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Uvod

Zvuči li poznato? Puna terasa cijeli srpanj i bankovni saldo koji

se i dalje ne slaže u rujnu. Osjećaj da je ovo bilo dobro ljeto, bez

broja koji to zapravo dokazuje. Prognoza koja kaže "kiša" i

blagajna koja nema pojma što to zapravo košta. Ako je nešto od
toga tvoja sezona, ova je knjiga napisana upravo za taj jaz.

Ova knjiga polazi od druge premise: da sezonski operater vodi 2
posla unutar jedne kalendarske godine, ne jedan — 100-dnevni

sprint gdje je svaka odluka operativna, i 265-dnevnu tvrtku za

planiranje gdje je posao prognoziranje, zapošljavanje,

financiranje i izgradnja. Pobrkaj to dvoje i dobiješ vlasnika koji

redizajnira meni pića usred posluživanja u srpnju i panici zbog
sporog utorka u travnju kad nitko još nije ni otvoren.

Do kraja ove knjige moći ćeš izraziti, jednim brojem, točno koliko
tvoje ljeto mora zaraditi prije nego što ga možeš nazvati dobrim

— i znat ćeš taj broj prije nego što sezona počne, ne nakon.

Moći ćeš pogledati subotnju jutarnju prognozu i znati, s pravom

preciznošću, što to znači za tvoju blagajnu, ne samo za broj
suncobrana. I imat ćeš sustav za promjenu cijelog svog

poslovanja — osoblje, meni, sjedenje — između 3 različite brzine

ovisno o tome što dan zapravo treba, umjesto vođenja jedne

fiksne postavke koja je pogrešna 2 trećine vremena.

Naprijed: Season Number, koji pretvara godinu računa u dnevni

cilj. Weather Revenue Index, koji zamjenjuje "izgleda kao kiša"
stvarnom, kalibriranom prognozom vlastite zarade. Mode Ladder,

koji cijelom timu — prije nego što dan uopće počne — govori
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točno koji posao danas vodite. Ništa od toga nije teoretsko; sve

je izgrađeno da preživi kontakt sa subotom od 32 stupnja,

četiristo obroka duboko, s pokvarenim terminalom za kartice.

Ostani s ovom knjigom do kraja i 3 će stvari biti istinite koje

danas nisu: imat ćeš jedan broj koji ti govori, prije nego što
sezona uopće počne, točno kako izgleda dobro ljeto; pretvorio si

vremensku prognozu u prognozu zarade prema kojoj možeš

stvarno zaposliti osoblje i kupovati; i u posljednjem ćeš poglavlju

sve to spojiti u desetsezonski pogled na posao — jedan izračun
koji razdvaja operatera koji tiho unovčava dobru lokaciju od

onoga koji je nesvjesno vodi u propast, jedno profitabilno

izgledajuće ljeto po ljeto. Čitaj dalje, i do kraja ove sezone već

ćeš znati točno kako je prošla — jer ćeš znati, broj po broj,
cijelim putem. Počnimo s činjenicom koja mijenja sve ostalo: ne

vodiš jedan restoran. Vodiš 2.
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The Business That Lives Twice A
Year

Način na koji radiš bilo što je način na koji
radiš sve.

— ZEN IZREKA
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Pitaj većinu vlasnika plažnih restorana u kojem su poslu i reći će

"restoran." To je prva greška, i skupa je. Zapravo vodiš 2 posla

koja slučajno dijele ime, bankovni račun i plažu: 100-dnevnu
operativnu tvrtku koja postoji da besprijekorno izvršava pod

pritiskom, i 265-dnevnu tvrtku za planiranje koja postoji kako bi

osigurala da su tih 100 dana postavljeni za uspjeh. Tretiraj ih kao

jedan kontinuirani posao i pogrešno ćeš raspodijeliti pažnju u
oba smjera — opsjedat ćeš se detaljima usluge u veljači kad

nema koga poslužiti, i pokušat ćeš rješavati strateške probleme u

srpnju kad jedva imaš vremena nadopuniti salvete.

Ovo je Sprint/Plan kalendar, i to je pojedinačno najkorisniji

mentalni model u ovoj knjizi, vrijedan razumijevanja prije bilo

kojeg od brojeva koji slijede. Sprint je tvoja trgovinska sezona —
za većinu sjevernoeuropskih plažnih poslova to je otprilike kraj

travnja ili svibanj do rujna, ponekad se produžuje do ranog

listopada u toploj godini. Sve u Sprintu je operativno: brzina

usluge, postavljanje osoblja na podu, upravljanje redom,
postizanje cilja obroka, sprječavanje da se kuhinja sruši u

subotu. Odluke ovdje donose se u minutama i satima. Plan je

sve ostalo — ostalih otprilike 265 dana — i sve u njemu je

strateško: što gradiš, koga zapošljavaš, što određuješ cijenom,

koje dozvole trebaš, što te sezona naučila. Odluke ovdje donose
se u tjednima i mjesecima.

Zamka je da većina vlasnika vodi fazu Plana kao produžetak
Sprinta, reagirajući iz dana u dan, a Sprint vode kao produžetak

Plana, pokušavajući redizajnirati stvari usred posluživanja

umjesto izvršavanja onoga što je već odlučeno. Zamisli vlasnicu

koja provodi prekrasnu subotnju poslijepodnevu u srpnju
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redizajnirajući meni pića za šankom umjesto vođenja poda, jer je

dobavljač nazvao s novim proizvodom — to je razmišljanje Plana

koje curi u vrijeme Sprinta, i to košta lošu večernju uslugu.
Zamisli drugog vlasnika koji provodi studeni paraliziran lošim

kolovoškim vikendom, vodeći istu emocionalnu obdukciju

četrdeseti put umjesto stvarnog planiranja — to je razmišljanje

Sprinta koje curi u vrijeme Plana, i to košta 3 produktivna tjedna
planiranja.

Evo vježbe za provesti prije čitanja još jedne stranice. Uzmi svoj
kalendar i označi svaki tjedan u godini kao Sprint ili Plan. Većina

plažnih operatera otkrije da im je Sprint između 14 i 20 2 tjedna,

a Plan je ostatak. Sada, za svaku fazu, zapiši što ti je stvarni

posao. U Sprintu, tvoj je posao: izvršavati plan, štititi maržu u
dobrim danima, održavati funkcionalnost tima, i bilježiti podatke.

U Planu, tvoj je posao: postaviti Season Number (2. poglavlje),

dizajnirati kapacitet i osoblje (4. i 5. poglavlje), regrutirati (7.

poglavlje), pregovarati koncesiju (12. poglavlje), izgraditi model
novčanog toka (14. poglavlje), i voditi obdukciju (18. poglavlje).

Sada je evo dijagnostičkog pitanja koje je zapravo važno: koja
faza trenutno gladuje? Gotovo uvijek, to je Plan. Stodnevni sprint

je glasan, vidljiv i odmah posljedičan — osjećaš lošu subotu u

svom tijelu. Faza Plana je tiha. Nitko ne gleda. Nema reda koji te

podsjeća da zapošljavanje počinje u siječnju. Vlasnici koji su

prirodno dobri operateri — oni koji uspijevaju na adrenalinu pune
terase — često su najgori planeri, jer Plan ne nudi nikakve

povratne petlje koje čine Sprint upravljivim. A vlasnici koji su

pažljivi planeri ponekad se smrznu na podu tijekom krize Sprinta

jer su navikli imati vremena za razmišljanje.
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Razmotri 2 ilustrativna operatera, oba vode plažne paviljone

slične veličine. Operaterica A tretira cijelu godinu kao jedan dugi

restoran. U zgradi je od ožujka, petlja se s stavkama menija koje
nitko još nije probao, zapošljava reaktivno kako osoblje odlazi, i

do lipnja je iscrpljena prije nego što je sezona uopće dosegla

vrhunac — jer je kontinuirano "na poslu" od zime bez pravog

odmora. Operater B namjerno dijeli svoju godinu. Od listopada
do veljače gotovo je potpuno u načinu Plana: brojevi, kanal

zapošljavanja, ugovori s dobavljačima, obnove dozvola, i samo

dovoljno posjeta lokaciji za provjeru skladišta i održavanja. Od

ožujka počinje strukturirani četverotjedni prijelaz — obuka,
testiranje sustava, meko otvaranje — i od otprilike 1. svibnja

potpuno je u načinu Sprinta, izvršavajući plan koji je već

izgrađen. U ilustrativnoj usporedbi kroz sličan paviljon od 180

sjedala, tim Operatera B prijavljuje niži fluktuaciju osoblja
sredinom sezone i sezonu koja završava s vlasnikom još uvijek

dovoljno funkcionalnim da vodi pravu obdukciju, umjesto da se

sruši u izvansezonu jedva razmišljajući preko Dana rada.

Sprint/Plan kalendar nije samo upravljanje vremenom — mijenja

što mjeriš i kada. Tijekom Sprinta, tvoja nadzorna ploča trebala bi

biti dnevna i gotovo u stvarnom vremenu: obroci, prosječna

potrošnja, trošak rada kao postotak zarade, prognoza
prilagođena vremenu naspram stvarnog. Tijekom Plana, tvoja

nadzorna ploča trebala bi biti tjedna ili mjesečna i usmjerena

naprijed: stopa popunjenosti kanala regrutiranja, status ugovora

s dobavljačima, rokovi obnove dozvola, gotovinski dosezaj do
prvog velikog vikenda sezone. Miješanje ovoga razlog je zašto
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vlasnici ili tonu u paralizu podataka sezone Sprinta tijekom tihih

mjeseci, ili ignoriraju strateške rokove tijekom glasnih.

Akcija ovog tjedna: nacrtaj svoj Sprint/Plan kalendar na jednoj

stranici. Označi svoje stvarne trgovinske datume iz prošle godine

(ne svoje idealne datume — svoje stvarne, uključujući spore
dane međusezone koje si vjerojatno trebao zatvoriti ili agresivnije

promovirati). Zatim, iskreno, označi koju fazu trenutno

podfinanciraš. Ako je rujan i čitaš ovo, gotovo sigurno ulaziš u

sezonu Plana — pa je sljedeća stvar koju bi trebao učiniti, prije
nego što ovaj tjedan završi, blokirati 4 sata u svom kalendaru u

sljedećih 14 dana da počneš radni list Season Number u 2.

poglavlju. Ta jedna odluka o rasporedu razlika je između vlasnika

koji planira i vlasnika koji reagira, i to je jedna navika koju gotovo
svaki profitabilni operater s više sezona dijeli.
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Ovaj Tjedan

Nacrtaj svoj Sprint/Plan kalendar na jednoj stranici,
označavajući svaki tjedan u godini kao Sprint ili Plan.

1

Označi svoje stvarne trgovinske datume iz prošle godine,
uključujući dane međusezone koje si trebao zatvoriti ili
agresivnije promovirati.

2

Iskreno identificiraj koju fazu — Sprint ili Plan — trenutno
podfinanciraš.

3

Ako sezona Plana počinje, blokiraj 4 sata u sljedećih 14 dana
za početak radnog lista Season Number u 2. poglavlju.

4
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P O G L A V L J E  2

The Season Number: How Much
Must One Summer Earn

Neuspjeh u planiranju je planiranje
neuspjeha.

— ALAN LAKEIN
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Većina vlasnika plažnih restorana može ti reći prošlogodišnju

zaradu do eura. Mnogo manje ih može reći, prije nego što

sezona počne, koliko ovogodišnja zarada zapravo treba biti. Taj
broj — ne ambicija, ne prošlogodišnja brojka plus 5%, već broj o

kojem ovisi cijeli tvoj financijski život — je Season Number. To je

pojedinačno najvažnija brojka u ovoj knjizi, jer svako drugo

poglavlje ili ti pomaže da ga pogodiš ili ti pomaže izgraditi
kapacitet za pogoditi ga.

Season Number gradi se unatrag, ne unaprijed. Većina vlasnika
prognozira unaprijed: gledaju prošlogodišnje obroke, pogađaju

stopu rasta, množe s prosječnom potrošnjom, i to nazivaju

planom. Ta metoda govori ti što bi mogao dobiti. Ne govori ti

ništa o tome što trebaš. Season Number počinje od tvog
stvarnog potrebnog prihoda i radi unatrag do operativnog cilja.

Evo radnog lista, i vrijedi ga napraviti sa stvarnim brojkama, ne
samo pročitati ga.

Počni sa svojim zahtjevom za prihodom vlasnika — što osobno
trebaš izvući iz posla tijekom 12 mjeseci da bi živio, bilo da je to

plaća, distribucija, ili oboje. Dodaj svoje zimske fiksne troškove:

troškove koji postoje svaki mjesec u godini, otvoren si ili ne —

najam skladišta, osiguranje, otplate zajmova, računovodstvo,
kostur administrativnog tima, komunalne usluge na svemu što

držiš radnim. Dodaj svoju koncesiju ili najamninu za nadolazeću

sezonu, čak i ako je tehnički plativa samo tijekom trgovinskih

mjeseci — to je trošak koji sezona mora pokriti. Dodaj svoj

zahtjev za reinvestiranje — zamjena opreme, održavanje
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strukture, polog za sljedeće godišnje poboljšanje. Taj zbroj je tvoj

Godišnji Zahtjev za Profit.

Uzmi sada ilustrativni primjer. Recimo da je tvoj zahtjev za

prihodom vlasnika 48.000 €. Zimski fiksni troškovi iznose 31.000

€ kroz 8 tihih mjeseci. Tvoja koncesijska naknada za sezonu je
22.000 €. Želiš reinvestirati 14.000 € u opremu i održavanje

strukture. Tvoj Godišnji Zahtjev za Profit je 115.000 €. To je

apsolutni pod — iznos koji tvoja operativna dobit, nakon plaćanja

sezonskog osoblja, sezonskih troškova robe i sezonskih troškova
poslovanja, mora pokriti prije nego što je sezona vrijedna toga da

se odvijala.

Zatim, pretvori to u operativni cilj. Ako tvoja realistična operativna

marža (dobit prije izvlačenja vlasnika, nakon svih sezonskih

troškova uključujući rad i troškove robe) iznosi 18% zarade —

plauzibilna brojka za dobro vođeno plažno poslovanje, iako tvoja
može biti drugačija — tada je tvoja Potrebna Sezonska Zarada

tvoj Godišnji Zahtjev za Profit podijeljen s tom maržom: 115.000

€ ÷ 0,18 = 638.900 €, otprilike 639.000 €.

P O T R E B N A S E Z O N S K A Z A R A D A

Potrebna Sezonska Zarada = Godišnji Zahtjev
za Profit ÷ Realistična Operativna Marža

Sada podijeli to na svoje trgovinske dane. Ako tvoja sezona traje

130 trgovinskih dana, tvoja Potrebna Prosječna Dnevna Zarada
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je 639.000 € ÷ 130 = otprilike 4.915 € dnevno. Taj broj sam po

sebi je koristan — govori ti, ulazeći u bilo koji nasumični utorak,

vuče li dan svoju težinu. Ali je zavaravajući sam po sebi, jer nije
svaki dan prosječan. Ovdje radni list Season Number zaslužuje

svoje ime: ne trebaš samo prosjek, trebaš znati svoju Potrebnu

Zaradu Po Danu Dobrog Vremena, jer plažni posao ne zarađuje

ravnomjerno kroz svoj kalendar — zarađuje nesrazmjerno na
manjem broju iznimnih dana, obrazac koji ćemo precizno

kvantificirati u Weather Revenue Indexu 3. poglavlja.

Za sada, koristi grubu podjelu kao zamjenu dok ne izgradiš

vlastiti vremenski indeks: u većini plažnih poslova, otprilike

najbolja trećina trgovinskih dana (ilustrativno, 40-45 dana)

generira blizu 55-60% sezonske zarade. Primijeni to na naš
primjer: ako 42 dobra dana trebaju generirati 57% od 639.000 €,

to je 364.000 € kroz tih 42 dana, ili otprilike 8.670 € po dobrom

danu — gotovo dvostruko od ravnog prosjeka. Preostalih 88

prosječno-do-lošijih dana treba generirati ostalih 275.000 €, ili
oko 3.125 € dnevno. Taj jaz između 8.670 € i 3.125 € cijeli je

razlog zašto planiranje kapaciteta (4. poglavlje) i modalno

osoblje (5. poglavlje) postoje: raspored i kuhinja izgrađeni za

ravni prosjek od 4.915 € bit će loše podpopunjeni u dobrim

danima i loše prepopunjeni u lošijim, gubeći novac u oba smjera.
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P O T R E B N A Z A R A D A P O  D A N U  D O B R O G  V R E M E N A

Potrebna Zarada Po Danu Dobrog Vremena =
(Udio Zarade Dobrog Dana × Potrebna
Sezonska Zarada) ÷ Broj Dana Dobrog

Vremena

Radni list Season Number ima 5 redaka: Zahtjev za Prihodom
Vlasnika, Zimske Fiksne Troškove, Koncesijsku/Najamnu

Naknadu, Zahtjev za Reinvestiranje, i njihov zbroj, Godišnji

Zahtjev za Profit. Zatim podijeli sa svojom realističnom

operativnom maržom da dobiješ Potrebnu Sezonsku Zaradu,
podijeli s trgovinskim danima da dobiješ Potrebnu Prosječnu

Dnevnu Zaradu, i primijeni svoj udio zarade dobrog dana (iz 3.

poglavlja kad ga izgradiš, ili zamjensku vrijednost 55-60%/gornje

trećine gore) da dobiješ Potrebnu Zaradu Po Danu Dobrog
Vremena. 6 brojeva. Zapiši ih na indeks karticu i pribodi je u

uredu. Svaka odluka o cijeni, svaka odluka o osoblju, svaka

odluka "trebamo li danas biti otvoreni" provjerava se prema toj

kartici.

16



Season Number, Korak Po Korak

Jedno upozorenje, jer je ova greška potopila inače dobro vođena
poslovanja: vlasnici često izračunaju Season Number jednom, u

entuzijazmu veljače, a zatim ga nikad ne revidiraju kako se

troškovi mijenjaju. Ako se tvoja koncesijska naknada poveća, ako

dobavljač poveća cijene, ako uzmeš veći zajam za novu opremu,
Season Number se pomiče — a ako ga ne preračunaš, upravljaš

prema cilju koji više ne odgovara stvarnosti. Preračunaj ga svaki

put kad se glavna troškovna linija promijeni, i preračunaj ga

ispravno na obdukciji (18. poglavlje) koristeći stvarne brojke

sezone kao polaznu točku za sljedeću godinu.

Akcija ovog tjedna: izgradi vlastiti radni list Season Number

koristeći svoje stvarne brojke, čak i grubo. Ako još nemaš podjelu
zarade dobrog dana, koristi zamjensku vrijednost 55-60%/gornje

trećine, i obvezuj se zamijeniti je vlastitim Weather Revenue

Zbroji Zahtjev za Prihodom Vlasnika, Zimske Fiksne Troškove,
Koncesijsku/Najamnu Naknadu i Zahtjev za Reinvestiranje u
Godišnji Zahtjev za Profit.

1

Podijeli Godišnji Zahtjev za Profit sa svojom realističnom
operativnom maržom da dobiješ Potrebnu Sezonsku Zaradu.

2

Podijeli Potrebnu Sezonsku Zaradu s trgovinskim danima da
dobiješ Potrebnu Prosječnu Dnevnu Zaradu.

3

Primijeni svoj udio zarade dobrog dana na Potrebnu Sezonsku
Zaradu da dobiješ Potrebnu Zaradu Po Danu Dobrog Vremena.

4
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Indexom do kraja sljedećeg poglavlja. Zapiši 6 brojeva na jednu

karticu. Ta kartica sada je najvažniji dokument u tvom planskom

fasciklu.

RIJEŠENI  PRIMJER — SEASON NUMBER,  PLAŽNI  RESTORAN
SA 120 SJEDALA

Stavka
Godišnja
brojka

Napomene

Potreban prihod vlasnika 65.000 € Što sezona mora platiti
vlasniku

Zimski fiksni troškovi

(list–ožu)

38.000 € Najam, osiguranje,

skladište, ključno osoblje

Koncesijska naknada 22.000 € Plaća se bez obzira je li
sezona dobra

Reinvestiranje (oprema,
struktura)

15.000 € Godišnja rezervacija, ne
jednokratna

Potrebna sezonska
dobit

140.000 € Zbroj gornjeg

Trgovinski dani (svi–ruj) 150 Uključujući tihe i kišne

dane

Dani dobrog vremena
(procj.)

65 Iz vlastitog Weather
Revenue Indexa lokacije

Potrebna zarada, dan
dobrog vremena

1.850 € 70% sezonske dobiti ÷
dani dobrog vremena
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Početak

Zbroji svoj zahtjev za prihodom vlasnika, zimske fiksne
troškove, koncesijsku naknadu i zahtjev za reinvestiranje u svoj
Godišnji Zahtjev za Profit.

1

Podijeli tu brojku sa svojom realističnom operativnom maržom
da dobiješ svoju Potrebnu Sezonsku Zaradu.

2

Podijeli Potrebnu Sezonsku Zaradu sa svojim trgovinskim
danima da dobiješ svoju Potrebnu Prosječnu Dnevnu Zaradu.

3

Primijeni zamjensku vrijednost 55-60%/gornje trećine za
procjenu svoje Potrebne Zarade Po Danu Dobrog Vremena.

4

Zapiši svih 6 brojeva Season Numbera na indeks karticu i
pribodi je u uredu.

5
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P O G L A V L J E  3

Weather Is Your Real Landlord

Klima je ono što očekujemo, vrijeme je ono
što dobijemo.

— MARK TWAIN
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Plaćaš najam ili koncesijsku naknadu vijeću ili vlasniku zemljišta.

Ali entitet koji zapravo odlučuje koliko novca dolazi kroz tvoja

vrata na bilo koji dani dan je vrijeme, i za razliku od tvog
stanodavca, ono ti daje gotovo nikakvu obavijest i nikakav način

pregovaranja. Svaki plažni operater ovo zna intuitivno. Vrlo malo

ih je to ikada kvantificiralo. To je jaz koji ovo poglavlje zatvara.

Instinkt koji većina vlasnika ima je tretirati "dobro vrijeme" kao

jednu mutnu kategoriju — sunčano, toplo, lijepo — i "loše

vrijeme" kao drugu. To nije dovoljno precizno za planiranje.
Temperatura, vjetar, oborine i sati sunčeve svjetlosti pomiču

obroke različito, i nešto od onoga što se čini da bi trebalo biti

važno, nije mnogo, dok nešto što se ignorira, jako je važno.

Vlasnici su često uvjereni da naoblaka sama uništava dan, kad
njihovi vlastiti podaci pokazuju da su oblačni-ali-topli-i-suhi dani

gotovo jednako dobri kao puno sunce — dok se vjetar, koji nitko

nije pratio, pokazuje kao pojedinačno najveći prediktor obroka na

izloženoj terasi.

