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Wprowadzenie

Brzmi znajomo? Pelny taras przez caly lipiec i saldo bankowe,
ktére we wrzesniu wcigz sie nie zgadza. Przeczucie, ze to byt
dobry sezon, bez zadnej liczby, ktéra by to naprawde
potwierdzata. Prognoza méwigca ,deszcz" i kasa, ktéra nie ma
pojecia, ile to naprawde kosztuje. Jesli cokolwiek z tego opisuje
twoj sezon, ta ksigzka zostata napisana doktadnie dla tej luki.

Ta ksigzka wychodzi z innego zatozenia: ze operator sezonowy
prowadzi 2 firmy w jednym roku kalendarzowym, nie jedng —
100 dni sprintu, w ktérym kazda decyzja jest operacyjna, oraz
265 dni firmy planistycznej, ktorej zadaniem jest prognozowanie,
zatrudnianie, finansowanie i budowanie. Pomyl te 2 rzeczy, a
otrzymasz witasciciela przeprojektowujgcego karte napojéw w
Srodku obstugi w lipcu i wpadajgcego w panike z powodu
stabego wtorku w kwietniu, gdy nikt jeszcze nie jest otwarty.

Pod koniec tej ksigzki bedziesz w stanie okresli¢, jedna liczba,
doktadnie ile twoje lato musi zarobi¢, zanim nazwiesz je dobrym
— i poznasz te liczbe przed rozpoczeciem sezonu, nie po.
Bedziesz mégt spojrzeé na prognoze pogody w sobotni poranek i
wiedzie¢, z prawdziwg precyzjag, co to oznacza dla twojej kasy,
nie tylko dla liczby parasoli. | bedziesz mie¢ system przetgczania
calej operacji — personelu, menu, miejsc siedzacych — miedzy
trzema odrebnymi biegami, w zaleznosci od tego, czego dzien
naprawde potrzebuje, zamiast prowadzi¢ jedng statg
konfiguracje, ktora jest btedna przez 2 trzecie czasu.



Przed nami: Season Number, ktory zamienia rok rachunkéw w
dzienny cel. Weather Revenue Index, ktéry zastepuje ,wyglada
na deszcz" prawdziwa, skalibrowang prognozg twoich wiasnych
przychodéw. Mode Ladder, ktéry méwi catemu zespotowi —
zanim dzien sie jeszcze zacznie — dokladnie jakg firme
prowadzicie dzis. Nic z tego nie jest teoretyczne; wszystko jest
zbudowane, by przetrwac¢ kontakt z 32-stopniowg sobota,
czterystoma nakryciami w glab, z zepsutym terminalem
ptatniczym.

Czytaj dalej, a zanim ten sezon sie skonczy, bedziesz juz
doktadnie wiedzie¢, jak poszedt — bo bedziesz wiedzieé, liczba
po liczbie, przez catg droge. Zacznijmy od faktu, ktéry zmienia
wszystko inne: nie prowadzisz jednej restauracji. Prowadzisz 2.



ROZDZIAL 1

Biznes, Ktéry Zyje 2 Razy W Roku

Sposob, w jaki robisz jedng rzecz, jest
sposobem, w jaki robisz wszystkie rzeczy.

— PRZYSLOWIE ZEN



Zapytaj wiekszos¢ wtascicieli restauracji plazowych, w jakiej
branzy dzialaja, a powiedza ,restauracja”. To pierwszy biad, i to
kosztowny. W rzeczywistosci prowadza 2 firmy, ktore dzielg
nazwe, konto bankowe i plaze: stodniowa firme operacyjna, ktéra
istnieje, by dziata¢ bezbtednie pod presja, oraz 265-dniowa firme
planistyczna, ktora istnieje, by upewnic sie, ze te 100 dni jest
przygotowanych na sukces. Traktuj je jako jedng ciggta firme, a
Zle roztozysz swojg uwage w obu kierunkach — bedziesz
obsesyjnie skupiac sie na szczegétach obstugi w lutym, gdy nie
ma kogo obstuzy¢, i bedziesz prébowac rozwigzywaé
strategiczne problemy w lipcu, gdy ledwo masz czas na
uzupetnienie serwetek.

To jest Sprint/Plan Calendar, i jest to najbardziej uzyteczny
model myslowy w tej ksigzce, wart zrozumienia przed
jakimikolwiek liczbami, ktére nastgpig. Sprint to twoj sezon
handlowy — dla wiekszos$ci operacji plazowych w Europie
Poinocnej to mniej wiecej od konca kwietnia lub maja do
wrzesnia, czasem rozciggajac sie do poczatku pazdziernika w
cieptym roku. Wszystko w Sprincie jest operacyjne: szybkos¢
obstugi, obsadzenie sali personelem, zarzadzanie kolejka,
osiagniecie celu nakry¢, utrzymanie kuchni przy zyciu w sobote.
Decyzje podejmuje sie tu w minuty i godziny. Plan to wszystko
inne — pozostate 265 dni, w przyblizeniu — i wszystko w nim
jest strategiczne: co budujesz, kogo zatrudniasz, jak ustalasz
ceny, jakich pozwolen potrzebujesz, czego nauczyt cie sezon.
Decyzje podejmuje sie tu w tygodnie i miesigce.

Putapka polega na tym, ze wiekszos¢ wtascicieli prowadzi faze
Plan jak przedtuzenie Sprintu, reagujac dzieh po dniu, i prowadzi



Sprint jak przediuzenie Planu, probujac przeprojektowac rzeczy
w $rodku obstugi zamiast wykonywac to, co juz zostato
zdecydowane. Wyobraz sobie whasciciela spedzajgcego
wspaniate sobotnie popotudnie w lipcu na przeprojektowywaniu
karty napojéw przy barze zamiast prowadzi¢ sale, poniewaz
dostawca zadzwonit z nowym produktem — to myslenie Planu
przeciekajace w czas Sprintu, i kosztuje to trudng obstuge
kolacji. Wyobraz sobie innego wiasciciela spedzajgcego listopad
sparalizowanego ztym sierpniowym weekendem,
powtarzajgcego te samg emocjonalng analize po raz czterdziesty
zamiast robi¢ rzeczywistg prace planistyczng — to myslenie
Sprintu przeciekajgce w czas Planu, i kosztuje to 3 produktywne
tygodnie planowania.

Oto ¢wiczenie do wykonania przed przeczytaniem kolejnej
strony. Wez swoj kalendarz i oznacz kazdy tydzien roku jako
Sprint lub Plan. Wiekszo$¢ operatoréw plazowych stwierdza, ze
ich Sprint trwa miedzy 14 a 22 tygodnie, a Plan to reszta. Teraz,
dla kazdej fazy, zapisz, jaka jest naprawde twoja praca. W
Sprincie twoja praca to: wykonywanie planu, ochrona marzy w
dobre dni, utrzymywanie zespotu w ruchu i zbieranie danych. W
Planie twoja praca to: ustalenie Season Number (Rozdziat 2),
projektowanie pojemnosci i personelu (Rozdziaty 4 i 5),
rekrutacja (Rozdziat 7), negocjowanie koncesji (Rozdziat 12),
budowanie modelu przeptywdw pienieznych (Rozdziat 14) oraz
przeprowadzenie analizy posezonowej (Rozdziat 18).

Oto teraz pytanie diagnostyczne, ktére naprawde ma znaczenie:
ktora faza jest obecnie zaniedbywana? Prawie zawsze jest to
Plan. Stodniowy sprint jest gltosny, widoczny i natychmiastowo



konsekwentny — ztg sobote czujesz w ciele. Faza Plan jest
cicha. Nikt nie patrzy. Nie ma kolejki przypominajacej ci, ze
zatrudnianie zaczyna sie w styczniu. Wiasciciele, ktérzy sg
naturalnie dobrymi operatorami — ci, ktérzy rozkwitajg na
adrenalinie zattoczonego tarasu — sg czesto najgorszymi
planistami, poniewaz Plan nie oferuje zadnych petli sprzezenia
zwrotnego, ktore sprawiajg, ze Sprint wydaje sie do opanowania.
A wtasciciele, ktérzy sg starannymi planistami, czasem zamierajg
na sali podczas kryzysu Sprintu, poniewaz sg przyzwyczajeni do
posiadania czasu na mys$lenie.

Rozwaz dwdch przyktadowych operatoréw, obu prowadzacych
pawilony plazowe o podobnej wielkosci. Operatorka A traktuje
caly rok jak jedng dluga restauracje. Jest w lokalu od marca,
majstrujac przy daniach, ktérych nikt jeszcze nie skosztowat,
zatrudniajgc reaktywnie, gdy personel odchodzi, i do czerwca
jest juz wyczerpana, zanim sezon w ogole osiggnat szczyt —
poniewaz ,pracuje" nieprzerwanie od zimy bez prawdziwego
odpoczynku. Operator B celowo dzieli swéj rok. Od pazdziernika
do lutego jest niemal catkowicie w trybie Plan: liczby, rurociag
rekrutacji, umowy z dostawcami, odnowienia pozwolen, i tylko
tyle wizyt na miejscu, ile potrzeba, by sprawdzi¢ magazynowanie
i konserwacje. Od marca zaczyna ustrukturyzowane
czterotygodniowe przejscie — szkolenie, testowanie systemow,
miekkie otwarcie — a od mniej wiecej 1 maja jest catkowicie w
trybie Sprint, realizujgc plan juz zbudowany. W przyktadowym
poréwnaniu podobnie duzych pawilonéw na 180 miejsc, zespot
Operatora B zgtasza nizsza rotacje w potowie sezonu i sezon,
ktory konczy sie z wtascicielem wcigz na tyle funkcjonalnym, by



przeprowadzi¢ wtasciwg analize posezonowa, zamiast zapadacé
sie w martwy sezon, ledwo myslac dalej niz Swieto Pracy.

Sprint/Plan Calendar to nie tylko zarzadzanie czasem — zmienia
to, co mierzysz i kiedy. Podczas Sprintu twdj pulpit powinien by¢
codzienny i niemal w czasie rzeczywistym: nakrycia, srednie
wydatki, koszt personelu jako procent przychodéw, prognoza
skorygowana o pogode wzgledem rzeczywistosci. Podczas
Planu twdj pulpit powinien by¢ tygodniowy lub miesieczny i
zorientowany na przysztosé: wskaznik obsadzenia rurociggu
rekrutacyjnego, status umow z dostawcami, terminy odnowienia
pozwolen, ptynnos¢ finansowa do pierwszego duzego weekendu
sezonu. Mieszanie tego jest powodem, dla ktérego wiasciciele
albo tong w paralizu danych typowym dla Sprintu podczas
cichych miesiecy, albo ignoruja strategiczne terminy podczas
gtosnych miesiecy.

Dziatanie na ten tydzien: narysuj swoj Sprint/Plan Calendar na
jednej stronie. Zaznacz swoje rzeczywiste daty dziatalnosci z
zesztego roku (nie idealne daty — prawdziwe, w tym stabe dni
martwego sezonu, ktére prawdopodobnie powinienes$ byt
zamkna¢ lub mocniej promowac). Nastepnie, uczciwie, zaznacz,
ktora faze obecnie niedofinansowujesz. Jesli jest wrzesien i to
czytasz, niemal na pewno wchodzisz w sezon Plan — wiec
najblizszg rzecza, ktéra powinienes zrobic, zanim ten tydzien sie
skonczy, jest zablokowanie czterech godzin w kalendarzu w
ciggu najblizszych czternastu dni, by zaczaé¢ arkusz roboczy
Season Number w Rozdziale 2. Ta jedna decyzja o
zaplanowaniu to réznica miedzy wiascicielem, ktory planuje, a
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takim, ktory reaguje, i to jedyny nawyk, ktory dzieli niemal kazdy
rentowny wielosezonowy operator.

Ten Tydzien

Narysuj swoj Sprint/Plan Calendar na jednej stronie,
zaznaczajgc kazdy tydzien roku jako Sprint lub Plan.

Zaznacz swoje rzeczywiste daty dziatalnosci z zeszlego roku,
w tym dni martwego sezonu, ktére powinienes byt zamkngc¢ lub
mocniej promowag.

niedofinansowujesz.

Jesli zaczyna sie sezon Plan, zablokuj 4 godziny w ciagu
najblizszych czternastu dni, by rozpoczac¢ arkusz roboczy
Season Number w Rozdziale 2.

e Uczciwie zidentyfikuj, ktéra faze — Sprint czy Plan — obecnie
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ROZDZIAL 2

Season Number: lle Musi Zarobié
Jedno Lato

Brak planowania to planowanie porazkKi.

