vracejicim se tymem, skuteCnou
vyjednavaci pakou, a skute¢nou, na diikazech zaloZenou
odpovédi na otadzku, zda je €as postavit néco vétsiho.
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Akce tohoto tydne: zacnéte svij Ten-Season Plan dnes, i kdyz je
toto teprve vaSe prvni nebo druh& sezéna a mate omezenou
historii k vyplnéni zatim. Nastavte tabulku sledovani ¢tyr
benchmarkl nyni, s jakymikoli daty, kterd uz méate, protoze
hodnota tohoto dokumentu je zcela funkci toho, kolik po sobé
jdoucich sezén konzistentniho sledovani nakonec obsahuje, a
jediny Spatny €as na jeho zaCéatek je pozdéji nez dnes.

Zadiname

Nastavte tabulku sledovani étyf benchmarkd vaseho Ten-
Season Plan: Returner Rate, objem pfedsezo6nnich rezervaci,
mira dosazeni Required Take, a délka terminu koncese.

a Vyplite jakakoli historicka data, ktera uz mate, i z jediné
sezony.

Zavazte se k aktualizaci tabulky pfi kazdém budoucim post-
mortemu, ne jen kdyZ je to vhodné.
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Slovnicek

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity

Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

PoZadovany zisk celého roku, pfeloZeny
zpét na pozadovany primérny vydélek za
dobry-pocasi den; hlavni vypocet, kolem
kterého je postavena cela kniha.

Skore specifické pro dané misto,
postavené z vasi vlastni historie pokladny
a pocasi, které predpovida obraty z
teploty, vétru, desté a hodin slune€niho

svitu.

Tvrdy limit obrat ve vasich nejlepSich 30
dnech v roce, nastaveny jakoukoli stanici
(kuchyn, sedadla, toalety, pokladna), ktera
je skutecnym azkym hrdlem.

Cvi€eni prochazeni Spickové soboty
stanici po stanici k nalezeni, ktery
jednotlivy bod skute€né omezuje obraty,
misto hadani.

3 definované provozni rezimy (tichy,
normalni, Spickovy) s vlastnimi obraty,
rozpisem a menu, zapinané spoustécem
misto improvizace v dany den.
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Weather-Indexed
Roster

Returner Rate

Beverage Share

Cabana Yield Model

Concession

Season Number
Worksheet

Metoda planovani, kde jsou smény
potvrzeny 48 hodin dopfedu proti
predpoveédi, s pohotovostnimi vrstvami
vestavénymi do dohody tymu.

Podil loriského personalu, ktery se vraci
tuto sezénu; jednotlivé nejlepsi prediktor
ziskové sezony.

Procento celkovych Utrat, které pochazi z
napojl spide nez z jidla; hlavni ziskovy
lever na plazi, jak teplota stoupa.

Vypocet porovnavajici to, co vydéla
pronajaté lehatko nebo kabina, proti
Utratam za jidlo a piti, které by jinak
generovalo.

Pronajem nebo licence, obvykle vydana
radou nebo vlastnikem pozemku, ktera
udéluje pravo obchodovat na verejné plazi

po definovanou sezénu.

Jednostrankovy vypocet, ktery pfeménuje
prijem majitele, zimni fixni naklady,
poplatky za koncesi a reinvestici na
pozadovany denni vydélek.
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Shoulder Weeks

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Off-Season Company

Ten-Season Plan

Peak Capacity Trigger

Tydny s niZSi poptavkou po obou stranach
Spickové sezony (typicky kvéten—Cerven a
zafi), které se pouzivaji k vyplnéni akcemi,
svatbami a vecefemi pfi zapadu slunce.

Napsany plan pro dny, kdy témér nikdo
neprijde: minimalni posadka,
predpfipravna vyroba, Uklid a skoleni,
zapnuté v 07:00.

Kratké denni tymové setkani béhem
sprintové sezdny k zachyceni problém(
sluzby a pfehledu nedavné zpétné vazby
dfiv, nez se nahromadi.

Mensi, odliSny byznys (catering,
konzultace, zimni pop-up), ktery udrzZuje
klicovy tym zaméstnany od fijna do
bfezna.

Dlouhodoby pohled na obnovy koncese,
kapital znacky a kapitalovou reinvestici
pres dekadu Iéto, ne jen jedno.

Prognosticka podminka (teplota, Groven

rezervaci), ktera prepiné rozpis a menu z
jedné Grovné Mode Ladder na dalSi.
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