Alat za popravljanje ovoga je Weather Revenue Index (WRI):
jednostavan model bodovanja u stilu regresije izgrađen iz vlastite
povijesti blagajne uparene s povijesnim vremenskim podacima

za tvoju lokaciju, idealno kroz 3 sezone kako se ne bi previše

prilagodio jednoj neobičnoj godini. Ne trebaš znanstvenika

podataka. Trebaš proračunsku tablicu, svoje dnevne obroke ili

zaradu za svaki trgovinski dan kroz posljednje 3 sezone, i
odgovarajuća dnevna vremenska očitanja — maksimalnu

temperaturu, brzinu vjetra, oborine u milimetrima, i sate sunčeve

svjetlosti — preuzeta iz bilo kojeg javnog arhiva vremena za

tvoju najbližu postaju.
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Evo metode, u 5 koraka. Prvo, popiši svaki trgovinski dan sa

stvarnom zaradom (ili obrocima, ako je zarada izobličena

promjenama cijena kroz godine) i njegove 4 vremenske varijable.
Drugo, normaliziraj zaradu da ukloniš učinke dana u tjednu —

kišna subota i kišni utorak nisu usporedivi, pa izrazi zaradu

svakog dana kao postotak sezonskog prosjeka tog dana u tjednu

umjesto kao sirovu eurosku brojku. Treće, sortiraj podatke po
svakoj vremenskoj varijabli redom i pogledaj obrazac zarade

kroz kvartile — pada li zarada postupno kako se brzina vjetra

povećava, ili postoji prag gdje naglo pada? Četvrto, identificiraj

svoje 2 ili 3 varijable s najjačim i najdosljednijim odnosom prema
zaradi — za većinu izloženih plažnih lokacija to se pokaže da su

brzina vjetra i oborine, s temperaturom koja je manje važna nego

što vlasnici očekuju iznad otprilike 20°C, a satima sunčeve

svjetlosti koji su uglavnom važni kao zamjena za kišu, a ne kao
neovisan faktor. Peto, izgradi jednostavan ponderirani rezultat, 0-

100, iz tih varijabli, kalibriran prema vlastitim povijesnim

pojasevima zarade, i imaš WRI koji možeš primijeniti na bilo koju

prognozu za predviđanje pojasa zarade za nadolazeći dan.
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Izgradnja Tvog WRI-ja, U 5 Koraka

Uzmi ilustrativni primjer iz plažnog roštilja s 3 sezone podataka.

Vlasnikova pretpostavka na početku bila je da je temperatura

kralj — vruć dan, veliki dan. Kad su brojevi zapravo sortirani,
obrazac je pričao drugačiju priču. Dani iznad 26°C s vjetrom

ispod 15 km/h prosječno su iznosili 118% sezonske norme tog

dana u tjednu. Dani na umjerenih 20-24°C s istim niskim vjetrom

prosječno su iznosili 109% — jedva iza. Ali dani na bilo kojoj
temperaturi s vjetrom preko 25 km/h prosječno su iznosili samo

71% norme, a dani s više od 2 mm kiše prosječno su iznosili

44%, bez obzira na temperaturu. Otkrivena hijerarhija bila je:

kiša ubija dan potpuno, vjetar ga značajno potiskuje, a
temperatura iznad prilično skromnog praga važna je mnogo

Popiši svaki trgovinski dan sa stvarnom zaradom ili obrocima i
njegove 4 vremenske varijable.

1

Normaliziraj zaradu svakog dana kao postotak sezonskog
prosjeka tog dana u tjednu.

2

Sortiraj podatke po svakoj vremenskoj varijabli i pogledaj
obrazac zarade kroz kvartile.

3

Identificiraj 2 ili 3 varijable s najjačim, najdosljednijim odnosom
prema zaradi.

4

Izgradi ponderirani rezultat 0-100 iz tih varijabli, kalibriran
prema vlastitim povijesnim pojasevima zarade.

5
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manje nego što se vjerovalo jednom kad si čist od kiše i vjetra.

Taj se vlasnik brinuo zbog prognoza koje predviđaju 22°C

nasuprot 27°C, u biti šum, dok je podplanirao za prognoze vjetra
koje su zapravo objašnjavale većinu varijance.

Kad imaš svoj WRI, on se izravno vraća u Season Number iz 2.
poglavlja: umjesto pretpostavljenog udjela zarade 55-60% gornje

trećine, sada imaš stvarne povijesne pojaseve zarade vezane uz

stvarne vremenske rezultate, što ti omogućuje izgraditi mnogo

oštriju Potrebnu Zaradu Po Danu Dobrog Vremena i
odgovarajuću Potrebnu Zaradu u graničnim i lošim danima.

Također se hrani naprijed u 4., 5. i 6. poglavlje — stropovi

kapaciteta, operativni načini i raspored svi se oslanjaju na WRI

rezultat za nadolazeći dan, ne na nejasnu ikonu vremenske
prognoze.

Praktično, ovo znači promjenu načina na koji čitaš prognozu.
Prestani gledati ikonu "sunčano/oblačno" i pojedinačnu brojku

temperature. Izvuci brzinu vjetra i vjerojatnost oborina posebno,

provedi ih kroz svoje WRI ponderiranje, i dobij predviđeni pojas

zarade 48-72 sata unaprijed — što je upravo vrijeme unaprijed
koje trebaš za Weather-Indexed Roster u 6. poglavlju. Nekoliko

servisa za prognozu sada nudi satne podatke o vjetru i

oborinama besplatno putem API-ja ili jednostavne aplikacije; ne

trebaš ništa sofisticirano, samo dosljednost u onome što

provjeravaš i kada.

Jedno upozorenje: tvoj WRI bit će bučan u prvoj godini, posebno

ako tvoje 3 sezone povijesti uključuju jednu istinski neobičnu
godinu — ljeto vala vrućine ili kišno ljeto koje iskrivljuje prosjeke.
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Tretiraj prvu godinu kao radni nacrt, ne evanđelje, i usavršavaj

ga kako dodaješ podatke svake nove sezone. Do treće godine

praćenja, većina operatera otkrije da njihov WRI predviđa
pojaseve zarade unutar otprilike 10-15% stvarnog na danima koji

nisu iznimke, što je više nego dovoljno precizno za osoblje i

kupovanje.

Akcija ovog tjedna: izvuci 3 sezone dnevne zarade i uspoređi ih s

povijesnim vremenskim podacima za svoju lokaciju. Ne trebaš

dovršiti punu regresiju ovaj tjedan — samo napravi korak jedan i
korak 2: izgradi proračunsku tablicu i normaliziraj za dan u

tjednu. To samo po sebi vjerojatno će otkriti obrazac koji nisi

očekivao, na isti način kao što je to učinilo za vlasnika u gornjem

primjeru.

Obroci

Temp (°C)18 22 26 30

32+ (plato)

VLASTITI WEATHER REVENUE INDEX LOKACIJE — OBROCI
RASTU S TEMPERATUROM, ZATIM SE IZRAVNAVAJU KAD JE
PROSTORIJA PUNA
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Ovaj Tjedan

Izvuci 3 sezone dnevne zarade ili obroka za svaki trgovinski
dan.

1

Uspoređi svaki dan s njegove 4 vremenske varijable:
maksimalna temperatura, brzina vjetra, oborine u mm i sati
sunčeve svjetlosti.

2

Normaliziraj zaradu svakog dana kao postotak sezonskog
prosjeka tog dana u tjednu kako bi uklonio učinke dana u
tjednu.

3

Sortiraj normalizirane podatke po svakoj vremenskoj varijabli i
zabilježi koja pokazuje najstrmiji pad zarade.

4
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P O G L A V L J E  4

The Good-Day Capacity Ceiling

Lanac je jak koliko i njegova najslabija
karika.

— ENGLESKA IZREKA
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Evo činjenice koja mijenja kako bi trebao razmišljati o cijeloj

svojoj sezoni: u svojih najboljih 30 dana, zapravo ne vodiš

restoran koji povremeno postane pun. Vodiš lokaciju fiksnog
kapaciteta koja slučajno poslužuje hranu, i svaki gost kojeg

odbiješ u tim danima nije odgođena zarada — nestala je. Ne

vraćaju se u utorak. Odlaze u plažni klub dvjesto metara niz

pijesak, i taj novac nikad ne vidiš, ove sezone ili možda nikad
više ako odluče da je to njihovo novo mjesto.

Ovo je temeljno drugačije od odnosa restorana koji radi cijelu
godinu prema prometnoj večeri. Gradski restoran koji je pun u

subotu razumno može očekivati da će se dio tog viška vratiti u

tiši srijeda. Plažni posao u svojih najboljih 30 dana nema tišu

srijedu na koju bi odgodio — tih 30 dana cijela je igra, a 2.
poglavlje utvrdilo je da možda trebaju generirati više od polovice

tvoje sezonske zarade. Dakle pitanje "koji je moj stvarni strop

kapaciteta u vršnom danu" nije operativna znatiželja. To je

izravno pitanje zarade s pripadajućom eurskom brojkom.

Alat ovdje je Bottleneck Audit, i vodiš ga posebno za svoju

najprometniju realističnu subotu — ne prosječan dan, ne spor
dan, dan kad sve radi punim tempom. Revizija prolazi kroz svaku

fazu kroz koju gost prolazi i mjeri njezinu maksimalnu održivu

propusnost, jer tvoj strop nije postavljen tvojim najvećim

ograničenjem na papiru, postavljen je bilo kojom pojedinačnom

fazom koja se zapravo prva zagrcne u praksi.

Prođi cijelo putovanje gosta i mjeri barem 4 stvari: izlaz kuhinje

(glavna jela koja pass fizički može proizvesti po satu uz puno
osoblje), sjedenje (obroci koje fizička sjedala mogu okrenuti po
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satu s obzirom na prosječno trajanje stola), toaleti (ovo zvuči

trivijalno i nije — plažna lokacija s neadekvatnim kapacitetom

toaleta stvara redove koji vidljivo odvraćaju nove dolaske i
generiraju pritužbe koje čine najviše štete ugledu, zbog čega 17.

poglavlje izravno spominje kapacitet toaleta), i blagajnu ili red za

narudžbu (transakcije koje točka plaćanja može obraditi po satu,

čemu ćemo se detaljno vratiti u 11. poglavlju).

Vodi reviziju ovako. Mjeri stvarni izlaz svoje kuhinje tijekom

najprometnijeg povijesnog sata prošle sezone — ne teoretski
kapacitet, stvarne tanjure koji su napustili pass. Mjeri okretanja

sjedala na isti način — ukupni obroci posluženi podijeljeni sa

satima podijeljeno s brojem sjedala. Mjeri duljinu reda za toalet u

vršnom vremenu, ako ga imaš, i procijeni izgubljenu kupnju od
vidljivog odvraćanja (gosti koji vide dugi red i jednostavno odu, o

čemu će osoblje obično imati anegdote čak i bez čvrstih

podataka). I mjeri transakcije reda blagajne po satu prema

njegovom teoretskom maksimumu.
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Bottleneck Audit, Korak Po Korak

Bottleneck Audit — 4 Faze

Kuhinja

180 glavnih/sat

Sjedenje

190 obroka/sat

Toaleti

Nije ograničavajuće

Red Blagajne

189 gostiju/sat — red prvi

FAZA KOJA SE PRVA ISPRAZNI U VIDLJIVI RED POSTAVLJA
STVARNI STROP — NE NAJNIŽA BROJKA NA PAPIRU

Mjeri stvarni izlaz kuhinje — tanjure koji napuštaju pass —
tijekom najprometnijeg povijesnog sata prošle sezone.

1

Mjeri okretanja sjedala: ukupni obroci posluženi podijeljeni sa
satima podijeljeno s brojem sjedala.

2

Mjeri duljinu reda za toalet u vršnom vremenu i procijeni
izgubljenu kupnju od vidljivog odvraćanja.

3

Mjeri transakcije reda blagajne po satu prema njegovom
teoretskom maksimumu.

4
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Uzmi ilustrativni paviljon sa 220 sjedala. Izlaz kuhinje uz puno

vršno osoblje: 180 glavnih jela po satu. Sjedenje, s prosječnim

trajanjem stola od 70 minuta za goste s hranom: otprilike 190
obroka po satu uz puno okretanje. Toaleti: nema izmjerenog reda

ispod 6 jedinica za ovaj broj sjedala, pa trenutno nisu

ograničavajući. Red blagajne: 2 točke blagajne, svaka obradi

otprilike 45 transakcija po satu na meniju plaže s puno jedne
stavke, pa 90 transakcija po satu ukupno — a ako je prosječna

veličina transakcije 2,1 gosta, to je otprilike 189 gostiju

posluženih po satu na blagajni. Na papiru, sjedenje (190/sat) i

blagajna (189/sat) izgledaju slično, a kuhinja (180/sat) izgleda
kao najstrože ograničenje. Ali stvarna revizija u ovom paviljonu

otkrila je nakupljanje reda koje počinje na blagajni otprilike 40

minuta prije nego što je počelo na kuhinjskom passu na stvarnoj

vršnoj subotu — jer se transakcije blagajne grupiraju u
specifičnim vrhovima naručivanja (valovi dolaska, jurnjava nakon

plivanja) umjesto da se ravnomjerno šire kroz sat kao što to čini

izlaz kuhinje. Nominalne brojke govorile su da je kuhinja strop;

promatrana stvarnost govorila je da je to blagajna, barem tijekom

valova dolaska.

To je temeljna lekcija Bottleneck Audita: tvoj strop nije tvoja

najniža teoretska brojka propusnosti, to je bilo koja faza koja se
prva isprazni u vidljivi red kad zapravo promatraš vršni sat sa

štopericom i podloškom. Napravi ovu reviziju osobno, na stvarni

vršni dan, stojeći na svakoj fazi barem 60 uzastopnih minuta, jer

su procjene kapaciteta na papiru dosljedno pogrešne, obično
podcjenjujući koliko neravnomjerno potražnja grupira unutar sata

umjesto da se glatko širi.
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Kad znaš svoje obvezujuće ograničenje, imaš 3 odgovora, i ova

knjiga pokriva sva 3 u kasnijim poglavljima. Možeš podići strop

na obvezujućoj točki posebno — dodatnu točku blagajne, ne
dodatnog kuhara, ako je blagajna tvoje ograničenje (11.

poglavlje). Možeš upravljati potražnjom u strop koji imaš —

sustav rezervacija ili minimalne potrošnje za premium prostor koji

širi val (10. poglavlje), ili potražnju temeljenu na događajima
prebačenu na tjedne međusezone (15. poglavlje). Ili možeš

prihvatiti strop i odrediti cijenu prema njemu — jer ako iskreno ne

možeš poslužiti više od 190 obroka na sat u vrhuncu, jedina

preostala poluga za rast zarade tog sata je prosječna potrošnja,
ne obujam, što bi trebalo oblikovati tvoje inženjerstvo menija (8.

poglavlje) i strategiju pića (9. poglavlje) posebno za identificirane

vršne sate.

Broj s kojim bi te ovo poglavlje trebalo ostaviti je konkretan: tvoj

izmjereni, promatrani, štopericom potvrđeni vršni strop

propusnosti, i koja pojedinačna faza to uzrokuje. Pomnoži taj
strop sa svojim realističnim vršnim satima u danu i usporedi ga

sa Potrebnom Zaradom Po Danu Dobrog Vremena iz svog

radnog lista Season Number. Ako tvoj strop fizički ne može

generirati tu brojku čak ni s savršenom prosječnom potrošnjom,

pronašao si pojedinačno najhitniji strukturni problem u svom
poslu, i bolje ga je pronaći u proračunskoj tablici u ožujku nego

otkriti ga kao neobjašnjeni manjak zarade u kolovozu.

Akcija ovog tjedna: odaberi svoju najprometniju realističnu

subotu iz podataka prošle sezone, i ako ne možeš voditi uživo

reviziju do sljedeće sezone, barem je rekonstruiraj iz svojih POS

vremenskih oznaka — izvuci satne brojeve transakcija, satne
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obroke, i satna vremena kuhinjskih listića za taj dan, i identificiraj

gdje je jaz između potražnje i propusnosti bio najširi. Taj jaz je

tvoje obvezujuće ograničenje, i to je prva stvar koju treba
popraviti prije nego što popraviš bilo što drugo.

Provedi To U Praksi

Odaberi svoju najprometniju realističnu subotu iz podataka
prošle sezone.

1

Vodi Bottleneck Audit uživo barem 60 uzastopnih minuta u
svakoj fazi: kuhinja, sjedenje, toaleti i blagajna.

2

Ili, ako ga još ne možeš voditi uživo, rekonstruiraj satne brojeve
transakcija, obroke i vremena kuhinjskih listića iz svog POS-a.

3

Identificiraj koja se pojedinačna faza prva isprazni u vidljivi red,
ne samo najnižu teoretsku brojku propusnosti.

4

Pomnoži strop te faze sa svojim realističnim vršnim satima i
usporedi ga sa svojom Potrebnom Zaradom Po Danu Dobrog
Vremena.

5
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P O G L A V L J E  5

Designing For The Peak, Staffing
For The Average

Planovi nisu ništa, planiranje je sve.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Zamisli plažni roštilj u njegovoj najboljoj subotu u godini — red

iza ograde dine, svaki stol se okreće — vođen kuhinjom i

rasporedom dimenzioniranim za taj točan dan. Sada zamisli istu
kuhinju i raspored u običan utorak 3 tjedna kasnije, poluprazan,

plaće krvare protiv djelića zarade. Ta je proturječnost ona u koju

svaki plažni operater na kraju naiđe. Izgradi svoju kuhinju,

sjedenje i tim za svoj najbolji dan — 400 obroka, puno sunce,
nema vjetra — i plaćaš za taj kapacitet u 100 osrednjih dana kad

se pojavi 150 obroka, krvareći trošak rada protiv zarade koja to

ne može podržati. Izgradi umjesto toga za prosječan dan od 150

obroka, i u svojih 30 najboljih dana, dana koji nose tvoj Season
Number, ograničen si kapacitetom točno kako je 4. poglavlje

opisalo, odbijajući goste koji su trebali napraviti tvoju godinu.

Nijedna krajnost ne funkcionira, i većina vlasnika koji se osjećaju

zaglavljeno zaglavljeni su jer pokušavaju odabrati jednu fiksnu

konfiguraciju umjesto da prihvate da je pravi odgovor sustav koji

mijenja oblik ovisno o danu. To je svrha Mode Laddera: 3
različite, unaprijed definirane operativne konfiguracije, svaka sa

svojim ciljem obroka, rasporedom i menijem, između kojih tvoj

posao prebacuje na temelju WRI-predviđene potražnje za

određeni dan, odlučeno 48 sati unaprijed koristeći vremenski

indeksiranu prognozu iz 3. poglavlja, i potvrđeno ujutro koristeći
mehaniku rasporeda iz 6. poglavlja.

Mode Jedan je Baseline. Ovo je tvoja najniža održiva trgovinska
konfiguracija — dovoljno osoblja i menija da otvoriš pošteno i

posluživaš dobro, ali izgrađena za tih-do-umjeren dan, otprilike

tvoju donju polovicu trgovinskih dana prema predviđenoj zaradi.

Meni je tvoj puni osnovni asortiman. Osoblje je tvoja minimalna
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sigurna posada kroz kuhinju, pod i blagajnu. Sjedenje je tvoj

standardni otisak, bez otvorenih područja preljeva.

Mode 2 je Standard-Peak. Ovo se aktivira za dan koji WRI

predviđa kao dobar-do-jak, otprilike sljedeći stupanj gore od

Baselinea — možda tvojih srednjih 30-40% dana prema
predviđenoj zaradi. Osoblje se povećava s dodatnim pokrivanjem

poda i blagajne, posebno na ograničenju identificiranom u tvom

Bottleneck Auditu. Otvaraju se područja preljeva sjedenja, ako ih

imaš. Meni može dodati mali broj specijaliteta velike propusnosti
koji zamjenjuju kompleksnost za brzinu.

Mode 3 je Full-Peak. Ovo je rezervirano za najviši stupanj tvog
WRI-ja — otprilike 30 dana sezone koji, prema Season Numberu

2. poglavlja, mogu nositi više od polovice tvoje zarade. Ovdje

kompromis postaje stvaran: puno osoblje na svakoj točki

ograničenja identificiranoj u Bottleneck Auditu, svako područje
preljeva otvoreno, i kritično, meni se često smanjuje umjesto širi

— kraća, brža, veće-propusnosti "vršna karta" koja zamjenjuje

malo raznolikosti za brzinu koja štiti tvoj strop kapaciteta, jer je

na te dane brzina usluge sama po sebi poluga zarade, ne samo
kontrola troškova. Odjeljci samoposluživanja ili samo-šalter

mogu se u potpunosti uključiti u ovom modu, pomičući goste od

usluge za stolom posebno da zaštite propusnost blagajne i

kuhinje pri uključenim obujmima.
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Mode Ladder

Baseline

Standard-Peak

Full-Peak

WRI 0

WRI 100

3 UNAPRIJED IZGRAĐENA MODA, SVAKI KORAK GORE U
OSOBLJU, SJEDENJU I  MENIJU — POKRENUTI WRI
REZULTATOM, NE IMPROVIZIRANI NA DAN

Okidač za mijenjanje moda je tvoj WRI rezultat naspram

unaprijed dogovorenih pragova, odlučenih unaprijed, ne

improviziranih u trenutku. Postavi pragove tijekom faze Plana (1.
poglavlje), koristeći pojaseve zarade tvog Season Numbera (2.

poglavlje) mapirane naspram tvog WRI-ja (3. poglavlje): na

primjer, WRI ispod 45 pokreće Baseline, 45-70 pokreće

Standard-Peak, iznad 70 pokreće Full-Peak. Imati te brojeve
fiksirane unaprijed je ono što čini poziv za raspored 48 sati

unaprijed u 6. poglavlju mogućim — nitko ne pogađa u četvrtak

hoće li subota "izgledati" prometno; čitaju rezultat naspram praga

koji je postavljen mjesecima ranije kad je svatko imao vremena
razmišljati jasno.
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Uzmi ilustrativni plažni klub sa 300 sjedala s 3 moda izgrađena

na ovaj način. Baseline vodi osnovnu posadu od 14 kroz sve

postaje, standardni otisak od 180 sjedala, puni meni, i prosjekom
140 obroka na dane kad se koristi — otprilike 55% sezonskih

trgovinskih dana. Standard-Peak vodi 21 osoblje, otvara terasu

preljeva od 60 sjedala, i prosjekom 260 obroka na oko 30%

trgovinskih dana. Full-Peak vodi 29 osoblja, otvara svih 300
sjedala plus satelitski štand samo-za-šalter blizu ulaza, skraćuje

meni na 12 brzo prodavajućih stavki, i prosjekom 410 obroka

kroz otprilike 15% trgovinskih dana — što je, prema prosječnoj

potrošnji ovog kluba, upravo segment koji generira nesrazmjerni
udio zarade koji je radni list Season Number predvidio. Kritična

disciplina je da vlasnik ovog kluba ne osoblja Full-Peak razine na

Standard-Peak dane "za svaki slučaj" — taj instinkt, čest kod

nervoznih operatera prve sezone, upravo je ono što nagriza
maržu na dane koji to ne trebaju.