— ALAN LAKEIN
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Wiekszos¢ witascicieli restauracji plazowych potrafi podac ci
przychdd z zesztego roku co do euro. Znacznie mniej potrafi
powiedzie¢, zanim sezon sie zacznie, jaki tegoroczny przychod
naprawde musi by¢. Ta liczba — nie aspiracja, nie zesztoroczna
liczba plus 5%, ale liczba, od ktorej zalezy cate twoje zycie
finansowe — to Season Number. To najwazniejsza pojedyncza
liczba w tej ksigzce, poniewaz kazdy inny rozdziat pomaga ci jg
osiagnagc¢ albo pomaga zbudowaé zdolnos¢ do jej osiggniecia.

Season Number buduje sie od tytu, nie od przodu. Wiekszos¢
wiascicieli prognozuje do przodu: patrza na zesztoroczne
nakrycia, szacujg tempo wzrostu, mnoza przez srednie wydatki i
nazywaja to planem. Ta metoda mowi ci, co mozesz otrzymac.
Nie mowi ci nic o tym, czego potrzebujesz. Season Number
zaczyna sie od twojego rzeczywiscie potrzebnego dochodu i
pracuje wstecz do celu operacyjnego.

Oto arkusz roboczy, i warto zrobi¢ go z prawdziwymi liczbami,
nie tylko go przeczytaé.

Zacznij od swojego wymaganego dochodu wiasciciela — tego,
€0 musisz osobiscie wyciagnac¢ z biznesu w ciggu dwunastu
miesiecy, by zyc¢, czy to pensja, dystrybucja, czy oba. Dodaj
swoje state koszty zimowe: koszty, ktore istniejg co miesigc roku,
niezaleznie od tego, czy jeste$ otwarty — wynajem magazynu,
ubezpieczenie, sptaty kredytéw, ksiegowos¢, szkieletowy zespot
administracyjny, media na wszystko, co utrzymujesz w dziataniu.
Dodaj optate koncesyjna lub najmu za nadchodzacy sezon,
nawet jesli technicznie jest ptatna tylko w miesigcach
handlowych — to koszt, ktéry sezon musi pokry¢. Dodaj swoj
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wymaog reinwestycji — wymiana sprzetu, konserwacja
konstrukcji, zadatek na przysztoroczne ulepszenia. Ta suma to
twéj Roczny Wymég Zysku.

Wezmy teraz przykiad ilustracyjny. Powiedzmy, ze twoj
wymagany dochéd wiasciciela to 48 000 €. State koszty zimowe
wynoszg 31 000 € przez 8 cichych miesiecy. Twoja optata
koncesyjna za sezon to 22 000 €. Chcesz zreinwestowac 14 000
€ w sprzet i konserwacje konstrukcji. Twéj Roczny Wymaog Zysku
to 115 000 €. To bezwzgledne minimum — kwota, ktdrg twoj zysk
operacyjny, po optaceniu personelu sezonowego, sezonowego
kosztu towaréw i sezonowych kosztow operacyjnych, musi
osiagnac¢, zanim sezon bedzie wart poprowadzenia.

Nastepnie przeksztal¢ to w cel operacyjny. Jesli twoja
realistyczna marza operacyjna (zysk przed wyptatg wiasciciela,
po wszystkich kosztach sezonowych, w tym personelu i kosztach
towardow) wynosi okoto 18% przychodéw — wiarygodna liczba
dla dobrze prowadzonej operacji plazowej, cho¢ twoja moze sie
rézni¢ — wtedy twéj Wymagany Przychdd Sezonowy to twoj
Roczny Wymag Zysku podzielony przez te marze: 115 000 € +
0,18 =638 900 €, czyli okoto 639 000 €.

WYMAGANY PRZYCHOD SEZONOWY

Wymagany Przychéd Sezonowy = Roczny
Wymoég Zysku + Realistyczna Marza
Operacyjna

14



Teraz podziel to na swoje dni handlowe. Jesli twéj sezon ma 130
dni handlowych, twéj Wymagany Sredni Dzienny Utarg to 639
000 € + 130 = okoto 4915 € dziennie. Ta liczba sama w sobie jest
uzyteczna — mowi ci, wchodzac w dowolny wtorek, czy dzien
ciggnie swoj ciezar. Ale jest mylgca sama w sobie, poniewaz nie
kazdy dzien jest przecietny. Tu arkusz roboczy Season Number
zdobywa swojg nazwe: nie potrzebujesz tylko $redniej, musisz
znac swoj Wymagany Utarg Na Dzier Dobrej Pogody, poniewaz
biznes plazowy nie zarabia réwnomiernie przez caly kalendarz
— zarabia nieproporcjonalnie na mniejszej liczbie wyjgtkowych
dni, wzorzec, ktory doktadnie skwantyfikujemy w Weather
Revenue Index z Rozdziatu 3.

Na razie uzyj przyblizonego podziatu jako placeholdera, dopoki
nie zbudujesz wtasnego indeksu pogodowego: w wiekszosci
operacji plazowych mniej wiecej najlepsza jedna trzecia dni
handlowych (ilustracyjnie, 40—45 dni) generuje blisko 55-60%
przychoddw sezonowych. Zastosujmy to do naszego przyktadu:
jesli 42 dobre dni musza wygenerowac 57% z 639 000 €, to 364
000 € w te 42 dni, czyli okoto 8670 € na dobry dzieh — niemal
dwukrotnos$c¢ ptaskiej Sredniej. Pozostate 88 dni od przecietnych
do stabych musi wygenerowac pozostate 275 000 €, czyli okoto
3125 € dziennie. Ta luka miedzy 8670 € a 3125 € to caty powdd,
dla ktérego istniejg planowanie pojemnosci (Rozdziat 4) i
modalne obsadzanie personelu (Rozdziat 5): grafik i kuchnia
zbudowane dla ptaskiej Sredniej 4915 € beda powaznie
niedoobsadzone w dobre dni i powaznie przeobsadzone w stabe,
tracac pienigdze w obu kierunkach.
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WYMAGANY UTARG NA DZIEN DOBREJ POGODY
Wymagany Utarg Na Dzien Dobrej Pogody =
(Udziat Przychodéw Dobrych Dni x Wymagany
Przychéd Sezonowy) + Liczba Dni Dobrej
Pogody

Arkusz roboczy Season Number ma 5 linii; Wymagany Dochéd
Wiasciciela, State Koszty Zimowe, Optata Koncesyjna/Najmu,
Wymog Reinwestycji oraz ich suma, Roczny Wymog Zysku.
Nastepnie podziel przez swoja realistyczng marze operacyjna,
by uzyska¢ Wymagany Przychod Sezonowy, podziel przez dni
handlowe dla Wymaganego Sredniego Dziennego Utargu, i
zastosuj swoj udziat przychodéw dobrych dni (z Rozdziatu 3, gdy
go zbudujesz, lub placeholder 55-60%/g06rna jedna trzecia
powyzej), by uzyska¢ Wymagany Utarg Na Dzien Dobrej
Pogody. 6 liczb. Zapisz je na karcie i przypnij w biurze. Kazda
decyzja cenowa, kazda decyzja kadrowa, kazda decyzja ,czy
powinnismy dzi$ otworzy¢" jest weryfikowana wobec tej karty.
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Season Number, Krok Po Kroku

Zsumuj Wymagany Dochéd WiaSciciela, State Koszty Zimowe,
Optate Koncesyjna/Najmu i Wymaég Reinwestycji, by uzyskaé
Roczny Wymog Zysku.

a Podziel Roczny Wymog Zysku przez swoja realistyczng marze
operacyjna, by uzyska¢ Wymagany Przychod Sezonowy.

a Podziel Wymagany Przychéd Sezonowy przez dni handlowe,
by uzyska¢ Wymagany Sredni Dzienny Utarg.

u Zastosuj swoj udziat przychodéw dobrych dni do Wymaganego
Przychodu Sezonowego, by uzyska¢ Wymagany Utarg Na
Dzien Dobrej Pogody.

Jedno ostrzezenie, poniewaz ten btad zatopit skadingd dobrze
prowadzone operacje: wtasciciele czesto obliczajg Season
Number raz, w lutowym entuzjazmie, a potem nigdy do niego nie
wracaja, gdy koszty sie zmieniaja. Jesli twoja optata koncesyjna
rosnie, jesli dostawca podnosi ceny, jesli bierzesz wiekszy kredyt
na nowy sprzet, Season Number sie przesuwa — a jesli go nie
przeliczysz, kierujesz sie ku celowi, ktéry juz nie odpowiada
rzeczywistosci. Przeliczaj go za kazdym razem, gdy zmienia sie
powazna linia kosztowa, i przeliczaj go poprawnie podczas
analizy posezonowej (Rozdziat 18), uzywajac prawdziwych liczb
sezonu jako punktu wyjscia dla przysztorocznych.

Dziatanie na ten tydzien: zbuduj wiasny arkusz roboczy Season
Number, uzywajgc swoich prawdziwych liczb, nawet
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przyblizonych. Jesli jeszcze nie masz podziatu przychodéw
dobrych dni, uzyj placeholdera 55-60%/g6rna jedna trzecia i
zobowigz sie zastgpi¢ go wkasnym Weather Revenue Index do
konca nastepnego rozdziatu. Zapisz 6 liczb na jednej karcie. Ta
karta jest teraz najwazniejszym dokumentem w twoim
segregatorze planistycznym.
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Pozycja

Wymagany dochod
wiasciciela

State koszty zimowe

(paz.—mar.)

Optata koncesyjna

Reinwestycja (sprzet,

konstrukcja)

Wymagany zysk
sezonowy

Dni handlowe (maj—
wrz.)

Dni dobrej pogody
(szac.)

Wymagany utarg,
dzien dobrej

pogody

Kwota

roczna

€65,000

€38,000

€22,000

€15,000

€140,000

150

65

€1,850
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PRZYKLAD OBLICZONY — SEASON NUMBER, RESTAURACJA
PLAZOWA NA 120 MIEJSC

Co sezon musi zaptaci¢

wtascicielowi

Czynsz, ubezpieczenie,
magazynowanie, personel
podstawowy

Ptatna niezaleznie od tego,

czy sezon jest dobry

Coroczna rezerwa, nie
jednorazowa

Suma powyzszych

Wiliczajac ciche i deszczowe

dni

Z wlasnego Weather Revenue
Index lokalu

70% zysku sezonowego +
dni dobrej pogody



Pierwsze Kroki

Zsumuj swoj wymagany dochod wiasciciela, state koszty
zimowe, optate koncesyjng i wymag reinwestycji w swoj
Roczny Wymog Zysku.

Podziel te liczbe przez swoja realistyczng marze operacyjna,
by uzyskac¢ swoj Wymagany Przychdd Sezonowy.

Podziel Wymagany Przychéd Sezonowy przez swoje dni
handlowe, by uzyskaé¢ sw6j Wymagany Sredni Dzienny Utarg.

Zastosuj placeholder 55-60%/g6rna jedna trzecia, by
oszacowac¢ swoj Wymagany Utarg Na Dzieh Dobrej Pogody.

Zapisz wszystkie 6 liczb Season Number na karcie i przypnij ja
w biurze.
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ROZDZIAL 3

Pogoda To Twaéj Prawdziwy
Wynajmujacy

Klimat to to, czego oczekujemy, pogoda to
to, co dostajemy.

— MARK TWAIN
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Ptacisz czynsz lub optate koncesyjna gminie lub wiascicielowi
gruntu. Ale podmiotem, ktéry naprawde decyduje, ile pieniedzy
wchodzi przez twoje drzwi danego dnia, jest pogoda, i w
przeciwienstwie do twojego wynajmujacego, nie daje ci prawie
zadnego wyprzedzenia i zadnego sposobu na negocjacje. Kazdy
operator plazowy wie to intuicyjnie. Bardzo niewielu kiedykolwiek
to skwantyfikowato. To luka, ktorg ten rozdziat zamyka.

Instynkt wiekszosci whascicieli polega na traktowaniu ,dobrej
pogody" jako jednej rozmytej kategorii — stonecznie, ciepto,
przyjemnie — a ,ztej pogody" jako drugiej. To nie jest
wystarczajaco precyzyjne, by na tym planowaé. Temperatura,
wiatr, opady i godziny stoneczne poruszaja liczba nakry¢ w rézny
sposob, a niektdre rzeczy, ktére wydaja sie, ze powinny miec
znaczenie, nie majg go zbyt wiele, podczas gdy niektore
ignorowane rzeczy majag duze znaczenie. Wiasciciele sg czesto
przekonani, ze samo zachmurzone niebo zabija dzien, gdy ich
wiasne dane pokazuja, ze dni zachmurzone, ale ciepte i suche,
radza sobie niemal tak dobrze jak petne storice — podczas gdy
wiatr, ktérego nikt nie $ledzit, okazuje sie jedynym najlepszym
predyktorem liczby nakry¢ na eksponowanym tarasie.

Narzedziem do naprawienia tego jest Weather Revenue Index
(WRI): prosty model punktacji w stylu regresji, zbudowany z
twojej wiasnej historii punktu sprzedazy zestawionej z
historycznymi danymi pogodowymi dla twojego lokalu, najlepiej
na przestrzeni trzech sezondw, bys$ nie nadmiernie dopasowywat
sie do jednego nietypowego roku. Nie potrzebujesz analityka
danych. Potrzebujesz arkusza kalkulacyjnego, swoich dziennych
nakry¢ lub przychodéw za kazdy dzien handlowy ostatnich trzech
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sezonbw oraz odpowiadajacych im dziennych odczytéw
pogodowych — maksymalna temperatura, predko$¢ wiatru,
opady w milimetrach i godziny stoneczne — pobranych z
dowolnego publicznego archiwum pogodowego dla twojej
najblizszej stacji.

Oto metoda, w pieciu krokach. Po pierwsze, wypisz kazdy dzien
handlowy z jego rzeczywistym przychodem (lub nakryciami, jesli
przychdd jest znieksztatlcony przez zmiany cen miedzy latami) i
jego czterema zmiennymi pogodowymi. Po drugie, znormalizuj
przychdéd, by usung¢ efekty dnia tygodnia — deszczowa sobota i
deszczowy wtorek nie sg porownywalne, wiec wyraz przychéd
kazdego dnia jako procent sezonowej Sredniej dla tego dnia
tygodnia, a nie jako surowa liczbe w euro. Po trzecie, posortu;
dane wedtug kazdej zmiennej pogodowej po kolei i przyjrzyj sie
wzorcowi przychoddw w kwartylach — czy przychéd spada
stopniowo wraz ze wzrostem predkosSci wiatru, czy jest prég, po
przekroczeniu ktérego gwaltownie spada? Po czwarte,
zidentyfikuj swoje 2 lub 3 zmienne z najsilniejszg i najbardziej
spdjna zaleznoscig od przychodow — dla wiekszosci
eksponowanych lokalizacji plazowych okazuja sie to predkos¢
wiatru i opady, przy czym temperatura ma mniejsze znaczenie,
niz oczekujg wtasciciele powyzej okoto 20°C, a godziny
stoneczne majg znaczenie gtéwnie jako wskaznik zastepczy
deszczu, a nie niezalezny czynnik. Po piate, zbuduj prosty
wazony wynik, od 0 do 100, z tych zmiennych, skalibrowany
wzgledem twoich wtasnych historycznych pasm przychodéw, i
bedziesz mie¢ WRI, ktéry mozesz zastosowac do dowolnej
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prognozy, by przewidzie¢ pasmo przychodéw na nadchodzacy

dzien.

Budowanie Twojego WRI, W Pieciu Krokach

e

Wypisz kazdy dzien handlowy z jego rzeczywistym
przychodem lub nakryciami oraz jego czterema zmiennymi
pogodowymi.

Znormalizuj przychéd kazdego dnia jako procent sezonowej
Sredniej dla tego dnia tygodnia.

Posortuj dane wedtug kazdej zmiennej pogodowej i przyjrzyj
sie wzorcowi przychodéw w kwartylach.

Zidentyfikuj 2 lub 3 zmienne z najsilniejszg, najbardziej spdjng
zaleznosciag od przychodéw.

Zbuduj wazony wynik od 0 do 100 z tych zmiennych,
skalibrowany wzgledem twoich wtasnych historycznych pasm
przychododw.

Wezmy przykiad ilustracyjny z grilla nadmorskiego z trzema

sezonami danych. Poczatkowe zatozenie wtasciciela byto takie,

ze temperatura jest krélem — goracy dzien, wielki dzien. Gdy

liczby zostaty rzeczywiscie uporzadkowane, wzorzec opowiadat

inng historie. Dni powyzej 26°C z wiatrem ponizej 15 km/h

osiagaty Srednio 118% sezonowej normy dla tego dnia tygodnia.

Dni przy umiarkowanych 20-24°C z tym samym niskim wiatrem
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osiggaly srednio 109% — ledwo w tyle. Ale dni przy dowolnej
temperaturze z wiatrem powyzej 25 km/h osiggaty srednio tylko
71% normy, a dni z ponad 2 mm deszczu osiggaty srednio 44%,
niezaleznie od temperatury. Ujawniona hierarchia byta taka:
deszcz zabija dzien catkowicie, wiatr znaczgco go tlumi, a
temperatura powyzej dos¢ skromnego progu ma znacznie
mniejsze znaczenie, niz sie wierzy, gdy jest sie wolnym od
deszczu i wiatru. Ten wtasciciel martwit sie prognozami
przewidujacymi 22°C w poréwnaniu do 27°C, zasadniczo
szumem, podczas gdy niedostatecznie planowat dla prognoz
wiatru, ktére faktycznie wyjasniaty wiekszos¢ warianciji.

Gdy masz juz swéj WRI, zasila on bezposrednio z powrotem
Season Number z Rozdziatu 2: zamiast zaktadanego 55-60%
udziatu przychodéw goérnej jednej trzeciej, masz teraz prawdziwe
historyczne pasma przychodéw powigzane z prawdziwymi
wynikami pogodowymi, co pozwala ci zbudowac znacznie
ostrzejszy Wymagany Utarg Na Dzien Dobrej Pogody i
odpowiadajgcy mu Wymagany Utarg w dni marginalne i stabe.
Zasila tez do przodu Rozdziaty 4, 5 i 6 — putapy pojemnosci,
tryby operacyjne i grafik opierajg sie wszystkie na wyniku WRI
dla nadchodzacego dnia, nie na niejasnej ikonie prognozy
pogody.

W praktyce oznacza to zmiane sposobu, w jaki czytasz
prognoze. Przestan patrze¢ na ikone ,stonecznie/pochmurno” i
pojedyncza liczbe temperatury. Wyciagnij konkretnie predkosé
wiatru i prawdopodobienstwo opaddw, przepusc je przez swoje
wazenie WRI i uzyskaj przewidywane pasmo przychodéw z
wyprzedzeniem 48-72 godzin — dokiadnie tyle wyprzedzenia, ile

25



potrzebujesz do Weather-Indexed Roster w Rozdziale 6. Kilka
serwisOw pogodowych oferuje teraz godzinowe dane o wietrze i
opadach za darmo przez API lub prosta aplikacje; nie
potrzebujesz niczego skomplikowanego, tylko konsekwencji w
tym, co sprawdzasz i kiedy.

Jedna przestroga: twéj WRI bedzie zaszumiony w pierwszym
roku, zwlaszcza jesli twoje 3 sezony historii obejmujg jeden
naprawde nietypowy rok — lato z falg upatéw lub deszczowe
lato, ktére znieksztatca Srednie. Traktuj rok pierwszy jako
roboczy szkic, nie ewangelie, i doskonal go w miare dodawania
danych z kazdego nowego sezonu. Do trzeciego roku $Sledzenia
wiekszo$¢ operatorow stwierdza, ze ich WRI przewiduje pasma
przychoddw w granicach okoto 10-15% od rzeczywisto$ci w dni
nietypowe, co jest wiecej niz wystarczajaco doktadne, by
obsadzac personel i kupowac w oparciu o to.

Dziatanie na ten tydzien: wyciggnij 3 sezony dziennych
przychodéw i zestaw je z historycznymi danymi pogodowymi dla
twojego lokalu. Nie musisz konczy¢ petnej regresji w tym
tygodniu — po prostu zrob krok pierwszy i krok drugi: zbuduj
arkusz kalkulacyjny i znormalizuj wedtug dnia tygodnia. Samo to
prawdopodobnie ujawni wzorzec, ktérego sie nie spodziewates,
tak jak stato sie z wtascicielem w powyzszym przyktadzie.
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Nakrygia
32+ (plateau)

18 22 26 30 Temp. (°C)

WELASNY WEATHER REVENUE INDEX LOKALU — NAKRYCIA
ROSNA WRAZ Z TEMPERATURA, POTEM USTABILIZOWUJA SIE,
GDY SALA JEST PELNA

Ten Tydzien

Wyciagnij 3 sezony dziennych przychodéw lub nakry¢ dla
kazdego dnia handlowego.

Zestaw je z czterema zmiennymi pogodowymi: maksymailng
temperatura, predkoscig wiatru, opadami w mm i godzinami
stonecznymi.

Sredniej dla tego dnia tygodnia, by usung¢ efekty dnia tygodnia.

Posortuj znormalizowane dane wedtug kazdej zmiennej
pogodowej i zanotuj, ktéra pokazuje najbardziej stromy spadek
przychodow.

a Znormalizuj przychéd kazdego dnia jako procent sezonowej
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ROZDZIAL 4

Good-Day Capacity Ceiling

tancuch jest tak silny, jak jego najstabsze
ogniwo.

— ANGIELSKIE PRZYSLOWIE
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Oto fakt, ktéry zmienia sposoéb, w jaki powiniene$ mysle¢ o
calym swoim sezonie: w twoje najlepsze 30 dni tak naprawde nie
prowadzisz restauracji, ktéra czasem jest zajeta. Prowadzisz
lokal o statej pojemnosci, ktéry przypadkiem podaje jedzenie, a
kazdy gosc¢, ktérego odrzucasz w te dni, to nie odroczony
przychod — jest stracony. Nie wraca we wtorek. Idzie do beach
clubu 200 metréw dalej na piasku, i nigdy wiecej nie zobaczysz
tych pieniedzy, ani tego sezonu, ani by¢ moze nigdy, jesli
zdecyduje, ze to teraz jego nowe miejsce.

To fundamentalnie rdzni sie od relacji restauracji czynnej caty rok
do zajetego wieczoru. Miejska restauracja petna w sobote moze
rozsadnie oczekiwac, ze czes¢ tego nadmiaru wroci w cichsza
Srode. Operacja plazowa w swoje najlepsze 30 dni nie ma
cichszej srody, na ktdra mogtaby odroczy¢ — te 30 dni to cata
gra, a Rozdziat 2 ustalit, Ze moga one potrzebowac
wygenerowac ponad potowe przychodoéw twojego sezonu. Wiec
pytanie ,jaki jest moj rzeczywisty putap pojemnosci w dniu
szczytowym'" nie jest ciekawostka operacyjng. To bezposrednie
pytanie o przychody z dotaczong liczbg w euro.

Narzedziem tutaj jest Bottleneck Audit, i przeprowadza sie go
specjalnie dla twojej realistycznie najbardziej zapracowanej
soboty — nie przecietnego dnia, nie stabego dnia, dnia, w ktérym
wszystko dziata na petnych obrotach. Audyt przechodzi przez
kazdy etap, przez ktéry przechodzi gos¢, i mierzy jego
maksymalng trwatg przepustowosé, poniewaz twoj putap nie jest
ustalany przez twoje najwieksze ograniczenie na papierze, jest
ustalany przez ktérykolwiek pojedynczy etap, ktéry naprawde
dtawi sie pierwszy w praktyce.
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Przejdz przez petng podréz goscia i zmierz czas przynajmniej
czterech rzeczy: produkcja kuchni (dania gtéwne, ktoére linia
wydawcza moze fizycznie wyprodukowac na godzine przy petnej
obsadzie), miejsca siedzace (nakrycia, ktore fizyczne miejsca
moga obrdci¢ na godzine przy twojej Sredniej dtugosci pobytu
przy stole), toalety (to brzmi trywialnie i nie jest — lokal plazowy
Z niewystarczajgca pojemnoscig toalet tworzy kolejki, ktére
widocznie zniechecajg nowych przybyszow i generujg skargi,
ktore powodujg najwieksze szkody reputacyjne, dlatego Rozdziat
17 odnosi sie bezposrednio do pojemnosci toalet), oraz linia
kasowa lub zaméwien (transakcje, ktore punkt ptatnosci moze
obstuzy¢ na godzine, do czego wrdcimy szczegbétowo w
Rozdziale 11).