Mode Ladder funkcionira samo ako su meni, raspored i
konfiguracija sjedenja za svaki mod zapravo unaprijed izgrađeni,

ne improvizirani. Napiši svaki mod kao operativnu karticu od

jedne stranice: cilj obroka, broj osoblja i dodjela postaje, plan

sjedenja, popis menija, i bilo koja oprema ili područje koje se

uključuje ili isključuje. Laminiraj ih. Objesi ih gdje voditelj smjene
provjerava okidač. Cijela je poanta da kad WRI rezultat stigne u

četvrtak za subotu, odluka — koji mod, koji raspored, koji meni

— traje 5 minuta, jer se razmišljanje već dogodilo u veljači.

Jedna stvar koju vlasnici dosljedno podcjenjuju: disciplinu

spuštanja moda, ne samo podizanja. Emocionalno je lako ići od

Baselinea do Full-Peaka kad je predviđen val vrućine — svi su
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uzbuđeni. Mnogo je teže povući raspored Standard-Peaka

natrag na Baseline kad se pokaže da je prognoza za četvrtak

lošija nego što je bila za utorak, jer je osoblju već rečeno da rade
i nitko ne voli donijeti tu odluku. Ali cijela financijska logika Mode

Laddera propada ako samo ikad podižeš i nikad ne spuštaš, pa

ugradi spuštanje u svoj timski sporazum od prvog dana (6.

poglavlje pokriva točno kako to učiniti bez štete morala).

Akcija ovog tjedna: skiciraj svoje 3 kartice moda na papiru, čak i

grubo. Za svaku, napiši cilj obroka, broj osoblja, i jednu promjenu
sjedenja ili menija koja je razlikuje od moda ispod. Zatim

pogledaj natrag na podatke o dnevnim obrocima prošle sezone i

procijeni koji bi postotak dana pao u svaki mod — ta podjela ti

odmah govori je li tvoja trenutna jedina fiksna konfiguracija bila
prevelika ili premala za većinu tvog trgovinskog kalendara.

MODE LADDER — 3 OPERATIVNA MODA,  JEDNA LOKACIJA

Mod Okidač Obroci Raspored Meni

Quiet Ispod 20°C
ili kiša

Do 60 Samo osnovni tim Puni meni

Normal 20–27°C,
suho

60–
180

Osnovni + prvi
fleksibilni stupanj

Puni meni

Peak 27°C+,
suho,
vikend

180–
400

Osnovni + svi
fleksibilni
stupnjevi

Kratki
vršni
meni
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Početak

Skiciraj svoje 3 kartice moda — Baseline, Standard-Peak, Full-
Peak — svaku s ciljem obroka i brojem osoblja.

1

Za svaki mod, napiši jednu promjenu sjedenja ili menija koja ga
razlikuje od moda ispod.

2

Postavi WRI pragove unaprijed koji pokreću svaki mod,
umjesto odlučivanja na dan.

3

Procijeni koji bi postotak trgovinskih dana prošle sezone pao u
svaki mod.

4
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P O G L A V L J E  6

The Weather-Indexed Roster

Nadaj se najboljem, planiraj za najgore.

— STARA MORNARSKA IZREKA
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Raspored izgrađen na uobičajen način — postavljen 6 tjedana

unaprijed, ista posada svake subote bez obzira na uvjete —

raspored je izgrađen za posao koji zapravo ne vodiš. Sada imaš
alate za bolje: Weather Revenue Index iz 3. poglavlja predviđa

potražnju, a Mode Ladder iz 5. poglavlja definira koje osoblje

svaka razina potražnje zahtijeva. Ovo je poglavlje gdje te 2 stvari

postaju stvarni radni raspored s kojim tvoj tim može živjeti.

Metoda je Weather-Indexed Roster, i njegova je osnovna

mehanika jednostavna: smjene se potvrđuju 48 sati unaprijed
naspram WRI prognoze za taj dan, ne zaključane tjednima

unaprijed niti odlučene ujutro. 40 8 sati slatka je točka za većinu

lokacija — dovoljno blizu da je vremenska prognoza razumno

pouzdana (prognoze unutar 48 sati znatno su preciznije od
petodnevnih ili sedmodnevnih prognoza, posebno za varijable

vjetra i kiše koje tvoj WRI najteže ponderira), i dovoljno daleko

da tvoj tim zapravo može planirati svoje živote, urediti čuvanje

djece, ili preuzeti smjenu negdje drugdje na dan kad ih ne zoveš.

Strukturiraj svoj tim u 3 stupnja. Osnovni stupanj tvoj je fiksni pod

— osoblje raspoređeno svaki trgovinski dan bez obzira na mod,
pokrivajući Baseline zahtjeve. Ovaj stupanj ima zajamčene sate i

kralježnica je tvoje strategije Returner Rate u 7. poglavlju.

Fleksibilni stupanj potvrđuje se 48 sati unaprijed za Standard-

Peak i Full-Peak dane — ovo je osoblje koje zna da su na

rasporedu za sezonu uz fiksni broj očekivanih smjena, ali se
specifični dani učvršćuju na ciklusu od 48 sati. On-call stupanj

manji je bazen, potvrđen čak 24 sata unaprijed, korišten samo za

pokrivanje Full-Peak nadolazaka ili odsutnosti Osnovnog stupnja

u zadnji čas, i kompenziran posebno za tu fleksibilnost.
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Problem pravednosti je stvaran i to je razlog zašto većina

pokušaja vremenski-fleksibilnog rasporeda propada: ako se

osoblje fleksibilnog stupnja osjeća trajno nesigurno rade li,
zarađuju li dovoljno, ili se prema njima postupa proizvoljno,

izgubit ćeš ih sredinom sezone, upravo kada ih je najteže

zamijeniti. Riješi ovo pisanim timskim sporazumom, dogovorenim

prije nego što sezona počne, koji pokriva 4 stvari. Prvo,
minimalni zajamčeni broj smjena tjedno za osoblje fleksibilnog

stupnja bez obzira na mod, kako se ničiji prihod ne bi njihao na

nulu tijekom niza Baseline dana. Drugo, premiju kompenzacije

za on-call stupanj — fiksni retainer ili plaćanje po prozoru
dostupnosti, odvojeno od odrađenih sati, jer je biti dostupan sam

po sebi vrijedan nešto i trebao bi biti tako plaćen. Treće, jasno,

pravedno pravilo za to kako se fleksibilne smjene dodjeljuju kad

Full-Peak dan treba više ruku nego što ih sam fleksibilni stupanj
pruža — staž, rotacija, ili sustav prijave-prvi, koji god tvoj tim

preferira, ali odlučeno jednom i primijenjeno dosljedno umjesto

improvizirano smjena po smjena. Četvrto, eksplicitni protokol

zaustavljanja: ako se smjena potvrdi a zatim se prognoza

dovoljno pogorša da smanji mod, koliko obavijesti i koja
kompenzacija, ako ikakva, vrijedi za zaustavljenu fleksibilnu ili

on-call smjenu.
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Timski Sporazum, 4 Točke

Ta četvrta točka znači više nego što izgleda. Zakonska pravila
minimalne obavijesti za otkazivanje potvrđene smjene razlikuju

se po jurisdikciji, a u nekoliko europskih zemalja potvrđena

smjena otkazana kratkom obavijesti zakonski zahtijeva

djelomičnu ili punu kompenzaciju bez obzira na to što se zapravo
dogodi s vremenom — provjeri svoja lokalna pravila prije nego

što izgradiš ciklus od 48 sati, jer WRI-vođen raspored koji krši

zakon o minimalnoj obavijesti nije sustav, to je obveza. Ugradi

svoju kompenzaciju za zaustavljene smjene u liniju troška rada

Season Numbera od samog početka umjesto da je tretiraš kao
neplanirani trošak kad se dogodi.

Uzmi ilustrativni tim od 90 osoba za sezonu, strukturiran kao 35
Osnovnih, 40 Fleksibilnih i 15 On-call. Na Baseline dan radi

samo Osnovni — 14 osoblja prema primjeru iz 5. poglavlja. Na

Standard-Peak dan potvrđen u četvrtak za subotu, Osnovni plus

Postavi minimalni zajamčeni broj smjena tjedno za osoblje
fleksibilnog stupnja, bez obzira na mod.

1

Postavi premiju kompenzacije za on-call stupanj, odvojenu od
stvarno odrađenih sati.

2

Dogovori jasno, dosljedno pravilo za dodjelu dodatnih
fleksibilnih smjena na Full-Peak dan.

3

Napiši eksplicitni protokol zaustavljanja: razdoblje obavijesti i
kompenzacija za otkazanu potvrđenu smjenu.

4

44



rotirajući podskup Fleksibilnih donosi ukupno na 21. Na Full-

Peak dan, Osnovni, sav raspoređeni Fleksibilni, i poziv On-call

donosi ukupno na 29. Kroz sezonu od 130 dana s podjelom
moda procijenjenom u 5. poglavlju (otprilike 55% Baseline, 30%

Standard-Peak, 15% Full-Peak), osoblje Fleksibilnog stupnja u

ovom ilustrativnom modelu prosječno ima oko 3,1 potvrđenih

smjena tjedno umjesto ravne brojke, s garantiranim minimumom
timskog sporazuma postavljenim na 2 smjene tjedno kako nitko

ne bi pao ispod održivog poda čak i tijekom niza lošeg vremena.

Mehanička strana također je važna. Ugradi potvrdu od 48 sati u

bilo koji alat za raspored koji tvoj tim već koristi — većina

modernih sustava rasporeda osoblja i POS-povezanih sustava

podržava uvjetne ili nacrt smjene koje se pretvaraju u potvrđene
s obaviješću, što je mnogo pouzdanije od WhatsApp grupne

poruke poslane u nedosljedno vrijeme. Šalji potvrde u isto

vrijeme svaki ciklus — recimo, svaki četvrtak u 14:00 za

nadolazeću subotu-nedjelju, svaku nedjelju u 14:00 za
nadolazeću srijedu-četvrtak ako trguješ sredinom tjedna — kako

bi tvoj tim naučio točno kad provjeriti, umjesto tjeskobno

osvježavajući grupni chat.

Isplata pravilnog obavljanja ovoga izravno se pokazuje u tvom

Season Numberu: trošak rada kao postotak zarade trebao bi biti

znatno niži i stabilniji kroz vremenski indeksiran raspored nego

kroz fiksni, jer ne plaćaš Full-Peak plaće na Baseline dane, i ne
guraš se u zadnji čas tražeći pokrivenost (često po premiji,

putem osoblja agencije) kad te neraspoređeni Full-Peak dan

uhvati na krivoj nozi.
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Akcija ovog tjedna: nacrtaj svoju trostupanjsku strukturu —

Osnovni, Fleksibilni, On-call — s grubim brojem osoblja za svaki,

i napiši četverotočkasti timski sporazum (minimalni zajamčeni
sati, premija za on-call, pravilo dodjele, protokol zaustavljanja)

kao dokument od jedne stranice. Prije nego što ga finaliziraš,

provjeri svoja lokalna pravila minimalne obavijesti za otkazivanje

smjene, jer ta jedna provjera može te spasiti od izgradnje
sustava rasporeda koji bi morao rasklopiti sredinom sezone.

Ovaj Tjedan

Nacrtaj svoju trostupanjsku strukturu — Osnovni, Fleksibilni,
On-call — s grubim brojem osoblja za svaki.

1

Napiši četverotočkasti timski sporazum: minimalni zajamčeni
sati, premija za on-call, pravilo dodjele, protokol zaustavljanja.

2

Provjeri svoja lokalna pravila minimalne obavijesti za
otkazivanje smjene prije finaliziranja ciklusa potvrde od 48 sati.

3

Postavi fiksno tjedno vrijeme za slanje potvrda smjena kako bi
tim naučio točno kad provjeriti.

4
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P O G L A V L J E  7

Hiring Sixty People In Six Weeks

Dovedi prave ljude u autobus.

— JIM COLLINS
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Svaki drugi posao u publici ove knjige suočava se s problemom

zapošljavanja koji se odvija postupno — slobodno mjesto ovdje,

nova uloga ondje. Ti se suočavaš s nečim bližim vojnoj
mobilizaciji: izgradnjom cijelog operativnog tima od blizu nule,

obučavanjem do standarda dovoljno dobrog za javnost koja

plaća, u prozoru od otprilike 6 tjedana između kad ozbiljno

regrutiranje počinje i kad sezona zahtijeva punu spremnost.
Pogriješi ovo i svaki drugi okvir u ovoj knjizi — Mode Ladder,

Weather-Indexed Roster, Bottleneck Audit — izgrađen je na timu

koji nije tu ili nije spreman.

Pojedinačno najveća poluga u cijelom ovom poglavlju, veća od

bilo kojeg kanala regrutiranja ili tehnike intervjua, tvoja je

Returner Rate: postotak prošlosezonskog tima koji se vraća ove
sezone. Predviđa profitabilnu sezonu pouzdanije od gotovo bilo

koje druge pojedinačne metrike dostupne u veljači, jer visoka

Returner Rate znači da je tvoj raspored Full-Peak moda

popunjen ljudima koji već znaju sustav blagajne, već znaju ritam
kuhinjskog passa, i već znaju kako se kretati kroz subotu od 400

obroka bez krivulje obuke koja jede u tvoje vršne dane — upravo

dane o kojima Season Number najviše ovisi.

Ciljaj Returner Rate od barem 50%, i tretiraj bilo što iznad 65%

kao izvrsno. Ispod 35%, imaš strukturni problem zadržavanja koji

vrijedi riješiti prije nego što riješiš problem volumena regrutiranja,

jer nikakva količina pametnog siječanjskog zapošljavanja ne
kompenzira tim koji je 70% nov svake sezone — plaćat ćeš

trošak krivulje obuke, u sporijoj usluzi i više grešaka, upravo kroz

tvoje najvrjednije tjedne.
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Vremenska crta zapošljavanja počinje mnogo ranije nego što

većina vlasnika misli, i to je druga lekcija ovog poglavlja:

proljetno zapošljavanje aktivnost je faze Plana koja počinje u
dubinama zime, ne trka susjedna Sprintu u travnju. Počni u

siječnju sa svojim povratnicima. Kontaktiraj svakog od

prošlosezonskog osoblja izravno i osobno — ne grupnu e-poštu

— i dobij čvrsto da ili ne unutar 3 tjedna, jer će povratnik koji nije
čuo od tebe do početka veljače pretpostaviti da ga ne želiš

natrag i prihvatiti drugu ponudu. Ovaj jedan korak, učinjen rano i

osobno, najveći je pokretač same Returner Rate; vlasnici koji

čekaju do ožujka da se jave povratnicima rutinski vide kako im
stopa propada jednostavno zbog kašnjenja, ne zbog stvarne

promjene srca kod osoblja. Razmotri vlasnicu paviljona koja je

pretpostavila da će cijeli njezin tim poda jednostavno "znati" da

su dobrodošli natrag i odgodila zvanje do kasnog ožujka — dok
je konačno nazvala okolo, 4 njezina najjača povratnika već su

prihvatila ponude drugdje, ne zato što su preferirali te poslove,

već zato što ih nitko nije prvi pitao.

Do početka veljače, znaš broj svojih povratnika i preostali jaz.

Pokreni svoj program preporuka odmah — smislen bonus

(ilustrativno, 150-250 €, plaćen nakon što preporučeni zaposlenik

dovrši postavljeno probno razdoblje, poput 4 odrađena tjedna)
plaćen bilo kojem trenutnom ili povratnom članu osoblja koji

preporuči zaposlenika koji ostane. Zaposlenici pronađeni

preporukama dosljedno nadmašuju zaposlenike s otvorenog

tržišta u zadržavanju tijekom sezone, jer dolaze s već
uspostavljenom socijalnom vezom i prijateljem uloženim u njihov

uspjeh.
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Za preostali jaz, vodi grupne intervjue umjesto jedan-na-jedan

sekvencijalnih intervjua — za plažni posao koji zapošljava

desetke uglavnom ulaznih-do-srednjih uloga, grupni intervjui s 8
do 12 kandidata odjednom, vođeni kroz 90 minuta s mješavinom

grupnih zadataka i kratkih individualnih razgovora, omogućuju ti

procijeniti uklapanje u tim i komunikaciju pod blagim pritiskom

mnogo brže nego jedan-na-jedan, i omogućuju ti dati ponude
cijeloj skupini unutar dana umjesto tjedana. Planiraj otprilike 3 do

4 takve sesije kroz veljaču i ožujak da zaposliš većinu preostalog

broja osoblja.

Smještaj zaslužuje vlastitu stavku ako je tvoja lokacija na mjestu

gdje sezonsko osoblje ne može razumno svakodnevno putovati

— istinski uobičajeno ograničenje na plažnim i jezerskim
lokacijama daleko od gdje mladi sezonski radnici zapravo žive.

Ako možeš ponuditi ili posredovati dijeljeni smještaj, čak i

skromno, materijalno proširuje tvoj bazen zapošljavanja izvan

neposredno lokalne populacije i često je odlučujući faktor za
jakog kandidata koji bira između tvoje ponude i ponude

konkurenta.

Zatim dolazi komprimirani tjedan obuke, tipično posljednji tjedan

prije otvaranja, gdje se mjeseci normalne krivulje uvođenja

restorana moraju dogoditi u 5 ili 6 dana. Strukturiraj ga namjerno

umjesto da postane generička orijentacija: prvi dan su sustavi i

sigurnost (POS, sigurnost kuhinje, procedure
otvaranja/zatvaranja); drugi i treći dan specifična su tehnička

obuka po postajama s povratnikom uparenim uz svaka 2 ili 3

nova zaposlenika kao mentor, što je pojedinačno najviše-poluge

korištenje tvojih povratnika izvan njihovog vlastitog rada; četvrti
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dan puna je generalna proba usluge, idealno sa stvarnim

(popustnim ili besplatnim) gostima, vodeći stvarni Baseline mod

iz tvog Mode Laddera; peti dan je obdukcija i prolaz popravaka
prije nego što se vrata otvore stvarno.

Uzmi ilustrativni cilj tima od 60 osoba za srednje veliki plažni
klub. Ako siječanjski doseg osigura 28 povratnika (47% Returner

Rate naspram prošlosezonske osnovice od 60 osoba), jaz je 32.

Preporuke, koje se odvijaju na otprilike 40% prijava do kasne

veljače, mogle bi dati 13 zaposlenika. 2 sesije grupnih intervjua u
ožujku, crpeći iz prijava otvorenog tržišta i lokalnih oglasa za

posao, popunjavaju preostalih 19. Svih 60 potvrđeno je do

početka travnja, ostavljajući 3 pune tjedne prije tjedna obuke za

papirologiju, veličine uniformi, i komunikaciju prije dolaska —
umjesto kaotične jurnjave posljednjeg tjedna koja se dogodi kad

samo zapošljavanje traje sve do otvaranja.

Akcija ovog tjedna, bez obzira na to koji je trenutno mjesec: ako

to već ne pratiš, izračunaj prošlosezonsku Returner Rate upravo

sada iz vlastitih evidencija plaća — broj osoblja koje je radilo i

ovu najnoviju sezonu i onu prije, podijeljeno s ukupnim brojem
osoblja ove najnovije sezone. Zapiši taj broj. To je tvoja polazna

osnovica, a njezino poboljšanje pojedinačno je najveće-poluge

projekt zapošljavanja dostupan tebi prije sljedeće sezone.
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Početak

Izračunaj prošlosezonsku Returner Rate iz plaća: broj
povratnika podijeljen s ukupnim brojem osoblja.

1

Kontaktiraj svakog od prošlosezonskog osoblja izravno i
osobno, ciljajući čvrsto da ili ne unutar 3 tjedna.

2

Pokreni program bonusa za preporuke (ilustrativno 150-250 €,
plaćen nakon postavljenog probnog razdoblja) za preostali jaz.

3

Rasporedi 2 do 3 sesije grupnih intervjua s 8 do 12 kandidata
svaka kroz veljaču i ožujak.

4

Strukturiraj komprimirani tjedan obuke: sustavi i sigurnost,
obuka po postajama upareno s povratnikom-mentorom,
generalna proba usluge, zatim obdukcija.

5
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P O G L A V L J E  8

Sand, Salt And Sun: Menu
Engineering For A Beach

Jednostavnost je vrhunska sofisticiranost.

— LEONARDO DA VINCI
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Meni koji funkcionira u blagovaonici propada na plaži, i propada

iz razloga koji nemaju veze s okusom. Vrućina istovremeno

degradira hranu i strpljenje. Vjetar razbacuje salvete, menije i
sve posluženo otvoreno. Pijesak ulazi u sve unutar dosega stola,

uključujući ladice za pribor ako nisi pažljiv gdje ih čuvaš. A tvoj

gost, češće nego ne, pokušava jesti jednom rukom dok drži

telefon, dijete, ili plažnu torbu, na izravnom suncu koje čini
razrađeno posluživanje jednostavno nevidljivim naspram

blještavila. Ništa od ovoga ne znači da tvoja hrana mora biti

lošija. Znači da mora biti dizajnirana za drugačiji skup

ograničenja od normalnog menija restorana.

5 kriterija koji zapravo imaju važnost na plaži su djeljivo, brzo,

hladno-ili-stabilno-za-čekanje, jednorukо, i fotogenično — i
koristim Beach Menu Matrix za bodovanje svake postojeće i

potencijalne stavke menija naspram njih zajedno s 2

komercijalne varijable o kojima već brineš: vrijeme pripreme i

maržu. Boduj svaku stavku 1-5 na svakoj od 7 dimenzija (5
kriterija prikladnosti za plažu, plus vrijeme čekanja u minutama

pretvoreno u rezultat, plus postotak bruto marže pretvoren u

rezultat), i dobiješ jednu sortirivu tablicu koja ti iskreno govori

koje stavke funkcioniraju za tvoj kontekst, a koje su ostaci

blagovaonice koje nitko zapravo nije tražio zadržati na meniju.

Djeljivo je važno jer su plažne skupine često veće i miješanije

dobi od tipičnog stola blagovaonice, a stavke dizajnirane za
dijeljenje — daska, kanta, veliki format — i podižu prosječnu

potrošnju po stolu i smanjuju broj pojedinačnih kuhinjskih listića

potrebnih po skupini, što štiti tvoj Bottleneck Audit strop iz 4.

poglavlja. Brzo je očito važno, ali specifično znači nisku varijancu
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u vremenu pripreme, ne samo nizak prosjek — stavka koja

obično traje 2 minute ali povremeno 8 minuta zbog nedosljednog

procesa gora je za propusnost tvoje linije blagajne od stavke koja
pouzdano traje 4 minute svaki put, jer nedosljedna stavka stvara

grupiranje koje pretvara upravljiv red u vidljiv. Hladno-ili-stabilno-

za-čekanje je važno jer plažna kuhinja gubi goste zbog plime,

položaja sunca, ili prijatelja koji ih zove — što znači da hrana
često stoji 5 do 15 minuta prije jedenja — vruće jelo koje je

namijenjeno za jesti odmah degradira loše u tom prozoru, dok

prirodno hladno ili stabilno-na-sobnoj-temperaturi jelo ne

degradira. Jednoruko je važno doslovno — može li se jesti bez
noža i vilice, stojeći, s rukama posutim pijeskom. Fotogenično je

važno komercijalno, ne tašto — vizualno upečatljiva djeljiva

stavka, fotografirana i podijeljena, besplatan je marketing koji

obični tanjur pomfrita nikad ne generira, i vrijedno je aktivno
dizajnirati barem par signature stavki posebno za ovo.