Przeprowadz audyt w ten sposéb. Zmierz rzeczywistg produkcje
swojej kuchni podczas historycznie najbardziej zapracowanej
godziny w zesztym sezonie — nie teoretyczng pojemnosg¢,
rzeczywiste talerze, ktdre opuscity linie wydawczg. Zmierz obroty
stolikbw w ten sam sposob — catkowita liczba obstuzonych
nakry¢ podzielona przez godziny podzielona przez liczbe miejsc.
Zmierz dtugos¢ kolejki do toalet w szczycie, jesli taka istnieje, i
oszacuj utracong klientele przez widoczne zniechecenie (goscie,
ktorzy widza dtuga kolejke i po prostu odchodza, o czym
personel zwykle bedzie miat anegdoty nawet bez twardych
danych). | zmierz transakcje na godzine twojej linii kasowej
wzgledem jej teoretycznego maksimum.
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Bottleneck Audit, Krok Po Kroku

Zmierz rzeczywistg produkcje kuchni — talerze opuszczajgce
linie wydawczg — podczas historycznie najbardziej
zapracowanej godziny w zesztym sezonie.

Zmierz obroty stolikbw: catkowita liczba obstuzonych nakry¢
podzielona przez godziny podzielona przez liczbe miejsc.

Zmierz dtugos¢ kolejki do toalet w szczycie i oszacuj utracong
klientele przez widoczne zniechecenie.

Zmierz transakcje na godzine linii kasowej wzgledem jej
teoretycznego maksimum.

Bottleneck Audit — 4 Etapy

Kuchnia Miejsca Siedzace
180 dan/godz. 190 nakry¢/godz.
Toalety Linia Kasowa
Nie ograniczajace 189 gosci/godz. — dtawi sie pierwsza

ETAP, KTORY PIERWSZY OPROZNIA SIE W WIDOCZNA KOLEJKE,
USTALA PRAWDZIWY PULAP — NIE NAJNIZSZA LICZBA NA
PAPIERZE
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Wezmy ilustracyjny pawilon na 220 miejsc. Produkcja kuchni
przy petnej obsadzie szczytowej: 180 dan gtéwnych na godzine.
Miejsca siedzace, przy $redniej dtugosci pobytu przy stole 70
minut dla gosci jedzacych: okoto 190 nakry¢ na godzine przy
petnym obrocie. Toalety: zadnej zmierzonej kolejki ponizej
szesciu jednostek dla tej liczby miejsc, wiec obecnie nie
ograniczajgce. Linia kasowa: 2 punkty kasowe, kazdy
obstugujacy okoto 45 transakcji na godzine na menu plazowym
silnie zorientowanym na pojedyncze pozycje, wiec 90 transakcji
na godzine tgcznie — a jesli Srednia wielkosc¢ transakciji to 2,1
goscia, to okoto 189 gosci obstuzonych na godzine przy kasie.
Na papierze miejsca siedzgce (190/godz.) i kasa (189/godz.)
wygladaja podobnie, a kuchnia (180/godz.) wyglada na
najciasniejsze ograniczenie. Ale audyt w rzeczywistym Swiecie w
tym pawilonie wykazat, ze narastanie kolejki zaczynalo sie przy
kasie okoto 40 minut wczesniej, niz zaczynato sie przy linii
wydawczej kuchni w rzeczywistg szczytowg sobote — poniewaz
transakcje kasowe skupiaja sie w konkretnych szczytach
zamoéwien (fale przyjazdow, naptywy po kapieli) zamiast
rozktadac sie rownomiernie przez godzine, tak jak robi to
produkcja kuchni. Nominalne liczby mowity, ze kuchnia jest
putapem; zaobserwowana rzeczywisto$¢ moéwita, ze to kasa,
przynajmniej podczas fal przyjazdow.

To jest podstawowa lekcja Bottleneck Audit: twoj putap to nie
twoja najnizsza teoretyczna liczba przepustowosci, to
ktorykolwiek etap oproznia sie pierwszy w widoczng kolejke, gdy
naprawde obserwujesz szczytowg godzine ze stoperem i
notatnikiem. Zréb ten audyt osobiscie, w rzeczywisty dzien
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szczytowy, stojac przy kazdym etapie przez co najmniej 60
kolejnych minut, poniewaz szacunki pojemnosci na papierze sg
konsekwentnie btedne, zwykle niedoszacowujac, jak
nierdwnomiernie skupia sie popyt w ciggu godziny, zamiast
rozktadac sie ptynnie.

Gdy juz znasz swoje wigzace ograniczenie, masz 3 odpowiedzi, i
ta ksigzka omawia wszystkie 3 w p6zniejszych rozdziatach.
Mozesz podnies¢ putap konkretnie w punkcie wigzgcym —
dodatkowy punkt kasowy, nie dodatkowy szef kuchni, jesli kasa
jest twoim ograniczeniem (Rozdziat 11). Mozesz zarzgdzac
popytem do putapu, ktéry masz — system rezerwacji lub
minimalnych wydatkow dla przestrzeni premium, ktéry rozktada
fale (Rozdziat 10), lub popyt oparty na wydarzeniach przesuniety
na tygodnie okotosezonowe (Rozdziat 15). Albo mozesz
zaakceptowac putap i ustali¢ ceny odpowiednio — poniewaz jesli
naprawde nie mozesz obstuzy¢ wiecej niz 190 nakry¢ na godzine
w szczycie, jedyng pozostatg dzwignig do zwiekszenia
przychoddw tej godziny sg Srednie wydatki, nie wolumen, co
powinno ksztattowac twojg inzynierie menu (Rozdziat 8) i
strategie napojéw (Rozdziat 9) specjalnie dla zidentyfikowanych
godzin szczytowych.

Liczba, z ktérg ten rozdziat powinien cie zostawi¢, jest konkretna:
twoj zmierzony, zaobserwowany, zweryfikowany stoperem putap
przepustowosci godziny szczytowej i ktory pojedynczy etap go
powoduje. Pomnoz ten putap przez swoje realistyczne godziny
szczytowe W ciggu dnia i poréwnaj go z Wymaganym Utargiem
Na Dzien Dobrej Pogody z twojego arkusza roboczego Season
Number. Jesli twoj putap nie moze fizycznie wygenerowac tej

33



liczby nawet przy idealnych Srednich wydatkach, znalazte$
najpilniejszy strukturalny problem swojego biznesu, i lepiej
znalez¢ go w arkuszu kalkulacyjnym w marcu, niz odkry¢ go jako
niewyjasniony niedobor przychodéw w sierpniu.

Dziatanie na ten tydzien: wybierz swoja realistycznie najbardziej
zapracowang sobote z danych zesziego sezonu, a jesli nie
mozesz przeprowadzi¢ audytu na zywo do nastepnego sezonu,
przynajmniej odtworz go z sygnatur czasowych swojego POS —
wyciagnij godzinowe liczby transakcji, godzinowe nakrycia i
godzinowe czasy paragonéw kuchennych dla tego dnia, i
zidentyfikuj, gdzie luka miedzy popytem a przepustowosciag byta
najwieksza. Ta luka to twoje wigzgce ograniczenie, i to pierwsza
rzecz do naprawienia, zanim naprawisz cokolwiek innego.
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Wprowadz To W Zycie

Wybierz swojg realistycznie najbardziej zapracowang sobote z
danych zesztego sezonu.

Przeprowadz Bottleneck Audit na zywo przez co najmniej 60
kolejnych minut na kazdym etapie: kuchnia, miejsca siedzgce,
toalety i kasa.

Lub, jesli nie mozesz jeszcze przeprowadzi¢ go na zywo,
odtworz godzinowe liczby transakcji, nakrycia i czasy
paragonow kuchennych ze swojego POS.

Zidentyfikuj, ktory pojedynczy etap oproznia sie pierwszy w
widoczng kolejke, nie tylko najnizszg teoretyczna liczbe
przepustowosci.

Pomnéz putap tego etapu przez swoje realistyczne godziny
szczytowe i poréwnaj go ze swoim Wymaganym Utargiem Na
Dzienh Dobrej Pogody.
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ROZDZIAL 5

Projektowanie Na Szczyt,
Qbsadzanie Personelem Na
Srednig

Plany sg niczym, planowanie jest
wszystkim.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Wyobraz sobie grill nadmorski w jego najlepsza sobote roku —
kolejka za ogrodzeniem wydm, kazdy stolik sie obraca —
prowadzony przez kuchnie i grafik zaprojektowane dokfadnie na
ten dzien. Teraz wyobraZ sobie te samg kuchnie i grafik w zwykty
wtorek 3 tygodnie p6zniej, na p6t pusty, pensje krwawigce wobec
utamka przychodow. Ta sprzecznos¢€ to ta, na ktorg w koncu
natrafia kazdy operator plazowy. Zbuduj swojg kuchnie, miejsca
siedzace i zespo6t na swoj najlepszy dzien — 400 nakry¢, petne
stonce, bez wiatru — a bedziesz ptaci¢ za te pojemnos$¢ w 100
przecietnych dni, gdy pojawia sie 150 nakry¢, krwawigc kosztem
personelu wobec przychoddw, ktérych nie moze utrzymac.
Zbuduj zamiast tego na przecietny dzien 150 nakry¢, a w twoje
30 najlepszych dni, dni ktére niosa twéj Season Number,
bedziesz ograniczony pojemnoscia doktadnie tak, jak opisat
Rozdziat 4, odrzucajac gosci, ktorzy zrobiliby twdj rok.

Zadna z tych skrajnosci nie dziata, a wiekszos¢ wiascicieli, ktorzy
Czuja sie uwiezieni, jest uwieziona, poniewaz probujg wybrac
jedng statg konfiguracje, zamiast zaakceptowacé, ze prawdziwa
odpowiedz to system, ktéry zmienia ksztatt w zaleznosci od dnia.
To jest cel Mode Ladder: 3 odrebne, wczesniej zdefiniowane
konfiguracje operacyjne, kazda z wkasnym celem nakry¢,
grafikiem i menu, miedzy ktérymi twoj biznes przetgcza sie na
podstawie popytu przewidzianego przez WRI dla danego dnia,
decydowanego 48 godzin wczes$niej przy uzyciu prognozowania
indeksowanego pogodg z Rozdziatu 3, i potwierdzanego rano
przy uzyciu mechaniki grafiku z Rozdziatu 6.

Tryb Pierwszy to Baseline. To twoja najnizsza realna konfiguracja
handlowa — wystarczajgco personelu i menu, by otworzy¢ sie
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uczciwie i dobrze obstugiwac, ale zbudowana na dzien cichy do
umiarkowanego, mniej wiecej dolng potowe twoich dni
handlowych wedtug przewidzianych przychodéw. Menu to twdj
petny podstawowy zakres. Personel to twoj minimalny
bezpieczny sktad w kuchni, na sali i przy kasie. Miejsca siedzgce
to twoja standardowa powierzchnia, zadne obszary rozlewowe
nie sg otwarte.

Tryb Drugi to Standard-Peak. Aktywuje sie dla dnia, ktéry WRI
przewiduje jako dobry do silnego, mniej wiecej kolejny poziom
powyzej Baseline — moze twoje srodkowe 30-40% dni wedtug
przewidzianych przychodow. Personel rosnie z dodatkowym
pokryciem sali i kasy, szczegdlnie przy ograniczeniu
zidentyfikowanym w twoim Bottleneck Audit. Obszary rozlewowe
miejsc siedzacych, jesli je masz, otwierajg sie. Menu moze
dodac niewielkg liczbe specjatéw o wysokiej przepustowosci,

ktére zamieniajg ztozonos¢ na szybkosc.

Tryb Trzeci to Full-Peak. Jest zarezerwowany dla najwyzszego
poziomu twojego WRI — mniej wiecej trzydziestu dni w sezonie,
ktére wedtug Season Number z Rozdziatu 2 mogg nies¢ ponad
potowe twoich przychodéw. Tu kompromis staje sie realny: petne
obsadzenie na kazdym punkcie ograniczenia zidentyfikowanym
w Bottleneck Audit, kazdy obszar rozlewowy otwarty, i co
kluczowe, menu czesto sie kurczy zamiast sie rozszerza¢ —
krotsza, szybsza, o wyzszej przepustowosci ,karta szczytowa",
ktéra zamienia cze$¢ ro6znorodnosci na szybkos$c, ktdra chroni
twoj putap pojemnosci, poniewaz w te dni szybko$¢ obstugi jest
sama w sobie dzwignig przychodow, nie tylko kontrolg kosztow.
Sekcje samoobstugowe lub tylko przy ladzie moga aktywowaé
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sie catkowicie w tym trybie, odsuwajac gosci od obstugi przy
stole specjalnie po to, by chroni¢ przepustowos$¢ kasy i kuchni
przy zaangazowanych wolumenach.

Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 WCZESNIEJ ZBUDOWANE TRYBY, KAZDY O STOPIEN WYZSZY
W PERSONELU, MIEJSCACH SIEDZACYCH | MENU —
WYZWALANE WYNIKIEM WRI, NIE IMPROWIZOWANE W DNIU

Wyzwalaczem zmiany trybu jest twoj wynik WRI wobec
wczesniej uzgodnionych progéw, decydowanych z
wyprzedzeniem, nie improwizowanych na biezgco. Ustal progi
podczas fazy Plan (Rozdziat 1), uzywajgc pasm przychodow
swojego Season Number (Rozdziat 2) zmapowanych wobec
twojego WRI (Rozdziat 3): na przyktad, WRI ponizej 45 wyzwala
Baseline, 45—-70 wyzwala Standard-Peak, powyzej 70 wyzwala
Full-Peak. Posiadanie tych liczb ustalonych z wyprzedzeniem to
to, co czyni mozliwym decyzje grafiku 48 godzin wczesniej w
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Rozdziale 6 — nikt nie zgaduje w czwartek, czy sobota ,wydaje
sie" zapracowana; czytajg wynik wobec progu, ktory zostat
ustalony miesigce wczesniej, gdy wszyscy mieli czas na jasne
myslenie.

Wezmy ilustracyjny beach club na 300 miejsc z trzema trybami
zbudowanymi w ten sposéb. Baseline obstuguje podstawowy
sktad 14 os6b na wszystkich stanowiskach, standardowa
powierzchnie 180 miejsc, petne menu, i osigga srednio 140
nakry¢ w dni, gdy jest uzywany — okoto 55% dni handlowych
sezonu. Standard-Peak obstuguje 21 pracownikdw, otwiera taras
rozlewowy na 60 miejsc, i osiaga $rednio 260 nakry¢ na okoto
30% dni handlowych. Full-Peak obstuguje 29 pracownikow,
otwiera wszystkie 300 miejsc plus satelitarne stoisko tylko przy
ladzie blisko wejscia, przycina menu do dwunastu szybko
rotujacych pozyciji, i osigga Srednio 410 nakry¢ na okoto 15% dni
handlowych — co, przy srednich wydatkach tego klubu, jest
doktadnie segmentem generujacym nieproporcjonalny udziat
przychoddw, ktory przewidywat arkusz roboczy Season Number.
Kluczowa dyscyplina polega na tym, ze witasciciel tego klubu nie
obsadza poziomow Full-Peak w dni Standard-Peak ,nha wszelki
wypadek" — ten instynkt, powszechny wsréd nerwowych
operatorOw pierwszego sezonu, jest doktadnie tym, co niszczy
marze w dni, ktére tego nie potrzebuja.

Mode Ladder dziata tylko wtedy, gdy menu, grafik i konfiguracja
miejsc siedzacych dla kazdego trybu sag rzeczywiscie wczesniej
zbudowane, nie improwizowane. Zapisz kazdy tryb jako

jednostronicowg karte operacyjna: cel nakry¢, liczba personelu i
przydziat stanowisk, plan sali, lista menu i jakikolwiek sprzet lub
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obszar, ktory sie wigcza lub wytacza. Zalaminuj je. Umiesc je
tam, gdzie kierownik zmiany sprawdza wyzwalacz. Caty sens
polega na tym, ze gdy wynik WRI przychodzi w czwartek na
sobote, decyzja — ktory tryb, ktéry grafik, ktbre menu — zajmuje
5 minut, poniewaz myslenie juz sie odbyto w lutym.

Jedna rzecz, ktorg wtasciciele konsekwentnie niedoceniaja:
dyscyplina obnizania trybu, nie tylko podnoszenia. Emocjonalnie
tatwo jest przejs¢ z Baseline do Full-Peak, gdy prognozowana
jest fala upatéw — wszyscy sg podekscytowani. Znacznie
trudniej jest cofng¢ grafik Standard-Peak do Baseline, gdy
prognoza czwartkowa okazuje sie gorsza niz wtorkowa,
poniewaz personelowi juz powiedziano, ze pracuje, i nikt nie lubi
podejmowac tej decyzji. Ale cata finansowa logika Mode Ladder
zalamuje sie, jesli tylko podnosisz i nigdy nie obnizasz, wiec
zbuduj obnizanie w swojg umowe zespotowg od pierwszego dnia
(Rozdziat 6 omawia doktadnie, jak to zrobi¢ bez szkody dla
morale).

Dziatanie na ten tydzien: naszkicuj swoje 3 karty trybéw na
papierze, choéby przyblizenie. Dla kazdej zapisz cel nakry¢,
liczbe personelu i jedng zmiane miejsc siedzacych lub menu,
ktéra odréznia go od trybu ponizej. Nastepnie spojrz wstecz na
dane dziennych nakry¢ z zesztego sezonu i oszacuj, jaki procent
dni wpadtby do kazdego trybu — ten podziat méwi ci
natychmiast, czy twoja obecna jedna stata konfiguracja byta
przeinwestowana czy niedoinwestowana dla wiekszosci twojego
kalendarza handlowego.
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MODE LADDER — 3 TRYBY OPERACYJNE, JEDEN LOKAL

Tryb

Cichy

Normalny

Szczyt

Wyzwalacz

Ponizej
20°C lub

deszcz

20-27°C,
sucho

27°C+,
sucho,
weekend

Nakrycia

Do 60

60-180

180-
400
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Pierwsze Kroki

Naszkicuj swoje 3 karty trybow — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — kazda z celem nakry¢ i liczbg personelu.

Dla kazdego trybu zapisz jedng zmiane miejsc siedzacych lub
menu, ktoéra odrdznia go od trybu ponizej.

Ustal z wyprzedzeniem progi WRI, ktére wyzwalajg kazdy tryb,
zamiast decydowac w danym dniu.

Oszacuj, jaki procent dni handlowych zesztego sezonu wpadtby
do kazdego trybu.
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ROZDZIAL 6

Weather-Indexed Roster

Miej nadzieje na najlepsze, planuj na
najgorsze.

— STARE PRZYSLOWIE ZEGLARSKIE
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Grafik zbudowany w zwykty sposéb — ustalony 6 tygodni
wczesniej, ten sam zespot co sobota niezaleznie od warunkéw
— to grafik zbudowany dla biznesu, ktérego tak naprawde nie
prowadzisz. Masz teraz narzedzia, by zrobic to lepiej: Weather
Revenue Index z Rozdziatu 3 przewiduje popyt, a Mode Ladder z
Rozdziatu 5 definiuje, jakiego personelu wymaga kazdy poziom
popytu. Ten rozdziat to miejsce, gdzie te 2 rzeczy stajg sie
rzeczywistym harmonogramem pracy, z ktérym twoj zespot moze
zyC.

Metoda to Weather-Indexed Roster, a jej podstawowy
mechanizm jest prosty: zmiany sg potwierdzane 48 godzin
wczesniej wobec prognozy WRI dla tego dnia, nie ustalane
tygodnie wczeséniej i nie decydowane rano. 48 godzin to zioty
punkt dla wiekszos$ci lokali — wystarczajgco blisko, by prognoza
pogody byta rozsgdnie wiarygodna (prognozy w ciggu 48 godzin
sg znaczaco dokladniejsze niz prognozy piecio- lub
siedmiodniowe, szczegolnie dla zmiennych wiatru i deszczu,
ktore twoj WRI wazy najmocniej), i wystarczajaco daleko, by twgj
zespot mégt rzeczywiscie planowac swoje zycie, zorganizowac
opieke nad dzieémi lub przyja¢ zmiane gdzie indziej w dniu, w
ktérym ich nie wzywasz.

Podziel swoj zespét na 3 poziomy. Poziom Core to twoja stata
podstawa — personel zaplanowany na kazdy dzien handlowy
niezaleznie od trybu, pokrywajgcy wymagania Baseline. Ten
poziom ma zagwarantowane godziny i jest kregostupem twojej
strategii Returner Rate w Rozdziale 7. Poziom Flex jest
potwierdzany 48 godzin wczesniej dla dni Standard-Peak i Full-
Peak — to pracownicy, ktérzy wiedzg, ze sg w grafiku na sezon z
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ustalona liczbg oczekiwanych zmian, ale konkretne dni ustalajg
sie w cyklu 48-godzinnym. Poziom On-Call to mniejsza pula,
potwierdzana nawet 24 godziny wczesniej, uzywana tylko do
pokrycia wzrostow Full-Peak lub nieobecnosci personelu Core w
ostatniej chwili, i wynagradzana specjalnie za te elastycznosc.

Problem sprawiedliwosci jest realny i jest powodem, dla ktérego
wiekszos¢ préb elastycznego grafiku pogodowego zawodzi: jesli
personel poziomu Flex czuje sie nieustannie niepewny, czy
pracuje, czy zarabia wystarczajaco, czy jest traktowany
arbitralnie, stracisz go w potowie sezonu, doktadnie wtedy, gdy
zastgpienie go jest najtrudniejsze. Rozwigz to pisemng umowag
zespotowag, uzgodniong przed rozpoczeciem sezonu, obejmujacg
4 rzeczy. Po pierwsze, gwarantowang minimalng liczbe zmian
tygodniowo dla personelu poziomu Flex niezaleznie od trybu, by
dochdéd nikogo nie spadat do zera w serii dni Baseline. Po
drugie, premie wynagrodzeniowg dla poziomu On-Call — stalg
retencje lub ptatno$¢ za okno dostepnosci, oddzielong od
przepracowanych godzin, poniewaz bycie dostepnym samo w
sobie jest co$ warte i powinno by¢ tak optacane. Po trzecie,
jasna, uczciwg zasade tego, jak przydzielane sg zmiany
elastyczne, gdy dzien Full-Peak potrzebuje wiecej rak, niz
zapewnia sam poziom elastyczny — starszenstwo, rotacja lub
system pierwszenstwa zapisow, cokolwiek preferuje twoj zespot,
ale ustalone raz i stosowane konsekwentnie, zamiast
improwizowane zmiana po zmianie. Po czwarte, jawny protokot
odwotania: jesli zmiana jest potwierdzona, a potem prognoza
pogarsza sie na tyle, by obnizy¢ tryb, ile wyprzedzenia i jaka
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rekompensata, jesli w ogole, dotyczy odwotanej zmiany

elastycznej lub na wezwanie.

Umowa Zespotowa, 4 Punkty

Ustal gwarantowang minimalng liczbe zmian tygodniowo dla
personelu poziomu Flex, niezaleznie od trybu.

Ustal premie wynagrodzeniowg dla poziomu On-Call,
oddzielona od faktycznie przepracowanych godzin.

Uzgodnij jasnag, spojng zasade przydzielania dodatkowych
zmian elastycznych w dniu Full-Peak.

Zapisz jawny protokdét odwotania: okres wyprzedzenia i
rekompensate za odwotang potwierdzong zmiane.

Ten czwarty punkt ma wieksze znaczenie, niz sie wydaje.
Prawne zasady minimalnego wyprzedzenia dotyczgce odwotania
potwierdzonej zmiany roznig sie w zaleznosci od jurysdykcji, a w
kilku krajach europejskich potwierdzona zmiana odwotana z
krétkim wyprzedzeniem prawnie wymaga czesciowej lub petnej
rekompensaty, niezaleznie od tego, co naprawde dzieje sie z
pogodg — sprawdz swoje lokalne zasady, zanim zbudujesz cykl
48-godzinny, poniewaz grafik oparty na WRI, ktory narusza
prawo o minimalnym wyprzedzeniu, to nie system, to
zobowigzanie. Wbuduj swojg rekompensate za odwotane zmiany
w linie kosztoéw personelu Season Number od samego poczatku,
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zamiast traktowac jg jako nieplanowany wydatek, gdy sie
pojawia.

Wezmy ilustracyjny 90-osobowy zespét sezonowy,
ustrukturyzowany jako 35 Core, 40 Flex i 15 On-Call. W dniu
Baseline pracuje tylko Core — 14 pracownikéw wedtug
przyktadu z Rozdziatu 5. W dniu Standard-Peak potwierdzonym
w czwartek na sobote, Core plus rotacyjny podzbior Flex podnosi
tgcznie do 21. W dniu Full-Peak, Core, caty zaplanowany Flex i
wezwanie On-Call podnosza facznie do 29. Na przestrzeni 130-
dniowego sezonu z podziatem trybéw oszacowanym w
Rozdziale 5 (okoto 55% Baseline, 30% Standard-Peak, 15%
Full-Peak), personel poziomu Flex w tym ilustracyjnym modelu
osiaga $rednio okoto 3,1 potwierdzonej zmiany tygodniowo,
zamiast statej liczby, przy gwarantowanym minimum umowy
zespotowej ustalonym na 2 zmiany tygodniowo, by nikt nie spadt
ponizej progu przezywalnosci nawet podczas serii ztej pogody.

Strona mechaniczna tez ma znaczenie. Wbuduj potwierdzenie
48-godzinne w narzedzie planistyczne, ktérego twoj zespot juz
uzywa — wiekszos¢ nowoczesnych systemow planowania
personelu potgczonych z POS obstuguje warunkowe lub wersje
robocze zmian, ktére zamieniajg sie w potwierdzone z
powiadomieniem, co jest znacznie bardziej wiarygodne niz
wiadomos¢ grupowa WhatsApp wysytana w niespdjnych porach.
Wysytaj potwierdzenia o tej samej porze w kazdym cyklu —
powiedzmy, co czwartek o 14:00 na nadchodzaca sobote-
niedziele, co niedziele o 14:00 na nadchodzaca Srode-czwartek,
jesli handlujesz w tygodniu — by twoj zespdét nauczyt sie
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doktadnie, kiedy sprawdzac, zamiast niespokojnie od$wiezac
czat grupowy.

Wynagrodzenie za zrobienie tego dobrze pojawia sie
bezposrednio w twoim Season Number: koszt personelu jako
procent przychoddw powinien by¢ znacznie nizszy i bardziej
stabilny przy grafiku indeksowanym pogoda niz przy statym,
poniewaz nie ptacisz pensji Full-Peak w dni Baseline i nie
walczysz o znalezienie pokrycia w ostatniej chwili (czesto z
premia, przez personel agencyjny), gdy niezaplanowany dzien
Full-Peak zaskoczy cie niegotowym.

Dziatanie na ten tydzien: naszkicuj swoja trzypoziomowg
strukture — Core, Flex, On-Call — z przyblizong liczbg
personelu dla kazdego, i zapisz czteropunktowg umowe
zespotowag (minimalne gwarantowane godziny, premia on-call,
zasada przydzielania, protokét odwotania) jako jednostronicowy
dokument. Zanim jg sfinalizujesz, sprawdz swoje lokalne zasady
minimalnego wyprzedzenia przy odwotaniu zmian, poniewaz ta
jedna kontrola moze uchroni¢ cie przed zbudowaniem systemu
grafiku, ktéry musiatbys demontowac w potowie sezonu.
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Ten Tydzien

Naszkicuj swojg trzypoziomowa strukture — Core, Flex, On-
Call — z przyblizong liczbg personelu dla kazdego.

Zapisz czteropunktowg umowe zespotowa: minimalne
gwarantowane godziny, premia on-call, zasada przydzielania,
protokot odwotania.

Sprawdz swoje lokalne zasady minimalnego wyprzedzenia przy
odwotaniu zmian, zanim sfinalizujesz cykl potwierdzenia 48-
godzinnego.

Ustal stalg pore tygodniowg na wysytanie potwierdzen zmian,
by zespoét nauczyt sie doktadnie, kiedy sprawdzad.
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ROZDZIAL 7

Zatrudnianie Szesc¢dziesieciu
Osob W 6 Tygodni

WsadZz wtasciwych ludzi do autobusu.

— JIM COLLINS
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Kazdy inny biznes w gronie odbiorcow tej ksiazki stoi przed
problemem zatrudniania, ktory rozwija sie stopniowo — tu wakat,
tam nowa rola. Ty stoisz przed czyms$ blizszym mobilizaciji
wojskowej: budowaniem catego zespotu operacyjnego niemal od
zera, szkoleniem go do standardu wystarczajaco dobrego dla
ptacgcej publicznosci, w oknie okoto szesciu tygodni miedzy
rozpoczeciem powaznej rekrutacji a momentem, gdy sezon
wymaga petnej gotowosci. Popetnij tu btad, a kazdy inny model
w tej ksigzce — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster,
Bottleneck Audit — jest zbudowany na zespole, ktérego nie ma
lub nie jest gotowy.

Pojedynczg najwiekszag dzwignig w catym tym rozdziale, wieksza
niz jakikolwiek kanat rekrutacyjny czy technika rozmowy
kwalifikacyjnej, jest twoj Returner Rate: procent zespotu z
zesziego sezonu, ktory wraca w tym sezonie. Przewiduje
rentowny sezon bardziej wiarygodnie niz niemal jakakolwiek inna
pojedyncza metryka dostepna w lutym, poniewaz wysoki
Returner Rate oznacza, ze twoj grafik w trybie Full-Peak jest
obsadzony przez ludzi, ktérzy juz znajg system kasowy, juz znajg
rytm linii wydawczej kuchni i juz wiedza, jak poruszac sie przez
sobote na 400 nakry¢ bez krzywej uczenia sie pozerajacej twoje
dni szczytowe — doktadnie te dni, od ktérych Season Number
zalezy najbardziej.

Celuj w Returner Rate co najmniej 50%, i traktuj wszystko
powyzej 65% jako doskonate. Ponizej 35% masz strukturalny
problem retencji, ktéry warto rozwigzac¢, zanim rozwigzesz
problem wolumenu rekrutacji, poniewaz zadna ilos¢ sprytnego
zatrudniania w styczniu nie zrekompensuje zespotu, ktéry jest
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70% nowy co sezon — bedziesz pfaci¢ koszt krzywej uczenia
sie, w wolniejszej obstudze i wigkszej liczbie btedéw, doktadnie
przez twoje najcenniejsze tygodnie.

Harmonogram zatrudniania zaczyna sie znacznie wczesniej, niz
mysli wiekszo$¢ wiascicieli, i to jest druga lekcja tego rozdziatu:
wiosenne zatrudnianie to aktywnos¢ fazy Plan, ktéra zaczyna sie
w glebi zimy, nie gonitwa przylegajaca do Sprintu w kwietniu.
Zacznij w styczniu od swoich powracajgcych. Skontaktuj sie z
kazdym pracownikiem z zeszlego sezonu bezposrednio i
osobiscie — nie mailem grupowym — i uzyskaj stanowcze tak
lub nie w ciggu trzech tygodni, poniewaz powracajacy, ktory nie
ustyszat od ciebie do poczatku lutego, zatozy, ze go nie chcesz z
powrotem, i przyjmie inng oferte. Ten jeden krok, zrobiony
wczesnie i osobiscie, jest najwiekszym motorem samego
Returner Rate; wlasciciele, ktérzy czekaja do marca, by
skontaktowac sie z powracajacymi, regularnie widza, jak ich
wskaznik sie zatamuje po prostu z powodu opdOznienia, nie z
powodu jakiejkolwiek rzeczywistej zmiany zdania wsréd
personelu. Rozwaz wiascicielke pawilonu, ktéra zatozyta, ze caly
jej zespot sali po prostu ,bedzie wiedzial", ze jest mile widziany z
powrotem, i odktadata telefony do kornca marca — gdy w koncu
zaczeta dzwonic, czterech z jej najsilniejszych powracajacych juz
przyjeto oferty gdzie indziej, nie dlatego, ze preferowali te prace,
ale dlatego, ze nikt nie zapytat ich pierwszy.

Do poczatku lutego znasz swoja liczbe powracajacych i
pozostatg luke. Uruchom natychmiast swoj program polecen —
znaczaca premie (ilustracyjnie, 150-250 €, wyptacang po tym,
jak polecony pracownik ukonczy ustalony okres prébny, np. 4
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przepracowane tygodnie) wyptacang kazdemu obecnemu lub
powracajgcemu pracownikowi, ktory poleci zatrudnienie, ktore
zostaje. Zatrudnienia z polecenia konsekwentnie przewyzszajg
zatrudnienia z otwartego rynku pod wzgledem retencji przez caty
sezon, poniewaz przychodza z juz istniejgcym potgczeniem
spotecznym i przyjacielem zainwestowanym w ich sukces.

Dla pozostatej luki przeprowadzaj rozmowy grupowe zamiast
sekwencyjnych rozméw indywidualnych — dla operacji plazowej
zatrudniajgcej dziesigtki w duzej mierze stanowisk
podstawowych do sredniego poziomu, rozmowy grupowe z
o$miu do dwunastu kandydatéw naraz, przeprowadzane przez
90 minut z mieszanka zadan grupowych i krotkich rozmow
indywidualnych, pozwalaja ci oceni¢ dopasowanie do zespotu i
komunikacje pod tagodng presjg znacznie szybciej niz rozmowy
indywidualne, i pozwalajg ci skltadac oferty catej kohorcie w ciggu
dni zamiast tygodni. Zaplanuj okoto trzech do czterech takich
sesji w lutym i marcu, by zatrudni¢ wiekszos¢ pozostatego
personelu.

Zakwaterowanie zastuguje na wlasng pozycje, jesli twéj lokal
znajduje sie w miejscu, gdzie personel sezonowy nie moze
rozsadnie codziennie dojezdza¢ — naprawde powszechne
ograniczenie w lokalizacjach plazowych i nadjeziornych daleko
od miejsc, gdzie faktycznie mieszkajg mtodzi pracownicy
sezonowi. Jesli mozesz zaoferowacé lub posredniczy¢ w
zakwaterowaniu wspoélnym, nawet skromnie, znacznie poszerza
to twojg pule rekrutacyjna poza bezposrednio lokalng populacje i
jest czesto decydujacym czynnikiem dla silnego kandydata
wybierajgcego miedzy twojg ofertg a ofertg konkurenta.
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Potem przychodzi skompresowany tydzien szkoleniowy, zwykle
ostatni tydzien przed otwarciem, gdzie miesigce krzywej
wdrozenia normalnej restauracji musza zmiescic sie w 5 lub 6
dni. Ustrukturyzuj go celowo, zamiast pozwoli¢ mu stac sie
0g6lng orientacjg: dzien pierwszy to systemy i bezpieczenstwo
(POS, bezpieczenstwo kuchni, procedury otwierania/zamykania);
dni drugi i trzeci to szkolenie techniczne specyficzne dla
stanowiska z powracajgcym sparowanym z kazdymi dwoma lub
trzema nowymi pracownikami jako mentor, co jest pojedynczym
najbardziej dZzwigniowym wykorzystaniem twoich powracajgcych
poza ich wtasng praca; dzieh czwarty to petna probna obstuga,
najlepiej z prawdziwymi (znizkowymi lub darmowymi) gosémi,
uruchamiajgca rzeczywisty tryb Baseline twojej Mode Ladder;
dzien pigty to podsumowanie i przejscie korygujace, zanim drzwi
otworzg sie naprawde.

Wezmy ilustracyjny cel zespotu 60 osob dla beach clubu Sredniej
wielkosci. Jesli styczniowy kontakt zapewnia 28 powracajgcych
(Returner Rate 47% wobec bazy 60 oséb z poprzedniego
sezonu), luka wynosi 32. Polecenia, dziatajgce na poziomie
okoto 40% aplikacji do konca lutego, moga da¢ 13 zatrudnien. 2
sesje rozmow grupowych w marcu, czerpigce z aplikacji z
otwartego rynku i lokalnych tablic ogtoszen o prace, wypeiaja
pozostate 19. Wszystkie 60 jest potwierdzone do poczatku
kwietnia, pozostawiajgc petne 3 tygodnie przed tygodniem
szkoleniowym na papierkowg robote, rozmiary munduréw i
komunikacje przed przybyciem — zamiast chaotycznej gonitwy
ostatniego tygodnia, ktéra zdarza sie, gdy samo zatrudnianie
ciggnie sie az do otwarcia.
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Dziatanie na ten tydzien, niezaleznie od tego, jaki obecnie jest

miesiac: jesli jeszcze tego nie Sledzisz, oblicz teraz Returner

Rate zesztego sezonu z wkasnych rejestrow ptacowych — liczba

personelu, ktory pracowat zarowno w tym najnowszym sezonie,

jak i poprzednim, podzielona przez catkowitg liczbe personelu

tego najnowszego sezonu. Zapisz te liczbe. To twoja punkt

wyjscia, a jej poprawa to najbardziej dZwigniowy projekt

rekrutacyjny dostepny przed nastepnym sezonem.