Vodi matricu na svom trenutnom meniju i tipično ćeš pronaći
poznati obrazac: šaka stavki — obično jednostavnih, visoke-

marže, brzih stavki poput dobrog burgera, natovarenog pomfrita,

poke ili ceviche zdjele, ili dobro izvedenog toastija — bodovane

visoko na gotovo svakoj dimenziji i tiho nose nesrazmjeran

obujam i maržu. I pronaći ćeš rep stavki — često onih koje
vlasnik osobno najviše voli, ambicioznije glavno jelo ili radno-

intenzivno predjelo — koje slabo boduju po djeljivosti, vremenu

čekanja i dosljednosti vremena pripreme, i preživljavaju na

meniju više zbog privrženosti nego uspješnosti.

Komercijalni potez je kratak osnovni meni izgrađen gotovo

isključivo od tvojih visoko-bodovanih stavki, zadržan istinski
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kratkim — većina dobro vođenih plažnih poslova vodi 12 do 18

stavki ukupno kroz sve odjeljke, ne meniji s 30-plus stavki

uobičajeni u restoranima koji rade cijelu godinu, jer je kratak
meni brži za dosljednu proizvodnju, lakši za uglavnom novi

sezonski kuhinjski tim (vidi 7. poglavlje) za izvršavanje bez

greške, i lakši za gosta da brzo odluči, što samo po sebi štiti

propusnost. Zatim slojevito dodaj jedan vremenski-pokrenut
specijalitet povrh, mijenjan na temelju očitanja Weather Revenue

Indexa iz 3. poglavlja — istinski drugačiju stavku, ne samo

zamjenu garniture, koja je posebno konstruirana za uvjete tog

dana: hladna, hidratantna, djeljiva stavka na vrelom danu
visokog WRI-ja, naspram toplijeg, supstantnijeg utješnog jela na

hladnijem danu međusezone sezone nižeg WRI-ja gdje bi

osnovni hladno-usmjeren meni inače mogao slabije proći.

Uzmi ilustrativni primjer iz plažnog roštilja koji vodi matricu na

starom meniju od 24 stavke. 8 stavki bodovano je 5/5 ili 4/5 na

svim kriterijima prikladnosti za plažu i nosilo je izmiješanih 68%
ukupne zarade od hrane unatoč tome što su bile samo trećina

menija. 6 stavki slabo je bodovano na vremenu čekanja i

dosljednosti pripreme posebno i utvrđeno je, kad se unakrsno

usporede s podacima o vremenu kuhinjskih listića, da su

odgovorne za nesrazmjeran udio sporih-listića iznimki koje su
tiho vukle propusnost Bottleneck Audita kuhinje dolje na vršne

subote. Rezanje tih 6 i konsolidacija preostalih 10 srednje-

bodovanih stavki u strožih 18-stavki meni, izgrađen oko top 8

plus rotirajući vremenski specijalitet, proizvelo je — u ovom
ilustrativnom slučaju — izmjereno smanjenje prosječnog

vremena listića od otprilike 90 sekundi na usporedivi vršni dan,
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što je samo po sebi značajno pomaknulo ograničenje kuhinje

identificirano u Bottleneck Auditu bliže ograničenju linije blagajne,

dajući operateru stvaran manevarski prostor prije nego što je
trebao ulagati u dodatnu kuhinjsku opremu.

Marža zaslužuje posljednju riječ ovdje jer plažne lokacije imaju
specifičnu prednost koju većina vlasnika premalo koristi:

zarobljenu publiku niske zamjene. Gost na tvojoj terasi, sredinom

poslijepodneva, ne hoda 2 kilometra po pijesku da provjeri

konkurentske cijene. Ovo ne dopušta izrabljivanje — ugled u
komprimiranoj sezoni (17. poglavlje) to brzo i trajno kažnjava —

ali znači da dobro konstruirani, visoko-percipirane-vrijednosti

djeljivi formati mogu nositi jače marže nego što bi ekvivalentna

stavka nosila na konkurentskom tržištu blagovaonice, i Beach
Menu Matrix bi trebala vagati maržu iskreno umjesto zadano ono

što god obližnji restoran koji radi cijelu godinu naplaćuje.

Akcija ovog tjedna: boduj svoj trenutni meni, stavku po stavku,

naspram 7 dimenzija Beach Menu Matrixa — čak i grubi 1-5

rezultati po osjećaju umjesto punog izvlačenja podataka. Sortiraj

po ukupnom rezultatu. Pogledaj posebno koje stavke sletu u
donji kvartil, i pitaj se iskreno jesu li na meniju jer ih gosti žele ili

jer ih ti želiš.
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Ovaj Tjedan

Boduj svaku trenutnu stavku menija, 1-5, na 7 dimenzija Beach
Menu Matrixa — djeljivo, brzo, stabilno-za-čekanje, jednoruko,
fotogenično, vrijeme pripreme, marža.

1

Sortiraj po ukupnom rezultatu i identificiraj svoje stavke donjeg
kvartila.

2

Reži ili zamijeni stavke koje preživljavaju zbog privrženosti
umjesto uspješnosti.

3

Dizajniraj jedan vremenski-pokrenut specijalitet za dodati povrh
svog kratkog osnovnog menija.

4
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P O G L A V L J E  9

The Drinks Ratio

Sve umjereno, uključujući umjerenost.

— OSCAR WILDE
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Ako postoji jedan broj koji razdvaja osrednju plažnu sezonu od

izvrsne, to je beverage share — zarada od pića kao postotak

ukupne zarade — a razlog zašto je toliko nesrazmjerno važan na
plaži je taj što raste s temperaturom na način na koji zarada od

hrane jednostavno ne raste. Gost ne jede 3 puta više na danu od

32°C nego na danu od 20°C. Gost vrlo plauzibilno pije 2 do 3

puta više, i ta razlika, pomnožena kroz tvoje Full-Peak dane iz
Mode Laddera, jedna je od najvećih pojedinačnih poluga za to

hoće li tvoj Season Number biti pogođen ili promašen.

Zovem ciljnu metriku Drinks Ratio, i želim da je pratiš po dijelu

dana, ne samo kao jedan dnevni prosjek, jer se obrazac znatno

mijenja kroz trgovinski dan, i odluka o meniju ili osoblju koja je

ispravna za jedan dio dana često je pogrešna za drugi. Razuman
ilustrativni ciljni pojas za dobro vođeno plažno poslovanje: omjer

pića za ručak oko 35-40% zarade, poslijepodnevni dio (prozor

najviše-temperature, najviše-žeđi) rastući do 50-55%, i

večernji/zalazak sunca dio smirujući se natrag na 30-35% kako
se hranom-vođeni večernji obroci vraćaju. Ako tvoj

poslijepodnevni omjer stoji na 38% umjesto 50%+ koji bi dobro

optimizirana lokacija trebala vidjeti, ostavljaš stvarni novac na

stolu upravo u satima kad tvoj Bottleneck Audit vjerojatno

pokazuje da si već ograničen kapacitetom — što znači da
rješenje nije više obroka, za što možda nemaš prostora, već je

više potrošnje po obroku koji već poslužuješ.

3 mehaničke poluge pomiču Drinks Ratio više od bilo čega

drugog. Prvo, format: bokal ili kanta prodana stolu od 4 do 6 ljudi

nosi znatno veću potrošnju-po-stolu od ekvivalentnog broja

pojedinačnih čaša, i jer uklanja trenje ponovljenog naručivanja
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(nitko ne mora mahnuti konobaru za treću rundu) i jer dijeljeni

format na stolu funkcionira kao vidljiv, fotogeničan socijalni dokaz

susjednim stolovima — što je upravo vrsta organskog
generiranja potražnje koju cilja i fotogeničan kriterij Beach Menu

Matrixa. Drugo, sustav propusnosti: smrznuti i točeni sustavi

ispuštanja poslužuju piće u djeliću vremena koje koktel

napravljen po narudžbi treba, što je važno dvostruko — štiti tvoja
ograničenja blagajne i bar-postaje iz Bottleneck Audita, i znači da

drugu i treću narudžbu pića gosta ne obeshrabruje dugo čekanje

na šanku, što mjerljivo potiskuje stope ponovnih narudžbi na

vruć, prometan dan. Treće, staklo naspram plastike: većina
plažnih koncesija i mnogi lokalni propisi ograničavaju staklo blizu

pijeska i vode iz sigurnosnih razloga i razloga odgovornosti, ali

operateri koji ovo tretiraju čisto kao trošak sukladnosti propuštaju

da dobro dizajnirani ponovno-upotrebljivi ili premium-osjećajni
plastični i limeni formati, odabrani namjerno umjesto kao

ispričavajuće smanjenje od stakla, mogu nositi cijene i

percipiranu vrijednost gotovo na razini staklene usluge dok

uklanjaju istinsku sigurnosnu odgovornost i trošak lomljenja.

Vrijedi eksplicitno izračunati propusnost bara, na isti način na koji

si izračunao propusnost kuhinje i blagajne u Bottleneck Auditu,

jer plažni bar koji ne može pratiti korak poslijepodnevnoj potražnji
ograničava tvoj Drinks Ratio bez obzira koliko je dobra tvoja

strategija formata i cijena. Izračun: izbroji svoje aktivne točke

točenja (slavine, glave smrznutog stroja, osoblje koktel postaja),

mjeri prosječno posluživanje na svakoj pod stvarnim vršnim
uvjetima, i pomnoži na maksimalnu brojku pića-po-satu.

Usporedi to naspram cilja obroka svog Full-Peak moda iz Mode
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Laddera, pomnoženog s implicitnim pićima-po-obroku svog

ciljnog Drinks Ratija, i vidi može li bar zapravo isporučiti ono što

cilj omjera zahtijeva.

P R O P U S N O S T  B A R A

Maksimum Pića Po Satu = Aktivne Točke
Točenja × (3.600 ÷ Prosječno Vrijeme

Posluživanja U Sekundama)

Uzmi ilustrativni plažni klub s 2 točene slavine i 1 smrznutim

strojem s 2 glave, pa 4 aktivne točke točenja, svaka prosječno s
25-sekundnim posluživanjem u vrhuncu (uključujući čašu,

točenje i rukovanje gotovinom/karticom) — to je otprilike 144 pića

po satu po točki, ili 576 pića po satu ukupnog kapaciteta. Na Full-

Peak dan koji cilja 410 obroka kroz šestosatni trgovinski prozor
(prema primjeru iz 5. poglavlja), ako ciljani poslijepodnevni

Drinks Ratio implicira otprilike 1,4 pića po obroku kroz taj prozor,

to je 574 pića potrebnih kroz 6 sati, ili oko 96 po satu — udobno

unutar kapaciteta od 576 po satu bara. Bar nije ograničenje
ovdje; ima znatan manevarski prostor. Ali pokreni isti izračun s

samo 2 točke točenja umjesto 4, i slika se potpuno okreće — 288

pića-po-satu kapaciteta naspram potrebe koja može skočiti

daleko iznad toga tijekom koncentriranog prozora 15-17 sati, i

sada je bar, ne kuhinja ili blagajna, tiho ograničavajući tvoj Drinks
Ratio i tvoju zaradu upravo na dane kad Season Number najviše

treba.
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Zamisli vlasnika plažnog kluba koji ponosno vodi konzultanta

kroz novoprošireno kuhinjsko i sjajnu drugu točku blagajne,

samo da konzultant stoji na baru 10 minuta sa štopericom i
ukaže da je red od 8 dubok za smrznuti koktel u 15:15 koštao

više zarade nego što je bilo koje nadogradnja dobila. Ovo je

istinski uobičajen nalaz: operateri ulažu snažno u kapacitet

kuhinje i točke blagajne jer su to vidljivo prenatrpana područja,
dok je bar — koji često izgleda dobro jer se red ondje čita kao

"normalno prometan plažni bar" umjesto vidljivog operativnog

neuspjeha — tiho stvarno ograničenje na najveće-marže,

najbrže-rastućoj liniji zarade u cijelom poslu. Izvedi vlastiti
izračun propusnosti bara prije nego što pretpostaviš da je tvoja

kuhinja ili blagajna gdje bi sljedeći investicijski euro trebao ići.

Akcija ovog tjedna: izvuci svoj Drinks Ratio po dijelu dana iz POS

podataka prošle sezone ako ih imaš tako segmentirane, ili počni

ih segmentirati sada za ovu nadolazeću sezonu. Ako tvoj

poslijepodnevni omjer nije jasno viši od tvog omjera za ručak i
večer, taj jaz — ne nejasan osjećaj da bi "pića mogla biti bolja"

— tvoja je polazna točka, i najbrže rješenje za testiranje gotovo

je uvijek format: uvedi ili gurni djeljivu opciju bokala ili kante

posebno tijekom svojih poslijepodnevnih prozora najvišeg WRI-ja

i izmjeri promjenu omjera izravno.
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Ovaj Tjedan

Izvuci ili počni segmentirati svoj Drinks Ratio po dijelu dana:
ručak, poslijepodne i večer/zalazak sunca.

1

Usporedi svoj poslijepodnevni omjer naspram ciljnog pojasa od
50-55% za dobro optimiziranu lokaciju.

2

Izračunaj propusnost svog bara: aktivne točke točenja
pomnožene s prosječnim vremenom posluživanja, uspoređeno
s ciljem obroka Full-Peaka.

3

Testiraj djeljivi format bokala ili kante tijekom svog
poslijepodnevnog prozora najvišeg WRI-ja i izmjeri promjenu
omjera.

4
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P O G L A V L J E  1 0

Sunbeds, Cabanas And The
Rented Square Metre

Cijena je ono što plaćaš. Vrijednost je ono
što dobiješ.

— WARREN BUFFETT
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Svako poglavlje do sada bilo je o zaradi od hrane i pića. Ovo

poglavlje je o drugom, istinski različitom modelu zarade koji

mnogi plažni operateri vode usporedno s njim, a da ga nikad ne
tretiraju kao vlastitu poslovnu liniju s vlastitom ekonomijom:

iznajmljivanje samog prostora, po danu ili sesiji, u obliku ležaljki,

cabana, suncobrana i premium zona.

Greška koju najčešće vidim je reaktivno određivanje cijene ovog

prostora — okrugla brojka koja se "čini ispravnom", ili brojka

kopirana od konkurenta niz plažu — umjesto određivanja cijene
naspram onoga što isti kvadratni metar generira u zaradi od

hrane i pića ako je ostavljen neiznajmljen i jednostavno korišten

kao redovno sjedenje. Ta usporedba cijela je logika Cabana
Yield Modela, i jednostavnija je nego što zvuči: za bilo koji dio
prostora za iznajmljivanje, izračunaj njegov Prinos Najma

(naknada za najam, plus bilo koja pridružena minimalna

potrošnja, po danu) naspram njegovog Alternativnog Prinosa

Hrane-i-Pića (što ekvivalentan otisak standardnog sjedenja
tipično generira u zaradi od hrane i pića kroz isti trgovinski dan), i

odredi cijenu — ili odluči hoće li prostor uopće biti ponuđen za

iznajmljivanje — na temelju toga koji je istinski viši, ne instinkta.

P R I N O S  C A B A N E

Ukupni Prinos = Naknada za Najam + Stvarna
Potrošnja na Hranu-i-Piće, uspoređeno

naspram Alternativnog Prinosa Hrane-i-Pića
istog otiska
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Prođi kroz ilustrativni primjer. Cabana za 4 osobe zauzima

otprilike otisak jednog i pol standardnog stola. Na Full-Peak dan,

ekvivalentan jedan i pol stol standardnog sjedenja, okrenut
dvaput kroz dan uz prosječnu potrošnju ovog kluba, mogao bi

generirati oko 340 € u zaradi od hrane i pića. Ako se cabana

iznajmljuje za 180 € za dan bez pridružene minimalne potrošnje,

i prosječna zauzimajuća skupina zapravo troši 95 € na hranu i
piće povrh tog najma (niže od potrošnje standardnog stola, jer

gosti cabana često donose vlastite grickalice i pića upravo zato

što plaćaju premium za sam prostor), ukupni prinos cabane je

275 € — istinski ispod 340 € koje bi prostor generirao kao
standardno sjedenje. To je cijena najma ispod tržišne, i to košta

operatera novac upravo na dane koji najviše znače.

Sada priloži zahtjev za minimalnom potrošnjom od 120 € u hrani

i piću uz isti najam od 180 €, uobičajenu i općenito dobro

prihvaćenu strukturu za premium plažni prostor. Ukupni prinos

postaje minimalno 300 €, a u praksi skupine koje su se već
obvezale na premium prostor i minimalnu potrošnju imaju

tendenciju trošiti nešto iznad minimuma umjesto točno na njemu

— ilustrativno, stvarni prosjek od 150 € naspram poda od 120 €,

dovodeći ukupni prinos na 330 €, sada otprilike na paritetu sa

standardnim sjedenjem umjesto ispod njega. Minimalna
potrošnja nije samo pod zarade; to je mehanizam koji usklađuje

Cabana Yield Model s Alternativnim Prinosom Hrane-i-Pića s

kojim se uspoređuje.

Ovaj izračun trebao bi se voditi zasebno za svaku različitu zonu

ili tip prostora koji nudiš, jer se usporedba prinosa mijenja po

lokaciji i tipu dana. Zasjenjena, od vjetra zaštićena cabana u
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premium prednjem redu naplaćuje istinski drugačiju cijenu najma

i minimalnu potrošnju od standardne postavke suncobran-i-2-

ležaljke dalje straga, i obje bi trebale biti cjenovno određene
naspram vlastitog alternativnog-korištenja prinosa, ne jedne

pokrivne stope kroz cijeli inventar za iznajmljivanje. I kritično,

vodi to zasebno po WRI pojasu iz 3. poglavlja — alternativni

prinos hrane-i-pića danog otiska na dan Baseline moda znatno je
niži nego na Full-Peak dan, što govori u prilog ili dinamičkom

određivanju cijena najma kroz sezonu (više na dane visokog

WRI-ja) ili, ako je dinamičko određivanje cijena nepraktično za

tvoj sustav rezervacija ili očekivanja tvog tržišta, barem snažnom
zahtjevu minimalne potrošnje koji se skalira s očekivanom

potražnjom umjesto ravne stope primijenjene jednoliko kroz

subotu od 32°C i blagi utorak podjednako.

Politika rezervacija važna je koliko i određivanje cijena, jer

prostor za iznajmljivanje premium nosi specifičan rizik koji

standardno sjedenje ne nosi: nedolazak ili kasno otkazivanje
rezervirane cabane nije samo izgubljena rezervacija, to je mrtav,

neiznajmljiv inventar za cijeli taj termin na vjerojatno danu visoke

potražnje, jer gosti bez rezervacije općenito neće uzeti

"rezerviranu" cabanu na spekulaciju čak i ako sjedi prazna u 14

sati. Izgradi politiku rezervacija s 3 komponente: polog uzet pri
rezervaciji (ilustrativno, 30-50% naknade za najam), prozor

otkazivanja unutar kojeg se polog gubi (ilustrativno, 48 sati,

uredno usklađen s tvojim horizontom WRI prognoze iz 3.

poglavlja — gost koji otkaže jer je prognoza postala loša unutar
tog prozora gubi polog, što te također štiti od vala otkazivanja

vezanih uz vrijeme upravo na tvoje najbolje-predviđene dane), i
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pravilo oslobođenog inventara koje specificira kad nepreuzeta

rezervacija vraća se u dostupnost bez rezervacije (ilustrativno,

razdoblje odgode od 30-45 minuta nakon rezerviranog vremena
dolaska, jasno komunicirano pri rezervaciji tako da nije

iznenađenje).

Uzmi isti ilustrativni klub koji vodi 22 prostora za iznajmljivanje

ekvivalentna cabani. Primjenjujući model prinosa kroz sezonu,

operater otkriva da 14 od 22 prostora, uglavnom zasjenjenih

pozicija prednjeg reda, udobno pokrivaju svoj alternativni-
korištenje prinos čak i po trenutnoj cijeni. Preostalih 8, u manje

poželjnom stražnjem ili izloženom odjeljku, dosljedno slabije

prolazi od svog alternativnog-korištenje prinosa čak i s

pridruženom minimalnom potrošnjom. Umjesto jednostavnog
podizanja cijene na slabijih 8 (što je rizik ubijanja potražnje za

istinski manje poželjnim proizvodom), operater je reklasificirao tih

8 kao niži stupanj s nižom naknadom za najam ali i

proporcionalno nižom minimalnom potrošnjom, dok je podigao i
naknadu za najam i minimalnu potrošnju znatno na 14 visoko-

uspješnih prostora prednjeg reda — neto učinak, u ovom

ilustrativnom slučaju, povećanje zarade od iznajmljenog prostora

sezona-na-sezonu od otprilike 18% bez dodavanja niti jedne

dodatne jedinice inventara.

Akcija ovog tjedna: odaberi svoja 3 najviše rezervirana prostora

za iznajmljivanje i pokreni Cabana Yield Model na svakom —
naknada za najam plus minimalna potrošnja naspram realistične

procjene alternativnog korištenja za taj otisak na dan usporedive

potražnje. Ako bilo koji od ta 3 padne ispod svog alternativnog-
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korištenje prinosa, to je tvoja prva prilagodba cijene ili minimalne

potrošnje za testiranje ove sezone.

Početak

Odaberi svoja 3 najviše rezervirana prostora za iznajmljivanje
— cabane, ležaljke, premium zone.

1

Procijeni Alternativni Prinos Hrane-i-Pića koji bi svaki otisak
generirao kao standardno sjedenje na dan usporedive
potražnje.

2

Usporedi naknadu za najam plus minimalnu potrošnju naspram
tog alternativnog-korištenje prinosa za svaki prostor.

3

Priloži ili prilagodi zahtjev za minimalnom potrošnjom kako bi
ukupni prinos pokrio alternativnu-korištenje brojku.

4

Izgradi tro-dijelnu politiku rezervacija: polog, 48-satni prozor
otkazivanja, i razdoblje odgode oslobođenog inventara.

5
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P O G L A V L J E  1 1

Queues, Wristbands And
Cashless: The Till Bottleneck

Vrijeme je najoskudniji resurs, i ako njime
ne upravljaš, ne možeš upravljati ničim
drugim.

— PETER DRUCKER
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Postoji specifičan obrazac neuspjeha koji potapa inače dobro

vođena plažna poslovanja u njihovim najboljim danima, i nema

veze s kvalitetom hrane: kuhinja se dobro nosi, pića teku, a red
za stvarno plaćanje 15 je ljudi dubok i raste, vidljivo odvraćajući

nove dolaske koji bace jedan pogled i odu na sljedeće mjesto niz

pijesak. Ovo je ograničenje blagajne, i Bottleneck Audit iz 4.

poglavlja postoji djelomično da ga uhvati prije nego što te košta
vrijednost zarade cijele sezone dobrih dana.

Razlog zašto je ograničenje blagajne toliko uobičajeno na
plažnim lokacijama posebno, više nego u usporedivom

unutarnjem restoranu, jest da plažna potražnja dolazi u valovima

umjesto glatke krivulje — cijela plaža gostiju koja odlučuje,

otprilike istovremeno, da je vrijeme za ručak, ili da
poslijepodnevna vrućina od 15 sati traži piće, proizvodi skok

kojim nijedan plan osoblja stabilnog stanja dobro ne upravlja, a

blagajna, budući da je jedina točka kroz koju svaka transakcija

mora proći bez obzira što ju je generiralo, apsorbira taj skok
najteže.

4 modela usluge rješavaju ovo drugačije, i većina plažnih
poslova trebala bi voditi više od jednog istovremeno umjesto

biranja jednog modela za cijelu lokaciju. Usluga za stolom, gdje

konobar uzima narudžbu a plaćanje se odvija na stolu ili putem

ručnog uređaja, dobro funkcionira za premium zone (tvoje

cabane iz 10. poglavlja i sjedenje prednjeg reda) gdje gosti
plaćaju za povišeno iskustvo a niži promet stola je prihvatljiv, ali

se ne skalira na visoko-obujamnu Full-Peak propusnost jer

množi kontaktne točke osoblje-gost umjesto da ih smanjuje.

Naruči-na-šanku ili naruči-na-šalteru, gdje gost hoda do fiksne
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točke da naruči i plati, zatim ili čeka ili je pozvan, smanjuje

potrebu za osobljem po transakciji i dobro funkcionira za brze,

visoko-propusne osnovne stavke tvog Beach Menu Matrixa, ali
stvara vidljivi problem reda izravno na toj fiksnoj točki ako

propusnost nije izračunata i osoblje nije postavljeno naspram

stvarne vršne potražnje. QR naručivanje, gdje gost skenira kod

na svom mjestu i naručuje i plaća putem vlastitog telefona, u
potpunosti uklanja fizički red za korak naručivanja, ali pomiče

usko grlo na ispunjenje i dostavu — dobro vođen QR sustav s

podfinanciranim timom dostavljača samo pomiče red od blagajne

do hrpe nedostavljenih narudžbi, što je diskutabilno gore za
iskustvo gosta jer barem vidljivi red blagajne govori gostu nešto o

vremenu čekanja, dok "potvrđena" QR narudžba daje lažnu

sigurnost. Bezgotovinske narukvice, gdje gost unaprijed učita

kredit na nosivi uređaj na ulazu ili središnjoj točki i zatim dodirne
za plaćanje na bilo kojoj postaji, općenito je najbrži model po

transakciji dostupan i onaj prema kojem bi se većina plažnih

poslova trebala kretati za visoko-obujamne Full-Peak dane

posebno, jer urušava vrijeme obrade plaćanja na gotovo nulu na

svakoj prodajnoj točki kroz lokaciju.

Izračun za vođenje, ista disciplina kao Bottleneck Audit, jest

transakcije-po-satu: izbroji svoje aktivne točke plaćanja, mjeri
prosječnu transakciju pod stvarnim vršnim uvjetima za svoj

trenutni model, i pomnoži.
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T R A N S A K C I J E  P O  S AT U

Transakcije Po Satu = Aktivne Točke Plaćanja
× (3.600 ÷ Prosječno Vrijeme Transakcije U

Sekundama)

Tradicionalna transakcija kartica-i-blagajna, uključujući potvrdu
narudžbe, obradu plaćanja i bilo kakvo trenje terminala za

kartice, obično traje 35-50 sekundi pod stvarnim vršnim

pritiskom. Transakcija dodirni-za-plaćanje narukvicom na

unaprijed konfiguriranoj prodajnoj točki, gdje je narudžba

jednostavna a korak plaćanja jedan dodir, obično traje ispod 10
sekundi. Ta razlika, pomnožena kroz ukupni obujam transakcija

Full-Peak dana, cijeli je argument za bezgotovinsku konverziju

na visoko-obujamnoj plažnoj lokaciji — nije zapravo o

izbjegavanju rukovanja gotovinom (iako to također pomaže,
posebno s pijeskovitim, mokrim ili kremom-za-sunčanje

prekrivenim rukama i gotovinom), radi se o poboljšanju za 4-do-5

puta u pojedinačno najstrožem ograničenju koje će tvoj

Bottleneck Audit vjerojatno identificirati.

Uzmi ilustrativni paviljon koji vodi tradicionalnu karticu-i-blagajnu

na 3 točke plaćanja, svaka obrade otprilike 80 transakcija po
satu uz prosjek od 45 sekundi — 240 transakcija po satu

ukupno. Na Full-Peak dan koji cilja primjer od 410 obroka iz 5.

poglavlja, ako prosječne transakcije-po-obroku iznose oko 1,6

(uzimajući u obzir višestruke runde pića i dodatne narudžbe kroz
dan, ne samo jednu transakciju po gostu), to je 656 transakcija
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potrebnih kroz šestosatni vršni prozor, ili otprilike 109 po satu —

udobno unutar kapaciteta od 240 po satu izolirano, ali stvarnost

potražnje temeljene na valovima na plaži znači da stvarna vršna
satna potražnja transakcija može biti 2 do 3 puta veća od

dnevnog prosjeka tijekom najstrožeg sata, gurajući prema 250-

300 u najgorem satu, što je upravo na ili preko izmjerenog

stropa. Konvertiranje istih 3 točke u bezgotovinsko dodirni-za-
plaćanje, uz otprilike 8 sekundi po transakciji, podiže kapacitet

na oko 1.350 transakcija po satu — udobno apsorbirajući čak i

val najgoreg sata sa znatnim manevarskim prostorom

preostalim.

Kontrolna lista za prelazak na bezgotovinsko, jer je sam prijelaz

mjesto gdje se većina operatera spotakne, pokriva 6 stavki. Prvo,
odluči svoj model punjenja — stanice za punjenje na ulazu,

online unaprijedno punjenje putem aplikacije ili web poveznice

prije dolaska, ili oboje — i adekvatno osoblji ulazne točke

punjenja tijekom svog predviđenog vala dolaska, jer je red za
punjenje narukvice samo isto ograničenje blagajne pomaknuto

10 metara i 15 minuta ranije u putovanju gosta. Drugo, jasno

odluči svoju politiku neiskorištenog salda i komuniciraj je pri

punjenju — povratno pri izlasku, povratno unutar postavljenog

prozora, ili nepovratno ispod malog praga — jer nejasna politika
generira nesrazmjeran volumen pritužbi u odnosu na svoj stvarni

financijski učinak. Treće, osiguraj da je svaka točka plaćanja,

uključujući bilo koju premium zonu usluge za stolom, opremljena

terminalom za dodir, jer miješani sustav gdje neke točke primaju
narukvice a druge ne ponovno uvodi upravo onu zbrku i trenje

koje pokušavaš ukloniti. Četvrto, obuci svakog člana osoblja o
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putu neuspjeha — što se dogodi kad narukvica ne skenira, kad

saldo gosta ostane bez sredstava usred narudžbe, kad se

mrežna veza prekine — jer najgori scenarij kvara
bezgotovinskog sustava, ako nije planiran, može zaustaviti cijelu

točku plaćanja mnogo duže od tradicionalnog sustava koji

zamjenjuje. Peto, piloтiraj na Standard-Peak dan prije prvog Full-

Peak dana sezone, ne obrnuto, tako da se bilo kakvi početni
problemi pojave u razmjeru koji možeš apsorbirati. Šesto, drži

jednu tradicionalnu rezervnu točku kartice-i-gotovine aktivnom

cijelo vrijeme tijekom prijelazne sezone, jer gost bez pametnog

telefona ili nevoljni korisnik ne bi trebao biti funkcionalno
nesposoban platiti te.
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Prelazak Na Bezgotovinsko, U 6 Koraka

Akcija ovog tjedna: pokreni izračun transakcija-po-satu za svoju

trenutnu postavku plaćanja naspram cilja obroka Full-Peaka,

koristeći množitelj najgoreg-jednog-sata (2-3x šestosatni prosjek

razumna je planska pretpostavka ako još nemaš vlastitu satnu
raspodjelu) umjesto ravnog dnevnog prosjeka. Ako ta brojka

najgoreg sata premašuje tvoj trenutni izmjereni kapacitet,

pronašao si usko grlo koje vjerojatno košta stvarnu Full-Peak

zaradu upravo sada, bez obzira koliko je dobra tvoja kuhinja i
operacija pića već.

Odluči svoj model punjenja — ulazne stanice za punjenje,
online unaprijedno punjenje, ili oboje — i osoblji ga za val
dolaska.

1

Postavi i komuniciraj jasnu politiku neiskorištenog salda pri
punjenju.

2

Opremi svaku točku plaćanja, uključujući premium zone,
terminalom za dodir.

3

Obuci svakog člana osoblja o putu neuspjeha za narukvicu koja
neće skenirati ili prekinutu vezu.

4

Piloтiraj sustav na Standard-Peak dan prije prvog Full-Peak
dana sezone.

5

Drži jednu tradicionalnu rezervnu točku kartice-i-gotovine
aktivnom cijelo vrijeme.

6

77



Ovaj Tjedan

Izbroji svoje aktivne točke plaćanja i mjeri prosječnu transakciju
pod stvarnim vršnim uvjetima.

1

Pokreni izračun transakcija-po-satu naspram cilja obroka Full-
Peaka, koristeći množitelj najgoreg-jednog-sata 2-3x.

2

Ako brojka najgoreg sata premašuje tvoj izmjereni kapacitet,
procijeni konverziju svojih najviše-obujamnih točaka u
bezgotovinske narukvice.

3

Prođi kroz kontrolnu listu bezgotovinskog prelaska od 6 stavki
— model punjenja, politika neiskorištenog salda, pokrivenost
terminala, obuka o putu neuspjeha, Standard-Peak pilot, i
rezervna točka.

4
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P O G L A V L J E  1 2

The Concession, The Council
And The Permit Calendar

Tko se ne pripremi, priprema se za
neuspjeh.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Gotovo svako ograničenje razmatrano do sada u ovoj knjizi —

tvoj trgovinski prozor, tvoja struktura, tvoj kapacitet, čak i tvoja

sposobnost posluživanja alkohola nakon određenog sata — sjedi
unutar regulatornog okvira koji nisi u potpunosti dizajnirao i ne

možeš jednostrano promijeniti: sezonska dozvola, ugovor o

plažnoj koncesiji, ili ugovor o najmu s vijećem, svaki sa svojim

prozorom izgradnje, rokom rastavljanja, ograničenjima buke, i
satima licence za alkohol. Vlasnici koji ovo tretiraju kao

pozadinsku papirologiju, riješenu jednom i zaboravljenu,

dosljedno bivaju uhvaćeni rokovima koji tiho pomiču ekonomiju

cijele njihove sezone.

Izgradi ono što nazivam Kalendarom Dozvola: jedan dokument,

ne zakopan kroz ormar za dokumente odvojenih pisama i e-
poruka, koji navodi svaki regulatorni rok i prozor koji dotiče tvoje

poslovanje kroz cijelu godinu, ne samo trgovinsku sezonu. Ovo

uključuje rok obnove tvoje koncesije ili najma (često pada u

jesen ili zimu, dobro prije sljedeće sezone, i lako ga je propustiti
dok se još oporavljaš od tek zatvorene sezone), dopušteni datum

početka izgradnje tvoje strukture, obvezan datum završetka

rastavljanja tvoje strukture, bilo koje sate zabrane buke koji

utječu na tvoju sposobnost vođenja događaja (izravno relevantno

za strategiju tjedana međusezone iz 15. poglavlja), tvoje sate
licence za alkohol i bilo koju sezonsku ili specifičnu-za-događaj

licencu za koju se moraš zasebno prijaviti, prozore inspekcije

zdravlja i sigurnosti hrane, i bilo koja lokalna okolišna ili

ograničenja pristupa plaži koja utječu na tvoj otisak ili sate.

Pojedinačno najznačajnija linija na ovom kalendaru, financijski,

jest rok rastavljanja, jer izravno stupa u interakciju s ekonomijom
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izgradnja-naspram-najma iz 13. poglavlja i tjednom zatvaranja iz

18. poglavlja: tvrdi datum rastavljanja mandat vijeća koji stigne

dok je tvoja zarada tjedana međusezone kasnog rujna još uvijek
jaka (prema 15. poglavlju) stvaran je, izbjegan trošak ako nisi

namjerno pregovarao taj datum kad je koncesija izvorno

dogovorena, jer je svaki dan prisilnog ranog zatvaranja

izgubljena zarada na onome što bi mogao biti još uvijek WRI-
pozitivan trgovinski dan.

Ovdje sami pregovori postaju važni, i vrijedi ih tretirati kao
istinske komercijalne pregovore umjesto obrasca koji ispuniš i

prihvatiš bilo koje uvjete koji se vrate. Osnovni kompromis za

razumjeti i koristiti u pregovorima jest duljina najma naspram

povrata investicije: vijeće ili vlasnik zemljišta koji nudi samo
jednogodišnji ili dvogodišnji rok koncesije, htjeli ili ne,

obeshrabruje bilo kakvu stvarnu kapitalnu investiciju na lokaciji,

jer ne možeš racionalno amortizirati polu-trajnu strukturu ili veliku

kupnju opreme (model izgradnja-naspram-najma iz 13. poglavlja
ovisi o ovome) kroz tako kratak rok. Suprotno, dulji rok koncesije

— 5 godina, 10 godina, ponekad strukturiran s opcijama obnove

— materijalno mijenja što možeš opravdati graditi, a vijeće koje

je istinski zainteresirano za bolju plažnu pogodnost za svoj grad

u principu bi trebalo biti otvoreno za razmjenu duljine roka za
vjerodostojnu investicijsku obvezu s tvoje strane. Operateri

redovito osiguravaju znatno dulje rokove jednostavno ulaskom u

razgovor o obnovi sa specifičnim planom kapitalne investicije

vezanim uz specifičan zahtjev za duljinu roka, umjesto traženja
"dužeg najma" apstraktno.
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Uzmi ilustrativne pregovore. Operater na dvogodišnjoj rotirajućoj

koncesiji želi uložiti 85.000 € u nadogradnju polu-trajne strukture

koja bi značajno poboljšala i kapacitet gostiju i izloženost vjetru
lokacije (izravno relevantno za Weather Revenue Index —

struktura zaštićena od vjetra mijenja krivulju zarade upravo na

danima visokog vjetra koji trenutno potiskuju obroke prema 3.

poglavlju). Uz dvogodišnji rok, ta se investicija ne amortizira
razumno — operater bi trebao vratiti punih 85.000 €, plus

razuman povrat, unutar otprilike 2 trgovinske sezone,

prisiljavajući odluke o cijenama ili troškovima koje bi vjerojatno

naštetile poslu drugdje. Donošenje specifičnog prijedloga vijeću
— plana investicije od 85.000 €, njegovih predviđenih

poboljšanja pogodnosti i sigurnosti, vezanog uz zahtjev za

sedmogodišnji rok — daje vijeću nešto konkretno na što reći da,

umjesto zahtjeva otvorenog kraja. U ovom ilustrativnom slučaju,
vijeće se složilo s petogodišnjim rokom, i dalje kraćim od

zahtjeva, ali dovoljno dugim da amortizira investiciju kroz otprilike

4 trgovinske sezone po branjivoj stopi amortizacije, koju operater

ne bi osigurao bez donošenja specifičnog, vezanog prijedloga

umjesto općeg zahtjeva.

Kontrolna Lista Pregovora o Koncesiji za donijeti na bilo koji

razgovor o obnovi pokriva 7 točaka: tvoju traženu duljinu roka i
specifičnu investiciju ili poboljšanje uz koje je vezana; tvoje

zahtjeve za prozorom izgradnje i rastavljanja, idealno s bilo kojim

specifičnim datumima ili fleksibilnošću koja je važna tvojoj

strategiji tjedana međusezone; tvoje potrebe za licenciranjem
buke i događaja ako planiraš proširiti se u zaradu od privatnih

događaja pokrivenu u 15. poglavlju; bilo koje uvjete
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ekskluzivnosti ili konkurentske koncesije na istom dijelu plaže, jer

obližnja konkurentska koncesija dodijeljena usred roka može

materijalno promijeniti pretpostavke tvog Season Numbera;
samu strukturu naknade — fiksna naknada, postotak zarade, ili

hibrid, od kojih svaki drugačije mijenja tvoje poticaje, posebno

oko toga jesi li motiviran podcijeniti prijaviti ili prekomjerno uložiti;

bilo koju infrastrukturu koju osigurava vijeće (struja, voda, otpad,
pristup) o kojoj ovisiš i njezinu odgovornost za održavanje; i

eksplicitno razdoblje obavijesti o obnovi, tako da nikad više ne

budeš uhvaćen, kao mnogi operateri, otkrivajući da je rok obnove

prošao tek kad je dozvola izgradnje sljedećeg proljeća
neočekivano odbijena.

Regulatorna okruženja znatno se razlikuju po zemlji pa čak i po
općini, pa tretiraj svaku specifičnu brojku i proces u ovom

poglavlju kao ilustrativnu za vrstu razmišljanja potrebnu, ne

zamjenu za vlastiti lokalni pravni i planski savjet — ali temeljna

disciplina, jedan živi Kalendar Dozvola i pristup pregovorima koji
veže investiciju uz duljinu roka, prenosi se posvuda gdje se ovaj

posao vodi.

Akcija ovog tjedna: izgradi svoj Kalendar Dozvola kao jedan

dokument danas, čak i ako je u početku samo popis svakog roka

kojeg se trenutno možeš sjetiti ili pronaći u postojećoj

papirologiji. Označi svoj datum obnove koncesije ili najma

posebno, i ako pada unutar sljedećih 12 mjeseci, počni izrađivati
specifičan prijedlog investicija-za-rok opisan gore sada, ne tjedan

prije roka.
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Početak

Izgradi svoj Kalendar Dozvola kao jedan dokument koji navodi
svaki regulatorni rok kroz cijelu godinu.

1

Označi svoj datum obnove koncesije ili najma posebno.2

Ako obnova pada unutar sljedećih 12 mjeseci, izradi specifičan
prijedlog investicija-za-duljinu-roka sada.

3

Pokreni sedmodijelnu Kontrolnu Listu Pregovora o Koncesiji
prije svog sljedećeg razgovora o obnovi.

4
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Building A Restaurant You Take
Down In October

Forma slijedi funkciju.

— LOUIS SULLIVAN
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Većina ekonomija restorana pretpostavlja strukturu koja, jednom

izgrađena, jednostavno postoji — potopljeni trošak amortiziran

kroz desetljeća, pozadina stvarnom poslu vođenja usluge.
Sezonska plažna struktura nema taj luksuz. Ovisno o uvjetima

tvoje dozvole (12. poglavlje), možda gradiš nešto od djelomično

ili potpuno nule svakog proljeća i rastavljaš svake jeseni, i

godišnji trošak tog ciklusa — izgradnja, skladištenje, transport,
priključak komunalija i rastavljanje — stvarna je, ponavljajuća

linija u tvom Season Numberu koju restoran koji radi cijelu

godinu jednostavno ne nosi.

Dostupne strukture generalno spadaju u 3 razine, a pravi izbor

izravno ovisi o duljini tvog roka koncesije iz 12. poglavlja.

Potpuno privremene strukture — šatori, veliki šatori, modularni
pop-upovi s minimalnim radom na temelju — nude najniži

godišnji trošak izgradnje i najbrže izgradnja i rastavljanje, čineći

ih pravim zadanim izborom za kratke rokove koncesije (jedna do

3 godine) gdje amortiziranje veće investicije nema financijski
smisao. Polu-trajne strukture — fiksna paluba ili temelj s

rastavljivom nadgradnjom, ponekad s komunalijama koje ostaju

instalirane cijele godine iako zgrada iznad njih dolazi dolje —

koštaju znatno više za izgraditi u početku ali smanjuju godišnji

rad sastavljanja i poboljšavaju iskustvo gostiju (bolja zaštita od
vjetra i vremena, izravno relevantno za Weather Revenue Index),

i tipično imaju smisla kod rokova koncesije od 4 godine ili duljih.

Trajne ili gotovo-trajne strukture, gdje samo inventar, namještaj i

natpisi dolaze dolje za zimu dok sama zgrada ostaje,
predstavljaju najveću kapitalnu obvezu i generalno imaju smisla
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samo kod rokova koncesije od 7-plus godina ili na zemljištu koje

operater posjeduje ili ima vrlo dugoročno osigurano pravo.

G O D I Š N J I  T R O Š A K  S T R U K T U R E

Godišnji Trošak Strukture = Amortizirani
Kapitalni Trošak + Godišnji Rad

Izgradnje/Rastavljanja + Godišnji Trošak
Skladištenja i Komunalija

Financijska disciplina ovdje je Model Usporedbe Izgradnja-
Naspram-Najma, koji nameće istu strogost odluci o strukturi
kakvu zaslužuje svaka kompetentna odluka o kapitalnoj

investiciji, umjesto instinkt-vođenog pristupa "samo podignimo

nešto" koji vidim previše često, obično od operatera iscrpljenih

pregovorima o dozvolama iz prethodnog poglavlja i željnih samo

prijeći na nešto konkretno. Model uspoređuje, kroz tvoj realistični
rok koncesije, ukupni godišnji trošak svake razine strukture: za

privremenu opciju, to je trošak najma ili kupnje privremene

strukture podijeljen kroz njezin realistični vijek trajanja u

sezonama (pristojan veliki šator ili modularna jedinica tipično
preživi 4-7 sezona sastavljanja, korištenja i skladištenja prije

zamjene), plus godišnji rad izgradnje i rastavljanja, plus trošak

skladištenja kroz zimu. Za polu-trajnu opciju, to je amortizirani

kapitalni trošak fiksnog temelja i komunalija kroz cijeli rok
koncesije (jer ovi tipično nadžive nekoliko pojedinačnih ciklusa

nadgradnje), plus godišnji trošak same rastavljive nadgradnje
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amortiziran kroz njezin vlastiti kraći vijek trajanja, plus tipično niži

godišnji trošak rada izgradnje i rastavljanja jer se rad na temelju

ne ponavlja.