Pierwsze Kroki

Oblicz Returner Rate zesztego sezonu z ptac: liczba
powracajgcych podzielona przez catkowitg liczbe personelu.

Skontaktuj sie z kazdym pracownikiem z zeszlego sezonu
bezposrednio i osobiscie, dgzac do stanowczego tak lub nie w
ciggu trzech tygodni.

Uruchom program premii za polecenie (ilustracyjnie 150-250 €,
wyptacanej po ustalonym okresie prébnym) na pozostatg luke.

Zaplanuj 2 do trzech sesji rozméw grupowych z o$miu do
dwunastu kandydatow kazda w lutym i marcu.

Ustrukturyzuj skompresowany tydzien szkoleniowy: systemy i
bezpieczenstwo, szkolenie stanowiskowe sparowane z
mentorem powracajgcym, probna obstuga, potem
podsumowanie.
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ROZDZIAL 8

Piasek, Sol | Stonce: Inzynieria
Menu Na Plaze

Prostota to najwyzszy stopien
wyrafinowania.

— LEONARDO DA VINCI
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Menu, ktére dziata w sali jadalnej, zawodzi na plazy, i zawodzi z
powodow niemajgcych nic wspdlnego ze smakiem. Upat
degraduje jedzenie i cierpliwos¢ jednoczesnie. Wiatr rozprasza
serwetki, menu i wszystko podawane odkryte. Piasek dostaje sie
do wszystkiego w zasiegu stolika, w tym do szuflad ze
sztuccami, jesli nie uwazasz, gdzie sg przechowywane. A twoj
gos¢, czesciej niz nie, prébuje jes¢ jedna reka, trzymajac telefon,
dziecko lub torbe plazowg, w bezposrednim stoncu, ktore
sprawia, ze wykwintne podanie jest po prostu niewidoczne na tle
blasku. Nic z tego nie oznacza, ze twoje jedzenie musi by¢
gorsze. Oznacza, ze musi by¢ zaprojektowane dla innego
zestawu ograniczen niz zwykie menu restauracyjne.

5 kryteridw, ktére naprawde majg znaczenie na plazy, to: do
dzielenia, szybkie, stabilne na zimno lub w oczekiwaniu,
jednoreczne i fotogeniczne — i uzywam Beach Menu Matrix, by
oceni¢ kazda istniejgca i potencjalna pozycje menu wobec nich,
wraz z dwiema zmiennymi komercyjnymi, o ktore juz dbasz:
czasem przygotowania i marzg. Ocen kazdg pozycje od 1 do 5w
kazdym z siedmiu wymiaréw (5 kryteriow dopasowania do plazy,
plus czas oczekiwania w minutach przetozony na wynik, plus
procent marzy brutto przetozony na wynik), i otrzymasz jedng
sortowalng tabele, ktéra méwi ci uczciwie, ktére pozycje dziataja
w twoim kontekscie, a ktdre sa pozostatoSciami sali jadalnej,
ktérych nikt tak naprawde nie prosit, by zostaty na menu.

Do dzielenia ma znaczenie, poniewaz grupy plazowe sg czesto
wieksze i bardziej zr6znicowane wiekowo niz typowy stolik w sali
jadalnej, a pozycje zaprojektowane do dzielenia — deska,
wiaderko, duzy format — zaréwno podnosza Srednie wydatki na
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stolik, jak i zmniejszaja liczbe indywidualnych paragonéw
kuchennych potrzebnych na grupe, co chroni putap twojego
Bottleneck Audit z Rozdziatu 4. Szybkie ma znaczenie oczywiste,
ale konkretnie oznacza niskg wariancje czasu przygotowania, nie
tylko niska Srednig — pozycja, ktéra zwykle zajmuje 2 minuty, ale
czasem 8 z powodu niespéjnego procesu, jest gorsza dla
przepustowosci twojej linii kasowej niz pozycja, ktora
niezawodnie zajmuje 4 minuty za kazdym razem, poniewaz
niespojna pozycja tworzy skupienie, ktére zamienia dajaca sie
opanowac kolejke w widoczng. Stabilne na zimno lub w
oczekiwaniu ma znaczenie, poniewaz kuchnia plazowa traci
gosci na rzecz przyptywu, pozycji stonca lub przyjaciela, ktéry ich
wota, co oznacza, ze jedzenie czesto stoi od pieciu do pietnastu
minut, zanim zostanie zjedzone — gorace danie, ktére ma by¢
zjedzone natychmiast, degraduje sie zle w tym oknie, podczas
gdy naturalnie zimne lub stabilne w temperaturze pokojowej
danie nie degraduje sie. Jednoreczne ma znaczenie dostownie
— czy mozna to jes¢ bez noza i widelca, na stojaco, z rekami
pokrytymi piaskiem. Fotogeniczne ma znaczenie komercyjnie,
nie préznie — wizualnie uderzajaca pozycja do dzielenia,
sfotografowana i udostepniona, to darmowy marketing, ktérego
zwykly talerz frytek nigdy nie generuje, i warto aktywnie
zaprojektowac przynajmniej kilka charakterystycznych pozycji
specjalnie w tym celu.

Uruchom matryce na swoim obecnym menu, a zwykle znajdziesz
znajomy wzorzec: garstka pozycji — zwykle proste, 0 wysokiej
marzy, szybkie, jak dobry burger, obtadowane frytki, miska poke
lub ceviche, czy dobrze wykonany tost — osigga wysokie wyniki
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w niemal kazdym wymiarze i cicho niesie nieproporcjonalny
wolumen i marze. | znajdziesz ogon pozycji — czesto tych, do
ktorych wiasciciel jest osobiscie najbardziej przywigzany,
bardziej ambitne danie gtéwne lub pracochtonne przystawki —
ktore osiggajg stabe wyniki w podzielnosci, czasie oczekiwania i
spéjnosci czasu przygotowania, i ktére przetrwajg na menu
bardziej z przywigzania niz z wynikow.

Ruch komercyjny to krétkie menu podstawowe zbudowane
niemal catkowicie z twoich wysoko punktowanych pozyciji,
utrzymywane naprawde krétkie — wiekszos¢ dobrze
prowadzonych operaciji plazowych obstuguje od dwunastu do
osiemnastu pozycji tacznie we wszystkich sekcjach, nie menu z
ponad trzydziestoma pozycjami powszechne w restauracjach
czynnych caly rok, poniewaz krétkie menu jest szybsze do
konsekwentnego produkowania, tatwiejsze do wykonania bez
btedow dla w duzej mierze nowego sezonowego zespotu
kuchennego (zob. Rozdziat 7), i fatwiejsze do szybkiego
zdecydowania dla goscia, co samo w sobie chroni
przepustowosc. Nastepnie dodaj pojedynczy specjat wyzwalany
pogoda, zmieniany na podstawie odczytu Weather Revenue
Index z Rozdziatu 3 — naprawde inng pozycje, nie tylko zamiane
dodatku, zaprojektowang specjalnie dla warunkéw danego dnia:
schtodzonga, nawadniajgca, do dzielenia pozycje w upalny dzien
o wysokim WRI, kontra cieplejsza, bardziej sycaca pozycja
komfortowa w chtodniejszy dzier okotosezonowy o nizszym
WRI, gdy podstawowe menu zorientowane na zimno mogtoby
inaczej osiggac stabe wyniki.
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Wezmy ilustracyjny przyktad z grilla plazowego uruchamiajgcego
matryce na historycznym menu 24 pozycji. 8 pozycji uzyskato 5/5
lub 4/5 we wszystkich kryteriach dopasowania do plazy i niosto
tacznie 68% catkowitej przychodow zywnosciowych, mimo ze
stanowity tylko jedng trzecig menu. 6 pozycji uzyskato stabe
wyniki konkretnie w czasie oczekiwania i SpOjnosci
przygotowania i okazato sie, po skrzyzowaniu z danymi o czasie
paragonéw kuchennych, odpowiedzialnych za nieproporcjonalny
udziat wolnych, odbiegajacych paragonéw, ktére cicho ciggnety
w dot przepustowos$¢ Bottleneck Audit kuchni w szczytowe
soboty. Wyciecie tych szesciu i skonsolidowanie pozostatych
dziesieciu pozycji o Srednim wyniku w ciasniejsze menu
osiemnastu pozyciji, zbudowane wokot topowej 6semki plus
rotujacy specjat pogodowy, wyprodukowato — w tym
ilustracyjnym przypadku — zmierzony spadek Sredniego czasu
paragonu o okoto 90 sekund w poréwnywalny dzien szczytowy,
co samo w sobie znacznie przyblizyto ograniczenie kuchni
zidentyfikowane w Bottleneck Audit do ograniczenia linii kasowej,
dajac operatorowi realny margines, zanim bedzie musiat
zainwestowac w dodatkowy sprzet kuchenny.

Marza zastuguje na ostatnie stowo tutaj, poniewaz lokale
plazowe dysponujg konkretng przewaga, ktorg wiekszosc
wihascicieli niedostatecznie wykorzystuje: uwieziona publicznos¢
o0 niskiej substytucji. Go$¢ na twoim tarasie, w Srodku
popotudnia, nie idzie dwéch kilometréw po piasku, by sprawdzic¢
ceny konkurenta. To nie licencjonuje wyzysku — reputacja w
skompresowanym sezonie (Rozdziat 17) karze to szybko i trwale
— ale oznacza to, ze dobrze zaprojektowane, o wysokiej
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postrzeganej wartosci formaty do dzielenia moga nies¢ silniejsze
marze niz rownowazna pozycja na konkurencyjnym rynku sali
jadalnej, a Beach Menu Matrix powinna wazy¢ marze uczciwie,
zamiast domysinie odwotywac sie do cen, jakie stosuje pobliska
restauracja czynna caty rok.

Dziatanie na ten tydzien: oceh swoje obecne menu, pozycja po
pozycji, wobec siedmiu wymiaréw Beach Menu Matrix — nawet
przyblizone intuicyjne oceny od 1 do 5, zamiast petnego
pobierania danych. Posortuj wedtug wyniku tacznego. Przyjrzyj
sie konkretnie pozycjom, ktére trafiajg do dolnego kwartylu, i
zapytaj sie uczciwie, czy sg na menu, poniewaz goscie ich chca,
czy dlatego, ze ty ich chcesz.

Ten Tydzien

Ocen kazdg obecng pozycje menu, od 1 do 5, w siedmiu
wymiarach Beach Menu Matrix — do dzielenia, szybkie,
stabilne w oczekiwaniu, jednoreczne, fotogeniczne, czas
przygotowania, marza.

a Posortuj wedtug wyniku tgcznego i zidentyfikuj swoje pozycje z
dolnego kwartylu.

Usun lub zastgp pozycje, ktore przetrwaly z przywigzania, a nie
Z wynikow.

Zaprojektuj jeden specjat wyzwalany pogoda do dodania nad
twoim krétkim menu podstawowym.
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ROZDZIAL 9

Wskaznik Napojow

Wszystko z umiarem, w tym umiar.

— OSCAR WILDE
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Jesli jest jedna liczba, ktéra oddziela przecietny sezon plazowy
od doskonatego, jest to udziat napojow — przychody z napojow
jako procent catkowitych przychodéw — a powdd, dla ktérego
ma tak nieproporcjonalne znaczenie na plazy, jest taki, ze ro$nie
wraz z temperaturg w sposoéb, w jaki przychody z jedzenia po
prostu nie rosng. Gosc nie je 3 razy wiecej w dzien 32°C niz w
dzien 20°C. Gosc¢ bardzo prawdopodobnie pije 2 do trzech razy
wiecej, i ta r6znica, pomnozona przez twoje dni Full-Peak Mode
Ladder, jest jedna z najwiekszych pojedynczych dzwigni
decydujacych o tym, czy twoj Season Number zostanie
osiagniety, czy nie.