Uzmi ilustrativnu usporedbu kroz sedmogodišnji rok koncesije,

nastavljajući se na polu-trajnu nadogradnju raspravljanu u 12.
poglavlju. Privremena opcija: postavka velikog šatora i

modularne kuhinje koja košta 38.000 € za kupnju, s realističnim

vijekom trajanja od 5 sezona (pa je potrebna zamjena otprilike

1,4 puta kroz 7-godišnji rok, nazovimo to ukupnim kapitalnim
izdatkom od oko 53.000 € kroz rok), plus godišnji rad izgradnje i

rastavljanja od 9.500 €, plus godišnje skladištenje od 3.200 € —

ukupni godišnji trošak kroz rok, sve brojke ravnomjerno

amortizirane, iznosi otprilike 20.300 € godišnje. Polu-trajna
opcija: investicija od 85.000 € u temelj i komunalije iz 12.

poglavlja, amortizirana kroz puni 7-godišnji rok na otprilike

12.150 € godišnje, plus lakša rastavljiva nadgradnja za 31.000 €

s realističnim vijekom trajanja od 7 sezona (pa nije potrebna
zamjena unutar točno ovog roka, amortizirajući na otprilike 4.430

€ godišnje), plus smanjeni godišnji trošak rada izgradnje i

rastavljanja od 4.800 € budući da temelj ostaje na mjestu —

ukupni godišnji trošak od otprilike 21.380 € godišnje, samo

marginalno iznad privremene opcije od 20.300 €.

Samo na čistom trošku strukture, ova ilustrativna usporedba

blizu je izjednačena — ali model nije potpun bez uračunavanja
strane zarade, i ovo je korak koji vlasnici najčešće preskaču.

Poboljšana zaštita od vjetra polu-trajne strukture, prema logici

Weather Revenue Indexa iz 3. poglavlja, plauzibilno pomiče

značajan broj dana iz nižeg WRI pojasa u viši jednostavno jer
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lokacija bolje podnosi vjetar — a ako čak i skroman ilustrativni

pomak od, recimo, 8 trgovinskih dana po sezoni iz "vjetrom-

potisnutog" pojasa zarade u "zaštićeni" pojas svaki dodaje
otprilike 1.800 € u inkrementalnoj dnevnoj razlici zarade, to je

otprilike 14.400 € u dodatnoj godišnjoj zaradi, koja udobno

nadmašuje otprilike 1.080 € godišnjeg jaza troška između 2

opcije strukture u ovom primjeru. Model Usporedbe Izgradnja-
Naspram-Najma tek onda govori cijelu priču kad se vodi zajedno

s Weather Revenue Indexom i Season Numberom, ne kao

odluka isključivo-o-trošku izolirano.

Komunalije i skladištenje zaslužuju vlastitu liniju čak i u scenariju

privremene strukture, jer ih je lako podcijeniti. Troškovi priključka

ili isključenja vode, struje i otpada ponavljaju se godišnje ako
nisu ostavljeni na mjestu, a zimsko skladištenje — bilo da je

iznajmljena jedinica, kontejner na lokaciji, ili skladište izvan

lokacije — nosi vlastiti trošak i vlastiti rizik (loše skladištene

strukture čest su izvor neočekivanih proljetnih troškova
popravaka koji razbijaju ožujski proračun upravo kad je gotovina

najstroža, problem koji 14. poglavlje izravno rješava). Proračunaj

skladištenje i priključak kao eksplicitne godišnje stavke u

kategorijama reinvestiranja i fiksnih troškova Season Numbera,

ne kao naknadnu misao otkrivenu svakog ožujka.

Akcija ovog tjedna: pokreni Model Usporedbe Izgradnja-

Naspram-Najma na svojoj stvarnoj trenutnoj odluci o strukturi,
čak i grubo, koristeći svoju stvarnu duljinu roka koncesije iz svog

Kalendara Dozvola. Ako si trenutno na kratkoročnoj koncesiji

koja vodi težu, polu-trajnu izgradnju, ili na dugoročnoj koncesiji

koja i dalje vodi potpuno privremeno godinu za godinom, ta
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neusklađenost vrijedi ozbiljnog pogleda — pogrešna razina

strukture za tvoju stvarnu duljinu roka jedna je od uobičajenijih, i

skupljih, grešaka u ovom poslu.

Ovaj Tjedan

Identificiraj svoju stvarnu duljinu roka koncesije iz svog
Kalendara Dozvola.

1

Pokreni Model Usporedbe Izgradnja-Naspram-Najma na svojoj
trenutnoj odluci o strukturi naspram tog roka.

2

Slojevito dodaj Weather Revenue Index na usporedbu,
procjenjujući bilo kakav pomak zarade od poboljšane zaštite od
vjetra.

3

Proračunaj skladištenje i priključak komunalija kao eksplicitne
godišnje stavke umjesto ožujske naknadne misli.

4
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Cash Flow Fra April Do Aprila

Gotovina je kralj.

— POSLOVNA IZREKA
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Evo stvarnosti novčanog toka koju svaki sezonski plažni operater

na kraju sretne, obično na težak način u prvoj ili drugoj godini:

teška potrošnja počinje u ožujku, značajan prihod ne stiže do
srpnja, a do prosinca gotovo ništa ne dolazi dok fiksni troškovi

nastavljaju bez obzira. Novčani tok restorana koji radi cijelu

godinu, iako nikad savršeno gladak, ima nešto samo-

korigirajućeg ritma — spor mjesec obično slijedi oporavljajući.
Novčani tok sezonskog plažnog poslovanja jedna je strma

krivulja, i pogrešno upravljanje njome ne samo da boli, može

uništiti posao bez obzira je li sezona sama zapravo bila

profitabilna na papiru.

Greška koju najčešće vidim, i ona je razumljiva, jest trošenje

snažne gotovinske pozicije kolovoza kao da će jednostavno
nastaviti, kad gotovina kolovoza treba financirati ne samo rep

rujna već cijelu sljedeću zimu i izgradnju sljedećeg proljeća, sve

do sljedećeg srpnja kad se značajan prihod vraća. Ovo zovem

zamkom trošenja gotovine kolovoza u rujnu, i to je pojedinačno
najčešći uzrok da plažni operater koji je imao istinski dobru

sezonu na papiru ipak nađe sebe u istinskoj gotovinskoj krizi do

veljače.

Rješenje je ispravna 12-mjesečna predložak novčanog toka

izgrađen eksplicitno oko stvarnog oblika sezone umjesto

generičkog modela mjesečnog prosjeka, i zahtijeva 5 različitih

faza mapiranih na tvoj stvarni kalendar. Faza Predsezonske
Potrošnje, tipično ožujak do travnja ili u svibanj ovisno o tvojoj

vremenskoj crti izgradnje iz 13. poglavlja, teški je odljev s u biti

nikakvim kompenzirajućim prihodom — izgradnja strukture,

troškovi zapošljavanja iz motora regrutiranja 7. poglavlja,
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početne kupnje zaliha, naknade za dozvole iz 12. poglavlja. Faza

Rasta, tipično svibanj u lipanj, gdje prihod počinje ali često još ne

pokriva tekuće operativne troškove, a kamoli akumuliranu
predsezonsku potrošnju — istinski opasna faza jer se može

osjećati kao olakšanje nakon faze Predsezonske Potrošnje dok

je zapravo i dalje gotovinski negativna na kumulativnoj osnovi.

Faza Vrhunca, tvoji tjedni teški-Full-Peakom prema Mode
Ladderu, tipično srpanj u kolovoz, gdje se generira stvarni

gotovinski višak sezone i gdje je iskušenje opustiti financijsku

disciplinu najjače. Faza Silaska, tipično rujan, često i dalje

profitabilna prema strategiji tjedana međusezone iz 15. poglavlja,
ali po nižoj i padajućoj stopi. I Faza Izvan Sezone, otprilike

listopad do veljače, čist je odljev naspram zimskih fiksnih

troškova identificiranih u tvom radnom listu Season Number, bez

kompenzirajućeg trgovinskog prihoda osim ako nisi izgradio
opcije izvan sezone pokrivene u 19. poglavlju.
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Peto-Fazna Gotovinska Krivulja

Izgradi predložak kao istinsku mjesec-za-mjesec projekciju

gotovine, ne kao izvještaj o dobiti i gubitku — razlika je važna jer

se profit i vrijeme gotovine značajno razlikuju u ovom poslu,
posebno oko velikih jednokratnih odljeva poput izgradnje

strukture ili velikih predsezonskih kupnji zaliha koje pogađaju

gotovinu odmah ali bi zapravo trebale biti tretirane kao troškovi

raspoređeni kroz trgovinsku sezonu koju podupiru. Za svaki
mjesec, projiciraj otvorenu gotovinsku bilancu, sve očekivane

priljeve, sve očekivane odljeve po kategoriji, i zatvorenu

gotovinsku bilancu — i posebno označi svoj najniže-projicirani-

gotovinski-bilanca mjesec, koji za većinu plažnih operatera pada
negdje u travnju ili ranom svibnju, upravo na vrhuncu

Predsezonska Potrošnja (Ožujak–Svibanj): teški odljev, u biti
nikakav kompenzirajući prihod.

1

Rast (Svibanj–Lipanj): prihod počinje ali često još ne pokriva
tekuće troškove plus akumuliranu predsezonsku potrošnju.

2

Vrhunac (Srpanj–Kolovoz): generira se stvarni gotovinski višak
sezone.

3

Silazak (Rujan): i dalje profitabilno, ali po nižoj i padajućoj stopi.4

Izvan Sezone (Listopad–Veljača): čist odljev naspram zimskih
fiksnih troškova.

5
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Predsezonske Potrošnje prije nego što stigne bilo kakav

značajan prihod Faze Rasta.

Uzmi ilustrativnu 12-mjesečnu projekciju za posao s brojkama

Season Numbera iz 2. poglavlja — 639.000 € potrebne sezonske

zarade, 115.000 € potrebne godišnje dobiti. Otvarajući
financijsku godinu (recimo, 1. listopada, odmah nakon obdukcije

prethodne sezone) s zadržanim gotovinskim jastukom od 22.000

€, operater troši kroz Fazu Izvan Sezone otprilike 3.900 €

mjesečno u zimskim fiksnim troškovima, dosežući ožujak s
otprilike 2.600 € preostalih nakon 5 mjeseci čistog odljeva.

Ožujak i travanj tada dodaju Predsezonsku Potrošnju izgradnje,

zapošljavanja i početnih zaliha — ilustrativno 48.000 € kroz ta 2

mjeseca — što bi bez dodatnog financiranja gurnulo gotovinsku
bilancu na otprilike negativnih 45.000 € do kraja travnja, dobro

prije nego što stigne bilo kakav značajan trgovinski prihod u

svibnju. Taj jaz brojka je zbog koje cijelo ovo poglavlje postoji da

bi je istaknulo dovoljno rano da bi se zapravo financirala, umjesto
da se otkrije kao prekoračeni račun u drugom tjednu travnja.

3 izvora financiranja zatvaraju taj jaz, i većina operatera koristi
neku kombinaciju umjesto oslanjanja na samo jedan. Zadržana

dobit iz prethodne sezone, namjerno zadržana umjesto potpuno

raspodijeljene na obdukciji, najjeftiniji je i najkontroliraniji izvor,

što je upravo razlog zašto bi obdukcija u 18. poglavlju trebala

uključivati eksplicitnu odluku o tome koliko od sezonske dobiti se
zadržava posebno za financiranje jaza Predsezonske Potrošnje

sljedećeg proljeća, umjesto tretiranja pune sezonske dobiti kao

dostupne za raspodjelu vlasniku. Uvjeti dobavljača —

pregovaranje o 30, 45 ili 60-dnevnim uvjetima plaćanja na
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velikim predsezonskim narudžbama zaliha i opreme posebno,

umjesto prihvaćanja standardnih kraćih uvjeta, pomiče stvarni

odljev gotovine kasnije u Fazu Rasta kad je prihod počeo to
kompenzirati. I sezonski kredit — obnovljivi kreditni objekt ili

sezonski prekoračeni kredit organiziran posebno s jazom

Predsezonske Potrošnje na umu, idealno pregovoren tijekom

faze Plana s tvojom stvarnom projiciranom brojkom jaza u ruci,
umjesto pristupanog reaktivno u gotovinskoj krizi, što je i teže

povoljno organizirati i stresnije nego to učiniti s 3 mjeseca

predvodstva.

Akcija ovog tjedna: izgradi peto-fazni mjesec-za-mjesec

gotovinski predložak koristeći svoje stvarne brojke troškova, čak i

grubo, i identificiraj svoj specifičan najniže-gotovinske-bilance
mjesec i njegovu projiciranu brojku. Ako je ta brojka negativna ili

neugodno blizu nule, to je brojka koju treba odnijeti zajmodavcu,

ponovnim pregovorima s dobavljačem, ili odluci o zadržanoj

dobiti sada — ne u mjesecu kad se to zapravo dogodi.
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Početak

Izgradi peto-fazni mjesec-za-mjesec gotovinski predložak:
Predsezonska Potrošnja, Rast, Vrhunac, Silazak, Izvan
Sezone.

1

Projiciraj otvorenu bilancu, priljeve, odljeve i zatvorenu bilancu
za svaki mjesec koristeći svoje stvarne brojke troškova.

2

Identificiraj svoj specifičan najniže-gotovinske-bilance mjesec i
njegovu projiciranu brojku.

3

Ako je ta brojka negativna ili neugodno blizu nule, organiziraj
izvor financiranja sada: zadržana dobit, uvjeti dobavljača, ili
sezonski kredit.

4
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Događaji, Vjenčanja I Zalazak
Sunca: Prodaja Tjedana
Međusezone

Prilike se ne događaju. Ti ih stvaraš.

— CHRIS GROSSER
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Svibanj, lipanj i rujan nose specifičnu frustraciju za većinu

plažnih operatera: lokacija je otvorena, tim je obučen i spreman,

ali sama plaža — glavna privlačnost koja puni subotu vrhunca
srpnja — jednostavno ne privlači dovoljno slučajne potražnje bez

rezervacije u nasumični utorak ranog lipnja da opravda fiksne

troškove uopće biti otvoren. Tretiranje ovih tjedana međusezone

jednostavno kao slabije verzije vršne sezone, i nadanje jače
dobrom vremenu, gubi njihov stvarni komercijalni potencijal, jer

tjedni međusezone imaju istinsku strukturnu prednost koju vršna

sezona nema: dostupan kapacitet, u vrijeme kad specifična

kategorija potražnje — privatni događaji, vjenčanja, večere za
zalazak sunca, korporativni dani — aktivno preferira upravo tu

mirnu, ne-natrpanu postavku.

Izgradi ovo kao Okvir Paketiranja Događaja umjesto ad hoc

zbirke jednokratnih rezervacija koje se rukuju drugačije svaki put,

jer ponovljiv, dobro-cjenovno-određen paket brže se prodaje,

dosljednije obučava osoblje, i bolje štiti maržu od skrojenih
pregovora za svaki upit. Okvir ima 3 razine usklađene s

različitom potražnjom tjedana međusezone. Privatni događaji —

rođendan, obljetnica, manje korporativno okupljanje —

rezerviraju definiran prostor i vremenski blok s fiksnom cijenom

paketa koja pokriva hranu, definiran paket pića, i minimalan broj
gostiju, idealno raspoređen posebno na hрдdane tjedana

međusezone ili termine ranog večera gdje je slučajna potražnja

bez rezervacije najslabija, popunjavajući upravo onaj kapacitetni

jaz koji najviše znači umjesto natjecanja s tvojim najboljim satima
bez rezervacije. Večere za zalazak sunca — istinski različit,

plaži-specifičan proizvod izgrađen oko stvarnog vremena zalaska
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sunca i pogleda tvoje lokacije, cjenovno određen kao fiksni meni

ili paket po premiju iznad standardnog večernjeg jela — posebno

dobro funkcioniraju u svibnju, lipnju i rujnu upravo jer smanjena
gužva i (često podcijenjena) kvaliteta svjetla i temperature

sezone međusezone stvaraju bolje iskustvo zalaska sunca nego

što bi natrpana kolovoška večer ikad ponudila. Korporativni dani

— timski događaji, offsites, zabava klijenata — tipično rezerviraju
hrdatne dnevne termine koji se gotovo potpuno preklapaju s

tvojim najslabijim prozorima potražnje bez rezervacije i, ispravno

cjenovno određeni, mogu nositi znatno višu maržu po glavi od

standardne trgovine bez rezervacije jer je kupac tvrtka, manje
osjetljiva na cijenu od pojedinca, i vrednuje atmosferu lokacije

posebno.

Cjenovno određivanje svake razine zahtijeva strukturu minimalne

potrošnje, i ista logika usporedbe prinosa iz Cabana Yield

Modela 10. poglavlja izravno se primjenjuje ovdje: rezervacija

događaja koja zauzima tvoj najbolji prostor i najbolju pažnju
osoblja za večer treba pokriti ono što bi isti prostor i vrijeme

generirali pod normalnom trgovinom bez rezervacije, prilagođeno

činjenici da je trgovina bez rezervacije tjedana međusezone

istinski slabija od trgovine bez rezervacije vršne sezone, što je

upravo razlog zašto događaji mogu profitabilno podbiti cijenu
ekvivalentnu vršnoj sezoni i i dalje pobijediti pravi alternativni-

korištenje prinos za taj specifičan tjedan.

Klauzule o vremenu zaslužuju posebnu pažnju u ugovorima o

događajima tjedana međusezone, jer svibanj, lipanj i rujan nose

znatno veću varijaciju vremena od tvoje jezgre vrhunca srpanj-

kolovoz, a vjenčanje ili korporativna rezervacija koja se sruši u
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kišnu, vjetrom istučenu večer bez plana za nepredviđene

situacije stvara upravo onu vrstu štete ugledu koju 17. poglavlje

pokriva, upravo u to doba godine — relativno tihu sezonu — kad
se glasine najbrže šire kroz manji bazen rezervacija. Izgradi

standardnu klauzulu o vremenu u svaki ugovor o događaju s 3

komponente: definiran prag vremena (vezan uz tvoje vlastite

pragove Weather Revenue Indexa iz 3. poglavlja, tako da je to
objektivan, unaprijed dogovoren okidač umjesto subjektivne

odluke donesene pod pritiskom na dan), unaprijed dogovoren

unutarnji ili pokriveni prostor ili format za nepredviđene situacije

ako ga tvoja lokacija ima, i jasnu politiku otkazivanja-ili-odgode
posebno za vrijeme koje pada izvan sposobnosti bilo kojeg plana

za nepredviđene situacije — uključujući kako se rukuje pologom,

jer nejasna politika otkazivanja zbog vremena jedan je od

najčešćih izvora spora s klijentom u ovom segmentu posla.

Uzmi ilustrativnu sezonu tjedana međusezone za plažni klub koji

vodi Okvir Paketiranja Događaja kroz svibanj, lipanj i rujan.
Tipična zarada od hrane i pića bez rezervacije radne večeri

ranog lipnja, na dan prosječnog WRI pojasa, mogla bi iznositi

oko 1.100 € — istinski slaba u odnosu na brojke vršne sezone.

Paket privatnog događaja za 40 gostiju, cjenovno određen po 68

€ po glavi uključujući definiran meni i paket pića, generira 2.720
€ za istu večer — jasno poboljšanje u odnosu na alternativu bez

rezervacije čak i prije uzimanja u obzir da bi lokacija vjerojatno

radila s djelićem punog osoblja i generirala još manje od te

brojke od 1.100 € na istinski tihoj radnoj večeri bez rezervacije.
Kroz ilustrativnih 14 hрдatih termina tjedana međusezone

popunjenih privatnim događajima ili korporativnim danima po
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sezoni, po prosječnoj vrijednosti paketa od 2.400 € neto od

procijenjene alternative bez rezervacije koju su zamijenili, to je

otprilike 33.600 € u inkrementalnoj marži koju su tjedni
međusezone generirali posebno jer su prodani namjerno umjesto

ostavljeni slučajnoj potražnji bez rezervacije.

Mehanizam prodaje jednako je važan koliko i cjenovno

određivanje — događaji tjedana međusezone moraju se prodati

dobro prije sezone, ne otkriti kao upiti kad si već otvoren, jer se

većina rezervacija privatnih i korporativnih događaja planira
mjesecima unaprijed. Ovo znači da tvoji paketi događaja, cijene i

kalendar dostupnosti moraju biti spremni i marketirani tijekom

faze Plana, idealno do siječnja ili veljače, ciljajući lokalne planere

događaja, korporativne urede u tvojoj regiji, i vraćajuće prošle
klijente izravno, umjesto čekanja da upiti pronađu tvoju web

stranicu kad je sezona već u tijeku i tvoj kapacitet faze Plana za

praćenje ove linije zarade već prošao.

Akcija ovog tjedna: izradi svoje 3 razine događaja — privatni

događaji, večere za zalazak sunca, korporativni dani — s

cijenom paketa za svaki na temelju realističnog broja gostiju i
gore navedene logike usporedbe prinosa, i identificiraj svoje

specifične termine hрдatih večeri tjedana međusezone koje ćeš

aktivno prodavati protiv ove sezone. Ako čitaš ovo izvan sezone

međusezone, to je upravo prozor faze Plana u kojem se ova

prodaja mora dogoditi — počni s dosegom sada, ne kad se plaža
ponovno otvori.
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Ovaj Tjedan

Izradi svoje 3 razine događaja — privatni događaji, večere za
zalazak sunca, korporativni dani — svaku s cijenom paketa.

1

Odredi cijenu svake razine naspram njezinog alternativnog
prinosa bez rezervacije za isti termin tjedna međusezone,
koristeći logiku Cabana Yield Modela.

2

Identificiraj svoje specifične termine hрдatih večeri tjedana
međusezone za aktivno prodavati protiv ove sezone.

3

Izgradi standardnu klauzulu o vremenu u svaki ugovor o
događaju: prag, prostor za nepredviđene situacije, i politiku
otkazivanja.

4

Počni marketirati pakete lokalnim planerima događaja,
korporativnim uredima i vraćajućim klijentima sada, tijekom
faze Plana.

5
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P O G L A V L J E  1 6

Kišni Dani: Manje Gubitka

Kad pada kiša, traži duge. Kad je mrak,
traži zvijezde.

— STARA IZREKA
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Zamisli paviljon sa 220 sjedala jednog sivog subotnjeg jutra:

prognoza je rekla da bi se moglo razvedriti do podneva, pa je

puni raspored ostao, dopunjujući terasu koja je ostala 3 četvrtine
prazna 6 sati dok su plaće nastavile teći protiv gotovo nikakve

zarade. Gubitak nije bila kiša. Bila su to 2 sata provedena u

nadanju umjesto odlučivanja. Neki dani, odgovor nije kako

poslužiti više gostiju, zaštititi liniju blagajne, ili podići Drinks Ratio
— to je kako izgubiti najmanju količinu novca na dan kad gotovo

nitko ne dolazi, jer dan potisnut kišom prema tvom vlastitom

Weather Revenue Indexu nije manja verzija normalnog dana, to

je temeljno drugačiji operativni problem, i vođenje toga s
mentalitetom Baseline moda, nadajući se da će se vrijeme

okrenuti, obično košta više od prihvaćanja dana za ono što jest

rano i odlučnog mijenjanja moda.

Osnovna disciplina je ono što zovem Protokolom Kišnog Dana,

i njegova definirajuća značajka jest brzina odlučivanja, ne

specifičnosti onoga što radiš nakon što odlučiš — jer
pojedinačno najveći pokretač troška na istinski loše-vremenskom

danu nije sama niska zarada, to je trošak rada punog ili gotovo

punog rasporeda koji stoji naokolo protiv te niske zarade satima

prije nego što netko konačno prizna da se dan neće okrenuti.

Postavi svoj okidač Kišnog Dana naspram vlastitih WRI pragova
iz 3. poglavlja, i donesi odluku u 07:00, koristeći stvarne jutarnje

uvjete i potvrđenu prognozu umjesto čekanja kroz jutro nadajući

se da će se razvedriti, jer je svaki sat kašnjenja na istinski kišom-

potisnutom danu sat Baseline-ili-višeg troška rada protiv zarade
Kišnog Dana.
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Protokol Kišnog Dana pokriva 4 operativna pomaka, aktivirana

zajedno u trenutku kad se donese odluka u 07:00. Minimalni

raspored: smanji se odmah na svoju najmanju sigurnu
operativnu posadu — znatno ispod čak i tvog Baseline moda iz

5. poglavlja, jer je Baseline dizajniran za ispod-prosjeka-ali-ipak-

trgujući dan, ne istinski isprani — koristeći pravila zaustavljanja iz

timskog sporazuma iz 6. poglavlja za oslobađanje ostatka
dnevnog rasporeda Fleksibilnog i On-call osoblja s

odgovarajućom obavijesti i kompenzacijom prema tom

sporazumu, umjesto ostavljanja da stoje naokolo neplaćeni ili

nedovoljno iskorišteni, što šteti dobroj volji o kojoj cijeli tvoj
sustav Weather-Indexed Roster ovisi. Unaprijed-pripremna

proizvodnja: preusmjeri smanjenu kuhinjsku posadu prema

serijskoj proizvodnji i pripremi za sljedećih nekoliko trgovinskih

dana umjesto besposlenog čekanja, jer je kišni dan istinski
učinkovito vrijeme za napredovanje na zalihama koje prometan

Full-Peak dan nikad ne dopušta vrijeme za — umaci, marinade,

porcioniranje, sve s razumnim vremenom čekanja prema tvom

rezultatu Beach Menu Matrixa. Čišćenje: koristi dan smanjene

potražnje za zadatke dubokog čišćenja koje Full-Peak ili čak
Standard-Peak dan nikad nema vremena za — održavanje

opreme, duboko čišćenje postaja, reorganizacija skladišta —

pretvarajući inače-izgubljene sate rada u istinski korisno vrijeme

održavanja umjesto čistog gubitka. Obuka: kišni dan također je
jedan od rijetkih prozora u komprimiranoj sezoni za vođenje

osvježavajuće obuke, unakrsno obučavanje osoblja kroz postaje

(izravno korisno za fleksibilnost Mode Laddera kasnije u sezoni),

ili rad kroz bilo koje procesne praznine koje su se pokazale na
debrifingu nakon smjene posljednjeg Full-Peak dana.
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Protokol Kišnog Dana, 4 Pomaka

Dimenzija morala poziva u 07:00 zaslužuje vlastitu pažnju, jer
loše upravljan Protokol Kišnog Dana nagriza upravo povjerenje

tima o kojem Weather-Indexed Roster ovisi za ostatak sezone.

Komuniciraj odluku jasno i što je ranije moguće — idealno do

07:00 samog putem bilo kojeg kanala potvrde koji tvoj sustav
rasporeda iz 6. poglavlja koristi — umjesto ostavljanja osoblja da

se nesigurno prijavljuje kroz jutro. Budi transparentan o zašto je

odluka donesena, vežući je eksplicitno uz unaprijed dogovoreni

WRI prag umjesto da izgleda proizvoljno, jer osoblje koje

razumije sustav mnogo više vjeruje pojedinačnim odlukama
donesenim unutar njega od osoblja kojem se samo kaže "danas

je sporo" bez vidljive logike iza toga. I tretiraj kompenzaciju za

zaustavljanje iz svog timskog sporazuma kao istinsku obvezu,

plaćenu brzo i bez rasprave, jer tim koji vidi da se plaća za

Minimalni raspored: smanji se odmah na najmanju sigurnu
operativnu posadu, ispod čak i Baseline moda.

1

Unaprijed-pripremna proizvodnja: preusmjeri smanjenu
kuhinjsku posadu na serijsku proizvodnju za nadolazeće
trgovinske dane.

2

Čišćenje: koristi dan za duboko čišćenje i održavanje za koje
Full-Peak dan nikad nema vremena.

3

Obuka: vodi osvježavajuću obuku i obuku kroz postaje sa
smanjenom posadom.

4
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zaustavljanje tretira kao neobvezna ili pregovarana nakon

činjenice prestaje potpuno vjerovati aranžmanu fleksibilnosti, što

odmotava cijeli temelj pravednosti Weather-Indexed Rostera iz 6.
poglavlja.

Uzmi ilustrativnu usporedbu kroz 2 pristupa istoj kišnoj subotu na
paviljonu sa 220 sjedala, izvorno raspoređenu za Standard-Peak

dan od 21 osoblja na temelju optimistične četvrtkove prognoze

koja nije izdržala. Pristup jedan: nema protokola, osoblje ostaje

kroz sporo, nesigurno jutro dok se uprava nada da će kiša
prestati, djelomično smanjenje događa se oko podneva kad je

jasno da je dan izgubljen, s otprilike 14 sati-osoblja-po-osobi u

biti neproduktivnog rada kroz jutro prije nego što smanjena

poslijepodnevna posada preuzme — ilustrativan ukupni trošak
rada za dan od oko 2.850 € naspram zarade od možda 1.400 €,

jasan gubitak daleko iznad onoga što je samo vrijeme učinilo

neizbježnim. Pristup 2: Protokol Kišnog Dana pokrenut čisto u

07:00, raspored odmah smanjen na minimalnu posadu od 7
osoba, oslobođeno Fleksibilno i On-call osoblje kompenzirano

prema sporazumu o zaustavljanju po skromnoj fiksnoj stopi

umjesto pune plaće, i smanjena posada preusmjerena na

pripremu i čišćenje za produktivnu vrijednost izvan trgovine

samog dana — ilustrativan ukupni trošak rada od oko 1.650 €
naspram iste otprilike 1.400 € zarade, i dalje gubitak na dan

izolirano, ali znatno manji, i kritično, jedan koji je generirao

stvarnu vrijednost pripreme i održavanja od koje sljedeći dani

imaju koristi umjesto čistog troška stajanja naokolo.

Instinkt kojem se treba oduprijeti ovdje, i to je istinski ljudsko, jest

povlačenje potopljenog troška da se nastavi nadati da će se
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granično jutro pretvoriti u pristojno poslijepodne umjesto

donošenja odluke i čistog prihvaćanja gubitka. Izgradi disciplinu

unaprijed se obvezujući na WRI prag i vrijeme 07:00 u fazi
Plana, kad možeš jasno razmišljati o kompromisu, umjesto

ostavljanja odluke da se donese pod emocionalnim pritiskom

stvarnog sivog, tihog subotnjeg jutra s punim rasporedom već

planiranim i punim nade.

Akcija ovog tjedna: napiši svoj vlastiti Protokol Kišnog Dana kao

dokument od jedne stranice — svoj specifičan prag okidača WRI,
broj svog minimalnog rasporeda i tko je na njemu, svoj popis

unaprijed-pripremnih zadataka, i svoju brojku kompenzacije za

zaustavljanje prema svom timskom sporazumu. Da ga imaš

napisanog i dogovorenog prije nego što sezona počne ono je što
čini poziv u 07:00 brzim i neospornim umjesto svježim

pregovorima svaki put kad se nebo zamuti.
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Početak

Postavi svoj okidač Kišnog Dana naspram vlastitih WRI
pragova i obvezuj se na vrijeme odluke u 07:00.

1

Definiraj svoj minimalni sigurni broj rasporeda, ispod čak i
Baseline moda.

2

Izgradi popis unaprijed-pripremne proizvodnje i popis zadataka
dubokog čišćenja za smanjenu posadu.

3

Napiši brojku kompenzacije za zaustavljanje u svoj timski
sporazum i obvezuj se na brzu isplatu.

4
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P O G L A V L J E  1 7

Ugled U Komprimiranoj Sezoni

Potrebno je mnogo dobrih djela da bi se
izgradio dobar ugled, a samo jedno loše da
bi se izgubio.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Loša recenzija objavljena ranog srpnja košta sezonsko plažno

poslovanje više nego što bi identična recenzija koštala restoran

koji radi cijelu godinu, i više nego što bi identična recenzija
koštala isto plažno poslovanje u rujnu — a razlog je strukturan,

ne emocionalan. Restoran koji radi cijelu godinu ima mjesece

pred sobom za generiranje pozitivnih recenzija koje razrijede

jednu lošu u zbirnoj ocjeni koju potencijalni gost zapravo vidi.
Plažno poslovanje ranog srpnja ima, najviše, 10 do 12 tjedana

preostalih trgovinskih dana za razrijediti je, a loša recenzija

objavljena u posljednjim tjednima sezone ima gotovo nikakvo

vrijeme da se uopće razrijedi prije nego što sezona jednostavno
završi, a niska zbirna ocjena sjedi tamo, nerazrijeđena, kroz

cijelo razdoblje izvan sezone kad potencijalni gosti sljedećeg

proljeća istražuju kamo ići.

Ovo znači da oporavak usluge — praktičan rad hvatanja lošeg

iskustva prije nego što postane loša recenzija, i dobrog

odgovaranja na recenzije koje se ipak dogode — mora raditi na
dnevnom ritmu tijekom Sprinta, ne tjednom ili mjesečnom

kadencom koja bi mogla funkcionirati za poslovanje koje radi

cijelu godinu. Zovem ovu dnevnu praksu Sastankom o Ugledu:

istinski kratkim, strukturiranim 5-do-10-minutnim provjerom tima,

vođenim u dosljednoj točki dana (kraj usluge ručka dobro
funkcionira za većinu plažnih poslova, prije poslijepodnevnog

vrhunca), pokrivajući 3 stvari svaki trgovinski dan.

Prvo, bilo koji problem usluge iz trenutnog dana do sada za koji

je vjerojatno da će ga gost negativno pamtiti — dugo čekanje,

greška u narudžbi, pritužba na čistoću, bilo što što je član tima

poda ili kuhinje primijetio čak i ako nije formalno eskalirano —
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istaknuto posebno kako bi se moglo riješiti s tim gostom prije

nego što ode, ne otkriveno prvi put u recenziji 3 dana kasnije kad

se ništa ne može učiniti oko toga. Drugo, brz pregled bilo kojih
recenzija ili izravnih spominjanja na društvenim medijima

objavljenih od prethodnog sastanka, s eksplicitnom odlukom o

odgovoru — tko odgovara, što se govori, i koliko brzo, jer brzina

odgovora na recenziju objavljenu tijekom Sprinta znači više nego
tijekom izvan sezone, i zato što potencijalni gost koji istražuje

posjet u istom tjednu vidi neodgovorenu svježu pritužbu vrlo

drugačije od stare, i zato što brz, milostiv odgovor na legitimnu

pritužbu često potiče recenzenta da ažurira ili ublaži svoju
izvornu ocjenu. Treće, specifičan pogled unaprijed na bilo što o

trenutnoj ili nadolazećoj smjeni što je poznat rizik za ponavljanje

nedavnog problema — postaja koja je bila podosoblena, stavka

menija koja je generirala pritužbu jučer — kako se isti problem
ne bi ponovio prije nego što je zapravo riješen.

Zamisli obitelj čija je narudžba izašla pogrešno na natrpanu
subotu. Konobar to primijeti, istakne na petominutnom sastanku

prije nego što je ikad eskalirano, i stol odlazi s besplatnim pićem i

istinskom ispričom umjesto zamjerke — razlika između

zaboravnog nesporazuma i jednozvjezdane recenzije koja sjedi

online ostatak sezone. Format dnevnog sastanka funkcionira jer
hvata probleme unutar prozora gdje su i dalje popravljivi — gost

čija je narudžba bila pogrešna, ali kojem je rečeno o tome,

ponuđen popravak, i odlazi osjećajući se saslušanim, rijetko

objavljuje istu recenziju kao gost čije se identično loše iskustvo
jednostavno završilo plaćanjem i odlaskom nerešenim. Jaz

između ta 2 ishoda potpuno je funkcija toga je li se problem
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pojavio i bilo je djelovano na njega unutar istog posjeta, što je

upravo ono što omogućuje ritam istog-dana-sastanka, umjesto

tjednog pregleda.

Sam odgovor na recenziju zaslužuje specifičan standard tijekom

Sprinta, strožiji nego što većina restorana koji rade cijelu godinu
održavaju. Odgovori na negativne recenzije unutar 24 sata

tijekom trgovinske sezone, idealno istog dana, naspram

opuštenijeg standarda od 48-do-72-sata koji bi mogao biti

razuman u izvan sezoni kad hitnost odgovora manje znači. Drži
odgovor specifičnim i ne-obrambenim — priznaj stvarni navedeni

problem, izbjegavaj generičku šablonsku ispriku koja se čita kao

neiskrena, i gdje je istinski primjereno, pozovi gosta natrag

konkretnim gestom, jer vidljiv, specifičan, milostiv javni odgovor
radi stvaran posao za svakog drugog potencijalnog gosta koji ga

čita, ne samo za izvornog recenzenta. I prati svoju stopu

odgovora i vrijeme odgovora kao stvarnu metriku tijekom Sprinta,

ne povremeni zadatak kojem netko dođe kad ima slobodan
trenutak — dodijeli to eksplicitno specifičnoj osobi ili rotirajućoj

ulozi svaki tjedan, jer upravljanje ugledom koje nema vlasnika

pouzdano se ne događa dosljedno jednom kad se pritisak usluge

poveća.

Uzmi ilustrativnu usporedbu kroz 2 slično velika plažna kluba

tijekom sezone. Klub A ne vodi strukturirani dnevni proces

ugleda; recenzije se provjeravaju i odgovaraju otprilike tjedno,
kad menadžer ima tihi trenutak, s prosječnim vremenom

odgovora tijekom sezone od oko 4,5 dana i stopom odgovora od

oko 55% negativnih recenzija koje primaju bilo kakav odgovor

uopće. Klub B vodi dnevni Sastanak o Ugledu kroz cijeli Sprint, s
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dodijeljenim rotirajućim vlasnikom svaki tjedan; prosječno vrijeme

odgovora traje ispod 20 sati i stopa odgovora na negativne

recenzije dostiže 92%. Kroz ilustrativnu sezonu, zbirna ocjena
Kluba A kroz glavne platforme za recenzije klizi od početnih 4,3

dolje na 4,0 do kraja sezone, uglavnom nerazrijeđena s obzirom

na to koliko malo od preostalih dana sezone može nadoknaditi

klaster loših recenzija iz teškog srpanjskog razdoblja; ocjena
Kluba B počinje na sličnih 4,3 i drži se na 4,2, dnevni ritam

hvatanja-i-odgovaranja sprječavajući isto teško razdoblje da se

akumulira u nerazrijeđeni pad ocjene. Idući u sljedeće proljeće,

kad potencijalni gosti istražuju gdje rezervirati, taj jaz 4,0-
naspram-4,2 stvarna je, mjerljiva razlika u stopi klikova i upita o

rezervaciji na većini platformi za recenzije i rezervacije.

Akcija ovog tjedna: postavi fiksni dnevni termin Sastanka o

Ugledu, i dodijeli njegovog rotirajućeg tjednog vlasnika prije nego

što sezona počne, ili prije svog sljedećeg trgovinskog tjedna ako

si usred sezone. Napiši trotočkasti format — današnji problemi
usluge, provjera recenzija i spominjanja, unaprijed gledajući rizik

— na karticu na lokaciji sastanka, i počni dnevni ritam ovaj tjedan

umjesto čekanja da loša recenzija reaktivno prisili disciplinu u

postojanje.
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Ovaj Tjedan

Postavi fiksni dnevni termin Sastanka o Ugledu, idealno kraj
usluge ručka.

1

Dodijeli rotirajućeg tjednog vlasnika odgovornog za recenzije i
spominjanja.

2

Napiši trotočkasti format sastanka na karticu: današnji problemi
usluge, provjera recenzija/spominjanja, unaprijed gledajući
rizik.

3

Obvezuj se odgovoriti na negativne recenzije unutar 24 sata,
idealno istog dana, tijekom Sprinta.

4
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The Closing Week And The Post-
Mortem

Ne učimo iz iskustva... učimo iz razmišljanja
o iskustvu.

— JOHN DEWEY
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Tjedan zatvaranja sezonskog poslovanja dobiva manje pažljivu

pažnju nego gotovo bilo koji drugi tjedan u kalendaru, a to je

upravo obrnuto, jer je tjedan zatvaranja kad je najvrjedniji resurs
sezone — sve što je tim upravo naučio, i dalje svježe u sjećanju

— dostupan upravo nekoliko tjedana prije nego što izblijedi u

nejasne dojmove koje planiranje sljedećeg proljeća mora

rekonstruirati iz nepotpunih zapisa i napola-zapamćenih
anegdota. Tretiraj tjedan zatvaranja operativno jednako važnim

kao svoj tjedan otvaranja, ne kao smirivanje gdje je pažnja već

odjavljena.

Praktični rad rastavljanja treba vlastitu kontrolnu listu,

koordiniranu naspram obveznog roka rastavljanja tvog Kalendara

Dozvola iz 12. poglavlja i tvoje kategorije strukture iz 13.
poglavlja: rastavljanje i skladištenje same strukture (s disciplinom

stanja skladištenja istaknutom u 13. poglavlju kako bi se izbjeglo

skupo proljetno iznenađenje), istinsko fizičko brojanje inventara i

usklađivanje naspram tvojih evidencija zaliha POS-a, jer je
zatvarajuće brojanje inventara i kontrola protiv gubitka kroz

sezonu i početna brojka za sljedeću proljetnu narudžbu otvaranja

zaliha, puno usklađivanje pologa — pologa cabana iz 10.

poglavlja, pologa događaja iz 15. poglavlja — vraćeni ili

izgubljeni prema politici i jasno dokumentirani, i bilo koja oprema
ili inventar koji se prodaju umjesto skladište, jer istinski iskren

inventar kraja sezone često otkriva neiskorištenu opremu koju je

vrjednije likvidirati nego platiti za skladištenje kroz još jednu

zimu.

Sama obdukcija mora se dogoditi dok je sjećanje svježe —

unutar 2 do 3 tjedna od zatvaranja, ne odgođena u mirnije
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zimske mjesece kad je primamljivo odgoditi — i treba

strukturirani dnevni red umjesto razgovora otvorenog kraja koji

lebdi prema bilo kojim sjećanjima koja su najglasnija umjesto
najkorisnija. Izgradi Dnevni Red Obdukcije oko 6 sekcija izravno

mapiranih na temeljne okvire ove knjige, tako da se stvarni

podaci sezone izravno hrane natrag u planiranje sljedeće godine

umjesto rekonstruirani od nule.

Usklađivanje Season Numbera: usporedi stvarnu sezonsku

zaradu i stvarnu godišnju dobit naspram radnog lista Season
Number iz 2. poglavlja, i posebno identificiraj odakle je jaz, ako

ga ima, došao — je li to bio manjak u Potrebnoj Zaradi Po Danu

Dobrog Vremena posebno (problem kapaciteta ili izvršenja na

dane koji su najviše značili) ili manjak ravnomjerno raspoređen
kroz sezonu (vjerojatnije problem cijena ili strukture troškova)?

Ažuriranje Weather Revenue Indexa: dodaj puni dnevni podatak

o zaradi i vremenu ove sezone u svoj model WRI od 3 sezone iz

3. poglavlja, usavršavajući njegovu točnost za prognoziranje
sljedeće godine. Pregled Mode Laddera i Bottleneck Audita: je li

stvarno promatrano ograničenje na tvoje najprometnije dane

odgovaralo onome što je prošlogodišnji Bottleneck Audit

predvidio, i jesu li 3 konfiguracije Mode Laddera zapravo

odgovarale stvarnoj potražnji na postavljenim pragovima, ili
kalibracija praga treba prilagodbu? Pregled Returner Rate i

zapošljavanja: izračunaj stvarni doprinos Returner Rate ove

sezone za sljedeće proljeće, i pregledaj što je funkcioniralo a što

nije u vremenskoj crti zapošljavanja iz 7. poglavlja, dok su
specifična uska grla (spor obrt grupnog intervjua, jaz u smještaju

koji je izgubio jakog kandidata) i dalje specifično zapamćeni
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umjesto nejasno. Usklađivanje novčanog toka: usporedi stvarnu

gotovinsku krivulju naspram 12-mjesečnog predloška iz 14.

poglavlja, i posebno provjeri je li jaz Predsezonske Potrošnje
financiran kako je planirano ili stvorio više stresa nego

projicirano, hraneći izravno u to koliko se dobiti zadržava ove

godine za sljedeće proljeće prema smjernicama tog poglavlja.

Pregled ugleda i usluge: izvuci stvarne podatke recenzija sezone
i zapisnik sastanaka iz 17. poglavlja, i identificiraj bilo koji

ponavljajući obrazac problema usluge vrijedan strukturnog

rješavanja sljedeće sezone umjesto tretiranja kao jednokratnog

svaki put kad se ponovi.

120



Dnevni Red Obdukcije, 6 Sekcija

Uzmi ilustrativan nalaz obdukcije iz srednje velikog kluba.

Usklađivanje Season Numbera pokazuje da je stvarna zarada

iznosila 612.000 € naspram potrebnih 639.000 € — 4%-tni

manjak. Unakrsno referencirano naspram ažuriranja WRI-ja,
vrijeme sezone bilo je mjerljivo malo ispod prosjeka 3 sezone u

ukupnim danima visokog WRI-ja, što samo po sebi objašnjava

značajan dio jaza. Ali pregled Mode Laddera otkriva nešto

akcionabilnije: na stvarno najvišim-WRI danima sezone,
promatrani obroci dosljedno su bili oko 6% ispod cilja obroka

Usklađivanje Season Numbera: stvarna zarada i dobit naspram
radnog lista, i odakle je bilo koji jaz došao.

1

Ažuriranje Weather Revenue Indexa: dodaj podatke ove
sezone u model od 3 sezone.

2

Pregled Mode Laddera i Bottleneck Audita: je li stvarno
ograničenje odgovaralo predviđanju i pragovima?

3

Pregled Returner Rate i zapošljavanja: stvarna stopa ove
sezone, i što je funkcioniralo ili nije u vremenskoj crti.

4

Usklađivanje novčanog toka: stvarna krivulja naspram
predloška, i je li jaz Predsezonske Potrošnje financiran kako je
planirano.

5

Pregled ugleda i usluge: podaci recenzija sezone i zapisnik
sastanaka, i bilo koji ponavljajući obrazac za rješavanje.

6
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Full-Peak moda, a pregled Bottleneck Audita to prati posebno do

ograničenja propusnosti bara istaknutog kao rizik u primjeru 9.

poglavlja — upravo vrsta nalaza koju je lako propustiti bez
strukturiranog pregleda, jer bi se 4%-tni ukupni manjak zarade

plauzibilno mogao okriviti na "vrijeme" i ostaviti tamo, kad je

precizniji i korisniji nalaz da čak i uzimajući u obzir malo slabiju

sezonu, specifično, popravljivo ograničenje koštalo je stvarnu
zaradu na dane koji su najviše značili.

Zadržavanje podataka jednako je važno koliko i sama rasprava
— zapiši nalaze obdukcije u trajni zapis, ne samo bilješke

sastanka koje se arhiviraju i zaboravljaju, i posebno ažuriraj žive

dokumente koje je ova knjiga izgradila kroz ranija poglavlja:

karticu Season Number, proračunsku tablicu WRI, kartice Mode
Ladder, timski sporazum, i Kalendar Dozvola, tako da planiranje

sljedećeg proljeća počinje od stvarne naučene stvarnosti ove

sezone umjesto rekonstruiranja pretpostavki od nule.

Akcija ovog tjedna, kad god tvoj vlastiti tjedan zatvaranja padne:

blokiraj datum obdukcije sada, unutar 2 do 3 tjedna od

zatvaranja, i izgradi dnevni red od 6 sekcija unaprijed kako bi
razgovor ostao strukturiran i proizveo specifične, dokumentirane

nalaze umjesto općenitog, zadovoljavajućeg ali na kraju

neproduktivnog razgovora o tome kako se sezona osjećala.
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Početak

Koordiniraj kontrolnu listu rastavljanja naspram obveznog roka
rastavljanja tvog Kalendara Dozvola.

1

Vodi puno fizičko brojanje inventara i uskladi ga naspram svojih
evidencija zaliha POS-a.

2

Uskladi sve pologe cabana i događaja — vraćene ili izgubljene
prema politici.

3

Blokiraj datum obdukcije unutar 2 do 3 tjedna od zatvaranja i
izgradi dnevni red od 6 sekcija unaprijed.

4

Ažuriraj žive dokumente — karticu Season Number,
proračunsku tablicu WRI, kartice Mode Ladder, timski
sporazum, Kalendar Dozvola — s nalazima ove sezone.

5

123



P O G L A V L J E  1 9

The Off-Season Company

Zima nije godišnje doba, to je slavlje.

— ANAMIKA MISHRA
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Što ti i tvoj ključni tim radite između listopada i ožujka istinska je

strateška odluka, ne samo jaz koji treba izdržati dok sljedeća

sezona ne počne, i tretiranje toga kao namjeran izbor — umjesto
padanja u ili frenetičan sporedni posao ili potpunu neaktivnost —

jedna je od jasnijih razdjelnica između operatera koji grade trajan

posao s više sezona i operatera koji u biti ponovno kreću od

ničega svakog proljeća.

Osnovni problem izvan sezone je zadržavanje: tvoji najbolji

povratnici, oni koji pokreću Returner Rate koju je cijela ova knjiga
naglašavala kao pojedinačno najbolji predviđač profitabilne

sezone, vjerojatnije će se obvezati na povratak ako imaju

nekakav oblik kontinuiteta kroz zimu umjesto potpunog

sedmomjesečnog jaza bez kontakta i bez prihoda od tebe uopće.
Držanje jezgre od 4 do 6 ljudi zaposlenih cijele godine — ne cijeli

sezonski tim, već istinsku jezgru koja bi inače bila najteže i

najskuplje zamijeniti — vrijedi tretirati kao specifičan cilj, a oblik

koji to zapošljavanje cijele godine poprima je gdje pravi strateški
izbor dolazi u obzir.

Izgradi Matricu Opcija Izvan Sezone, bodujući svaku realističnu
opciju naspram 3 dimenzije: povrat (generira li neto prihod, ili je

njezina vrijednost čisto zadržavanje i vrijednost brenda, u kojem

slučaju treba biti iskreno proračunata kao trošak umjesto

očekivana da se sama isplati), vrijednost zadržavanja (koliko

izravno ova opcija drži tvoj specifičan ključni tim angažiranim i
vjerojatno da se vrati, naspram generičke zimske aktivnosti koja

zapravo uopće ne dotiče tvoje sezonsko osoblje), i napor-za-

pokretanje (koliko tvog vlastitog već-rastegnutog vremena faze

Plana ova opcija troši, jer poduzeće izvan sezone koje jede
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vrijeme planiranja o kojem ovise ostala poglavlja ove knjige

može tiho potkopati sljedeću sezonu, čak i dok generira zimski

prihod).

Matrica Opcija Izvan Sezone

Zadržavanje

Povrat

Catering

Zimski pop-up

Savjetovanje

Ništa, namjerno

BODUJ SVAKU OPCIJU IZVAN SEZONE NA POVRAT, VRIJEDNOST
ZADRŽAVANJA I  NAPOR-ZA-POKRETANJE PRIJE PADANJA U
ZIMU PODRAZUMIJEVANO

4 široke kategorije obično se pojavljuju na matricama većine

operatera. Zimski pop-upovi — manje-otiska, unutarnja ili
snažno-modificirana verzija tvoje osnovne ponude, vođena na

drugoj lokaciji ili formatu za zimske mjesece — generalno dobro

boduju na povratu ako imaš pristup prikladnom unutarnjem

prostoru, i dobro na zadržavanju ako je osoblje tvoj ključni tim, ali
slabo boduju na naporu-za-pokretanje jer je pronalaženje,

opremanje i dobivanje dozvole za zimsku lokaciju istinski

značajan posao, što znači da ova opcija obično ima smisla tek
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nakon što si je vodio barem jednu zimu da je uspostaviš kao

ponovljivu, manje-napora godišnju aktivnost, umjesto

pokušavanja svježe prvi put kad si već iscrpljen od zatvaranja
sezone. Catering — korištenje tvog ključnog tima i često tvoje

postojeće opreme za vođenje privatnog i korporativnog cateringa

kroz zimske mjesece, bez troška fiksne zimske lokacije — obično

bolje boduje na naporu-za-pokretanje od pop-upa, i može dobro
bodovati na povratu ako imaš postojeće korporativne ili odnose

za događaje iz strategije tjedana međusezone 15. poglavlja na

koje se možeš nadograditi, iako tipično generira znatno manje

apsolutne zarade od pop-upa pri punom kapacitetu. Savjetovanje
— vlasnik, ponekad zajedno sa starijim povratnikom, savjetuje

druge sezonske operatere, bilo formalno ili neformalno, o

okvirima i sustavima koji su tvoje vlastito poslovanje učinili

funkcionalnim — dobro boduje na naporu-za-pokretanje i
razumno na povratu ako možeš izgraditi istinsku bazu klijenata,

iako generalno uopće ne dotiče zadržavanje jer tipično ne

zapošljava tvoj širi ključni tim. I ništa, namjerno — istinski se

ugasiti operativno od listopada do ožujka, s ključnim timom na

smanjenom ali prisutnom retaineru posebno kako bi se sačuvali
za sljedeće proljeće, umjesto zaposleni na bilo kojem aktivnom

zimskom poduzeću — može biti pravi izbor dizajnom za

operatera čiji Season Number i model novčanog toka, iz 2. i 14.

poglavlja, zapravo ne trebaju ili ne podupiru dodanu
kompleksnost i rizik zimskog poduzeća, a odabir "ništa"

namjerno, nakon što si zapravo vodio matricu, istinski je

drugačija i bolja odluka od padanja u zimsku neaktivnost

podrazumijevano bez da si ikad razmotrio alternative.
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Uzmi ilustrativno vođenje matrice operatera s jakom postojećom

knjigom korporativnih događaja iz uspješne strategije tjedana

međusezone (15. poglavlje). Bodovan naspram 3 dimenzije,
catering jasno izlazi ispred: povrat je solidan s obzirom na

postojeće korporativne odnose koji već generiraju upite,

vrijednost zadržavanja je jaka jer izravno zapošljava 4 od 6

ciljanih ključnih osoblja operatera kroz zimu, a napor-za-
pokretanje je upravljiv jer koristi postojeću opremu i već-dokazan

format usluge umjesto zahtijevanja novih dozvola ili nove

lokacije. Opcija zimskog pop-upa dobro boduje na zadržavanju i

plauzibilnom povratu, ali dovoljno loše na naporu-za-pokretanje,
s obzirom na već-puni kalendar faze Plana ovog operatera, da je

eksplicitno odgođena za buduću godinu jednom kad je catering

uspostavljen i vodi se s manje ruku-na-poslu vlasnika. U ovom

ilustrativnom slučaju, zimski catering kroz 5 mjeseci generira
otprilike 58.000 € u zaradi po zdravoj marži s obzirom na nisku

fiksnu režiju, udobno opravdavajući zimske plaće 4 ključna

osoblja dok izravno štiti Returner Rate koju je ova knjiga

naglašavala kroz cijelu knjigu — a vlasnik eksplicitno bilježi, u

dosegu zapošljavanja sljedećeg proljeća iz 7. poglavlja, da su
sva 4 zimom-zadržana osoblja potvrđena kao povratnici unutar

prvog tjedna dosega, znatno brži i sigurniji rezultat od stope

potvrde povratnika šireg tima.

Iskrena evaluacija koju ovo poglavlje traži jest je li tvoj specifičan

izbor izvan sezone, kakav god trenutno bio, zapravo izabran

namjerno naspram ova 3 dimenzije, ili se jednostavno dogodio
podrazumijevano — jer namjerno "ništa" i slučajno "ništa"
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izgledaju identično u listopadu, ali proizvode vrlo različite

Returner Rates sljedeće proljeće.

Akcija ovog tjedna: boduj svoje realistične opcije izvan sezone

naspram trodimenzionalne matrice, čak i grubo, uključujući

"ništa, namjerno" kao istinsku opciju za bodovanje umjesto
pretpostavljenu kao zadanu. Ako trenutno nemaš specifičan plan

za zadržavanje ključnog tima kroz zimu, taj jaz vrijedi riješiti prije

nego što se obdukcija ove godine zatvori, dok su timski odnosi

ove sezone i dalje dovoljno svježi da stvarna ponuda sleti.

Ovaj Tjedan

Boduj svoje realistične opcije izvan sezone — zimski pop-up,
catering, savjetovanje, ništa namjerno — naspram povrata,
vrijednosti zadržavanja i napora-za-pokretanje.

1

Identificiraj 4 do 6 ključnog osoblja koje najviše želiš zadržati
kroz zimu.

2

Odluči, namjerno, koju opciju izvan sezone (ako ikoju) ćeš
voditi ove zime i proračunaj je eksplicitno.

3
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The Ten-Season Business

Mi smo ono što neprestano radimo.
Izvrsnost stoga nije čin, već navika.

— WILL DURANT
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Zamisli isti paviljon, 10 travnja od sada: vraćajući gost prolazi

ravno pored svježije obojane fasade konkurenta do stola za

kojim je sjedila 6 ljeta zaredom, jer se osoblje sjeća njezine
narudžbe i vijeće je upravo predalo desetogodišnji najam na

snazi desetljeća čistih obnova. Ništa od toga ne postoji u

brojkama bilo koje pojedinačne sezone — to je akumulacija o

kojoj je ovo posljednje poglavlje. Sve u ovoj knjizi do sada
izgrađeno je oko toga da jedna sezona bude ispravna — Season

Number, WRI, Mode Ladder, raspored, motor zapošljavanja,

novčani tok. To je nužan temelj, ali nije cijela igra, jer operateri

koji grade nešto istinski vrijedno u ovom poslu nisu oni koji
pogode jedno izvrsno ljeto. Oni su oni koji akumuliraju 10 ljeta u

nešto vrijedno znatno više od zbroja dobiti 10 zasebnih sezona,

a ta akumulacija zahtijeva drugačije, dugoročnije razmišljanje od

bilo kojeg poglavlja jedne sezone u ovoj knjizi samostalno.

4 stvari se akumuliraju kroz sezone na način koji pogled jedne

sezone potpuno propušta. Obnove koncesije, pokrivene
mehanički u 12. poglavlju, akumuliraju se i strateški — track

record pouzdanih, dobro vođenih sezona, pravilno dokumentiran

i predstavljen na svakoj obnovi, gradi pregovaračku snagu

tijekom vremena koju prvi-put operater jednostavno nema, a

pregovori investicija-za-duljinu-roka opisani u tom poglavlju
postaju lakši, ne teži, sa svakim uspješnim ciklusom obnove iza

tebe. Vrijednost brenda koja preživi zimu — razlika između

plažnog kluba kojeg se potencijalni gosti posebno sjećaju i traže

ponovno sljedećeg svibnja, naspram onog koji je jednostavno
"plažni klub" nerazlučiv od 3 druga duž istog dijela pijeska —

gradi se polako kroz sezone kroz disciplinu ugleda iz 17.
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poglavlja i dosljednost dobro-izvedenog Mode Laddera i Beach

Menu Matrixa, i mjerljivo se pokazuje u rezervacijama otvaranja

sezone i volumenu bez rezervacije rane sezone jednom kad je
uspostavljena, gosti koji se vraćaju posebno tebi umjesto

padanja u zadano na koji god plažni objekt slučajno bude najbliži

njihovom suncobranu taj dan. Kultura povratnika, Returner Rate

7. poglavlja akumulirana kroz godine umjesto mjerena u bilo
kojoj pojedinačnoj sezoni, postaje istinski samo-pojačavajuća

nakon određene točke — tim gdje je značajan udio osoblja radio

zajedno 3, 4, 5 sezona razvija operativnu tečnost, dijeljeno

razumijevanje Mode Laddera i Protokola Kišnog Dana i dnevnog
ritma Sastanka o Ugledu, koju nikakva količina izvrsne

jednosezonske obuke ne može replicirati, i postaje jedna od

teže-kopirati prednosti dostupnih u ovom poslu upravo zato što

konkurent koji svake godine kreće svježe nikad joj ne može
pristupiti. A odluka o tome hoće li se dodati druga lokacija, ili

konvertirati prema trajnoj strukturi prema logici izgradnja-

naspram-najma iz 13. poglavlja, ima smisla evaluirati tek kad iza

sebe imaš nekoliko sezona stvarnih podataka — Season

Number, WRI, gotovinsku krivulju — jer je pokušaj bilo kojeg
poteza na optimističnoj ekstrapolaciji jedne sezone jedan od

uobičajenijih načina na koji se inače dobro vođen operater jedne

lokacije preteže.

Izgradi 10-Sezonski Plan, istinski drugačiji dokument od

godišnjeg radnog lista Season Number, pregledavan i ažuriran

na svakoj obdukciji umjesto izgrađen svježe svake godine.
Trebao bi pratiti mali skup mjerila sezona-preko-sezona posebno

odabranih da otkriju akumulirajuće trendove koje brojke jedne
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sezone ne mogu pokazati same: trend Returner Rate kroz barem

3 uzastopne sezone, ne samo brojku ove godine izolirano, jer

jedna jaka ili slaba godina može biti šum dok je trogodišnji trend
stvaran signal o kulturi tvog tima i upravljačkoj praksi; volumen

rezervacija otvaranja sezone u 2 tjedna prije otvaranja, godina za

godinom, kao vodeći pokazatelj vrijednosti brenda, jer se jaka

predsezonska potražnja od vraćajućih gostiju pojavljuje ovdje
prije nego što se pojavi u ukupnoj brojci zarade sezone; stopa

postignuća Potrebne Zarade Po Danu Dobrog Vremena —

postotak dana visokog WRI-ja tvoje sezone koji su zapravo

dostigli ili premašili ciljnu brojku iz 2. poglavlja, praćen kroz
sezone, kao najjasniji dostupan signal o tome poboljšava li se

tvoj kapacitet i izvršenje na dane koji najviše znače ili samo drži

stanje; i duljina roka koncesije ili najma osigurana na svakoj

obnovi, praćena kao vlastita linija, jer je trend produljenja
izravan, mjerljiv dokaz da se ugled i pregovaračka snaga opisani

gore zapravo akumuliraju umjesto ostajati ravni.

Uzmi ilustrativan pregled 10-Sezonskog Plana u petoj godini za

operatera koji prati ova mjerila od prve godine. Returner Rate

porasla je s prvosezonske osnovice od 31% (tipična,

nezapažena polazna točka za potpuno novo poslovanje bez

prethodnog tima iz kojeg bi izvuklo povratnike) na petosezonsku
brojku od 58%, blisko prateći namjerni siječanjski disciplinu

dosega i program preporuka iz 7. poglavlja dosljedno primijenjen

kroz te godine. Volumen rezervacija otvaranja sezone u 2 tjedna

prije otvaranja porastao je s prvosezonske brojke koja je bila u
biti zanemariva (nema prethodnih gostiju za povratak) do, do

pete godine, brojke koja predstavlja otprilike 22% cijelog
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volumena trgovine ranog svibnja prethodne sezone već

rezervirano prije nego što se lokacija uopće otvori — istinski

značajan vodeći pokazatelj koji nije bio vidljiv niti čak mjerljiv u
prvoj godini. Stopa postignuća Potrebne Zarade Po Danu

Dobrog Vremena poboljšala se s 61% u prvoj godini na 84% do

pete godine, prateći usavršavanja Mode Laddera i Bottleneck

Audita napravljena na svakoj posrednoj obdukciji. A rok koncesije
osiguran na obnovi treće godine, prema pregovorima investicija-

za-rok iz 12. poglavlja, produljen je s početnog dvogodišnjeg

rotirajućeg roka na petogodišnji rok — izravan dokaz, koji sjedi u

vlastitoj tablici mjerila 10-Sezonskog Plana, da je 5 sezona
dokazane pouzdanosti promijenilo što je vijeće bilo voljno

ponuditi.

Nijedno od ova 4 mjerila nije vidljivo niti čak smisleno izračunljivo

iz bilo koje pojedinačne sezonske obdukcije izolirano — postoje

posebno jer je netko odabrao, od prve godine, pratiti ih dosljedno

dovoljno da se trend na kraju pojavi. To je posljednja disciplina
koju ova knjiga traži od tebe: sve od Season Numbera 2.

poglavlja do matrice izvan sezone 19. poglavlja izgrađeno je da

jedna sezona funkcionira. 10-Sezonski Plan ono je što čini da se

10 sezona akumulira u nešto istinski vrjednije od 10 zasebnih

ljeta solidne, nepovezane dobiti — posao sa stvarnom
vrijednošću brenda, stvarnim vraćajućim timom, stvarnom

pregovaračkom snagom, i stvarnim, na dokazima temeljenim

odgovorom na pitanje je li vrijeme za izgradnju nečeg većeg.

Akcija ovog tjedna: počni svoj 10-Sezonski Plan danas, čak i ako

je ovo tek tvoja prva ili druga sezona i imaš ograničenu povijest

za popuniti još uvijek. Postavi tablicu praćenja 4 mjerila sada, s
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bilo kojim podacima koje već imaš, jer je vrijednost ovog

dokumenta potpuno funkcija toga koliko uzastopnih sezona

dosljednog praćenja na kraju sadrži, a jedino pogrešno vrijeme
za početi je kasnije od danas.

Početak

Postavi tablicu praćenja 4 mjerila svog 10-Sezonskog Plana:
Returner Rate, volumen predsezonskih rezervacija, stopa
postignuća Potrebne Zarade, i duljina roka koncesije.

1

Popuni s bilo kojim povijesnim podacima koje već imaš, čak i iz
jedne sezone.

2

Obvezuj se ažurirati tablicu na svakoj budućoj obdukciji, ne
samo kad je zgodno.

3
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Pojmovnik

Season Number Potrebna dobit cijele godine, prevedena
unatrag u potrebnu prosječnu zaradu po

danu dobrog vremena; glavni izračun oko

kojeg je cijela knjiga izgrađena.

Weather Revenue
Index

Rezultat specifičan za lokaciju, izgrađen iz

vlastite povijesti blagajne i vremena, koji
predviđa obroke iz temperature, vjetra,

kiše i sati sunčeve svjetlosti.

Good-Day Capacity
Ceiling

Tvrda granica obroka u tvojih najboljih 30
dana godišnje, postavljena kojom god

postajom (kuhinja, sjedenje, toaleti,
blagajna) koja je stvarno usko grlo.

Bottleneck Audit Vježba obilaska vršne subote postaja po

postaja da se pronađe koja pojedinačna
točka zapravo ograničava obroke, umjesto

pogađanja.

Mode Ladder 3 definirana operativna moda (tiho,
normalno, vršno) sa svojim vlastitim

obrocima, rasporedom i menijem,
uključeni okidačem umjesto improvizirani

na dan.
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Weather-Indexed
Roster

Metoda rasporeda gdje se smjene
potvrđuju 48 sati unaprijed naspram

prognoze, s on-call stupnjevima
ugrađenim u timski sporazum.

Returner Rate Udio prošlosezonskog osoblja koji se

vraća ove sezone; pojedinačno najbolji
predviđač profitabilne sezone.

Beverage Share Postotak ukupne potrošnje koji dolazi od
pića umjesto hrane; glavna poluga profita

na plažnoj lokaciji kako temperatura raste.

Cabana Yield Model Izračun koji uspoređuje što iznajmljena
ležaljka ili cabana zarađuje naspram

potrošnje na hranu i piće koju bi inače
generirala.

Concession Najam ili licenca, obično izdana od vijeća

ili vlasnika zemljišta, koja daje pravo
trgovanja na javnoj plaži za definiranu

sezonu.

Season Number
Worksheet

Izračun od jedne stranice koji pretvara

prihod vlasnika, zimske fiksne troškove,

koncesijske naknade i reinvestiranje u
potrebnu dnevnu zaradu.
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Tjedni Međusezone Tjedni niže potražnje s obje strane vršne
sezone (tipično svibanj-lipanj i rujan) koji

se koriste za popunjavanje događajima,
vjenčanjima i večerama za zalazak sunca.

Rain Day Protocol Pisani plan za dane kad gotovo nitko ne

dolazi: minimalni raspored, unaprijed-
pripremna proizvodnja, čišćenje i obuka,

uključen u 07:00.

Reputation Huddle Kratak dnevni sastanak tima tijekom sprint

sezone za hvatanje problema usluge i

pregled nedavnih povratnih informacija
prije nego što se akumuliraju.

Off-Season Company Manji, drugačiji posao (catering,
savjetovanje, zimski pop-up) koji drži

ključni tim zaposlen od listopada do

ožujka.

Ten-Season Plan Dugoročan pogled na obnove koncesije,

vrijednost brenda i kapitalno reinvestiranje
kroz desetljeće ljeta, ne samo jednog.

Peak Capacity Trigger Uvjet prognoze (temperatura, razina

rezervacija) koji prebacuje raspored i meni
s jednog stupnja Mode Laddera na

sljedeći.
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