Nazywam docelowg metryke Wskaznikiem Napojow, i chce,
bys Sledzit ja wedtug pory dnia, nie tylko jako pojedyncza
dzienng Srednig, poniewaz wzorzec znaczaco zmienia sie w
ciggu dnia handlowego, a decyzja dotyczaca menu lub
personelu, ktéra jest wiasciwa dla jednej pory, jest czesto btedna
dla innej. Rozsadne ilustracyjne pasmo docelowe dla dobrze
prowadzonej operacji plazowej: wskaznik napojow w porze
lunchu okoto 35-40% przychodéw, pora popotudniowa (okno
najwyzszej temperatury i pragnienia) rosngce do 50-55%, i pora
wieczorna/zachodu stonca opadajgca z powrotem do 30—35%,
gdy wracajg nakrycia kolacyjne zorientowane na jedzenie. Jesli
twoj wskaznik popotudniowy siedzi na 38% zamiast 50%+, jakie
powinien widzie¢ dobrze zoptymalizowany lokal, zostawiasz
prawdziwe pienigdze na stole dokladnie podczas godzin, gdy
twoj Bottleneck Audit prawdopodobnie pokazuje, ze juz jeste$
ograniczony pojemnoscia — co oznacza, ze poprawka to nie
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wiecej nakry¢, na ktére mozesz nie mie¢ miejsca, to wiecej
wydatkéw na nakrycie, ktére juz obstugujesz.

3 mechaniczne dzwignie poruszajg Wskaznikiem Napojow
bardziej niz cokolwiek innego. Po pierwsze, format: dzbanek lub
wiaderko sprzedane stolikowi czterech do szesciu 0séb niesie
znaczaco wyzsze wydatki na stolik niz rownowazna liczba
pojedynczych szklanek, zaréwno dlatego, ze eliminuje tarcie
powtarzajgcych sie zamowien (nikt nie musi przyzywac kelnera
na trzecig kolejke), jak i dlatego, ze wspélny format na stoliku
funkcjonuje jako widoczny, fotogeniczny dowdd spoteczny dla
sgsiednich stolikbw — doktadnie ten rodzaj organicznego
generowania popytu, na ktéry celuje tez fotogeniczne kryterium
Beach Menu Matrix. Po drugie, system przepustowosSci: systemy
dozowania z beczki lub mrozone podajg napdj w utamku czasu,
jaki zajmuje koktajl przygotowywany na zamdéwienie, co ma
znaczenie podwojnie — chroni twoje ograniczenia kasy i
stanowiska barowego z Bottleneck Audit, i oznacza, ze drugie i
trzecie zamoOwienie napoju goscia nie jest zniechecane dtugim
oczekiwaniem przy barze, co mierzalnie ttumi wskazniki
ponownych zamdwien w goracy, zapracowany dzien. Po trzecie,
szkto kontra plastik: wiekszo$¢ koncesji plazowych i wielu
lokalnych przepis6w ogranicza szkto blisko piasku i wody ze
wzgledow bezpieczenstwa i odpowiedzialnosci, ale operatorzy,
ktorzy traktujg to czysto jako koszt zgodnosci, przeoczajg fakt, ze
dobrze zaprojektowane, wielokrotnego uzytku lub premium w
odczuciu formaty plastikowe lub puszkowe, wybrane celowo, a
nie jako przepraszajgce obnizenie ze szkla, mogag nies¢ ceny i
postrzegang warto$¢ niemal na poziomie obstugi szklanej,
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jednoczes$nie eliminujgc prawdziwg odpowiedzialnos¢ za

bezpieczenstwo i koszt ttuczenia.

Przepustowos¢ baru warto obliczy¢ jednoznacznie, z tg samag
dyscyplina, z jakg obliczyte$ przepustowos¢ kuchni i kasy w
Bottleneck Audit, poniewaz bar plazowy, ktéry nie moze nadazyc¢
za popytem popotudniowym, ogranicza twoéj Wskaznik Napojow
niezaleznie od tego, jak dobra jest twoja strategia formatu i cen.
Obliczenie: policz swoje aktywne punkty nalewania (krany,
gtowice maszyn mrozonych, obsadzone stanowiska koktajlowe),
zmierz czas przecietnej obstugi na kazdym w rzeczywistych
warunkach szczytowych, i pomnéz, by uzyska¢ maksymalng
liczbe napojoéw na godzine. Porébwnaj to z celem nakry¢ twojego
trybu Full-Peak z Mode Ladder, pomnozonym przez implikowang
liczbe napojéw na nakrycie z twojego docelowego Wskaznika
Napojow, i sprawdz, czy bar naprawde moze dostarczyc to,
czego wymaga cel wskaznika.

PRZEPUSTOWOSC BARU

Maksymalna Liczba Napojéw Na Godzine =
Aktywne Punkty Nalewania x (3600 +
Przecietny Czas Obstugi W Sekundach)

Wezmy ilustracyjny beach club z 2 kranami beczkowymi i 1
maszyng mrozong z 2 gtowicami, wiec 4 aktywnymi punktami
nalewania, kazdym z przecietnie 25-sekundowg obstugg w
szczycie (wlaczajagc kubek, nalewanie i obstuge gotéwki/karty) —
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to okoto 144 napoje na godzine na punkt, czyli 576 napojéw na
godzine tacznej pojemnosci. W dniu Full-Peak celujgcym w 410
nakry¢ w oknie handlowym szesciu godzin (wedtug przyktadu z
Rozdziatu 5), jesli docelowy popotudniowy Wskaznik Napojow
implikuje okoto 1,4 napoju na nakrycie w tym oknie, to 574
napoje potrzebne w ciggu szesciu godzin, czyli okoto 96 na
godzine — komfortowo w granicach pojemnosci 576 na godzine
baru. Bar nie jest tutaj ograniczeniem; ma znaczny margines. Ale
wykonaj to samo obliczenie z tylko 2 punktami nalewania
zamiast 4, a obraz odwraca sie catkowicie — 288 napojow na
godzine pojemnosci wobec potrzeby, ktéra moze wystrzeli¢ duzo
powyzej tego podczas skoncentrowanego okna upatu 15-17, i
teraz bar, nie kuchnia czy kasa, cicho ogranicza twéj Wskaznik
Napojow i twoje przychody doktadnie w dni, kiedy Season
Number najbardziej tego potrzebuje.

Wyobraz sobie wiasciciela beach clubu dumnie
oprowadzajgcego konsultanta po niedawno rozbudowanej kuchni
i ISnigcym drugim punkcie kasowym, tylko po to, by konsultant
stat 10 minut przy barze ze stoperem i wskazat, ze
o$mioosobowa kolejka po mrozony koktajl o 15:15 kosztowata
wiecej przychodow, niz zyskaly obie modernizacje. To naprawde
powszechne odkrycie: operatorzy inwestujg mocno w pojemnos¢
kuchni i punkty kasowe, poniewaz to widocznie zattloczone
obszary, podczas gdy bar — ktory czesto wyglada dobrze, bo
kolejka tam czytana jest jako ,normalnie zapracowany bar
plazowy", a nie jako widoczna awaria operacyjna — jest cicho
rzeczywistym ograniczeniem na linii przychodoéw o najwyzszej
marzy i najszybszym wzroscie w catym biznesie. Wykonaj
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wihasne obliczenie przepustowosci baru, zanim zatozysz, ze twoja
kuchnia lub kasa to miejsce, gdzie powinno p6js¢ nastepne euro

inwestyciji.

Dziatanie na ten tydzien: wyciggnij swoj Wskaznik Napojéow
wedtug pory dnia z danych POS zesztego sezonu, jesli masz je
posegmentowane w ten sposoéb, lub zacznij je segmentowac
teraz na nadchodzacy sezon. Jesli twoj wskaznik popotudniowy
nie jest wyraznie wyzszy niz twoje wskazniki lunchu i wieczoru,
ta luka — nie mgliste poczucie, ze ,napoje mogtyby by¢ lepsze"
— to twoj punkt wyjscia, a najszybsza poprawkag do
przetestowania jest niemal zawsze format: wprowadz lub
popchnij opcje dzbanka lub wiaderka do dzielenia specjalnie
podczas twoich popotudniowych okien o najwyzszym WRI i
zmierz zmiane wskaznika bezposrednio.
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Ten Tydzien

Wyciagnij lub zacznij segmentowac¢ swoj Wskaznik Napojow
wedtug pory dnia: lunch, popotudnie i wiecz6r/zachdd stonica.

Porownaj swoj wskaznik popotudniowy z docelowym pasmem
50-55% dobrze zoptymalizowanego lokalu.

Oblicz swoja przepustowos¢ baru: aktywne punkty nalewania
razy przecietny czas obstugi, poréwnane z twoim celem nakry¢
Full-Peak.

Przetestuj format dzbanka lub wiaderka do dzielenia podczas
twojego okna popotudniowego o najwyzszym WRI i zmierz
zmiane wskaznika.
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ROZDZIAL 10

Lezaki, Kabany | Wynajmowany
Metr Kwadratowy

Cena to to, co ptacisz. Wartosc to to, co
dostajesz.

— WARREN BUFFETT
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Kazdy rozdziat do tej pory dotyczyt przychodéw z jedzenia i
napojéw. Ten rozdziat dotyczy drugiego, naprawde odrebnego
modelu przychodow, ktory wielu operatorow plazowych prowadzi
rownolegle, nigdy nie traktujgc go jako whasnej linii biznesowej z
wlasng ekonomig: wynajmowanie samej przestrzeni, na dzien
lub sesje, w formie lezakéw, kaban, parasoli i stref premium.

Btad, ktéry widze najczesciej, to reaktywne ustalanie cen tej
przestrzeni — okragta liczba, ktéra ,wydaje sie wkasciwa", lub
cyfra skopiowana od konkurenta dalej na plazy — zamiast
ustalania cen wobec tego, co ten sam metr kwadratowy generuje
w przychodach z jedzenia i napojéw, jesli pozostanie niewynajety
i po prostu uzyty jako zwykte miejsce siedzgce. To poréwnanie to
cala logika tego, co nazywam Cabana Yield Model, i jest
prostsze, niz brzmi: dla dowolnej wynajmowanej przestrzeni
oblicz jej Rentowno$¢ Z Wynajmu (optata za wynajem, plus
wszelkie powigzane minimalne wydatki, na dzieh) wobec jej
Alternatywnej Rentownosci Jedzenie-I-Napoje (co rbwnowazna
powierzchnia standardowych miejsc siedzacych typowo generuje
w przychodach z jedzenia i napojéw w tym samym dniu
handlowym), i ustal ceny — lub zdecyduj, czy w ogéle oferowac
przestrzen jako wynajmowang — na podstawie tego, co jest
naprawde wyzsze, nie na podstawie instynktu.
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RENTOWNOSC KABANY

Rentownos¢ Lgczna = Optata Za Wynajem +

Rzeczywiste Wydatki Na Jedzenie | Napoje,
poréwnane z Alternatywna Rentownoscia
Jedzenie-I-Napoje tej samej powierzchni

Przepracujmy przyktad ilustracyjny. Kabana na 4 osoby zajmuje
mniej wiecej powierzchnie poéttora standardowego stolika. W dniu
Full-Peak rownowazne pottora stolika standardowych miejsc
siedzacych, obrécone 2 razy w ciggu dnia przy srednich
wydatkach tego klubu, mogtyby wygenerowac okoto 340 €
przychoddéw z jedzenia i napojow. Jesli kabana jest
wynajmowana za 180 € na dzien bez powigzanych minimalnych
wydatkow, a przecietna zajmujgca grupa naprawde wydaje 95 €
na jedzenie i napoje ponad to (nizej niz wydatki standardowego
stolika, poniewaz goscie kaban czesto przynosza wtasne
przekaski i napoje doktadnie dlatego, ze ptacg premie za samg
przestrzen), tgczna rentowno$¢ kabany to 275 € — naprawde
ponizej 340 €, jakie przestrzen generowataby jako standardowe
miejsca siedzgce. To cena wynajmu ponizej rynku, i kosztuje
operatora pienigdze doktadnie w dni, kiedy to najbardziej ma

znaczenie.

Teraz dodaj wymog minimalnych wydatkéw 120 € na jedzenie i
napoje do tego samego wynajmu za 180 €, powszechng i
generalnie dobrze akceptowana strukture dla premium
przestrzeni plazowej. Laczna rentownosc staje sie minimum 300
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€, a w praktyce grupy, ktore juz zdecydowaly sie na przestrzen
premium i minimalne wydatki, majg tendencje do wydawania
nieco powyzej minimum, a nie doktadnie na nim — ilustracyjnie,
rzeczywista Srednia 150 € wobec progu 120 €, podnoszaca
taczng rentownos¢ do 330 €, teraz mniej wiecej na rowni ze
standardowymi miejscami siedzacymi, a nie ponizej. Minimalne
wydatki to nie tylko prég przychodoéw; to mechanizm, ktory
dostosowuje Cabana Yield Model do Alternatywnej Rentownosci
Jedzenie-I-Napoje, wobec ktorej jest porownywany.

To obliczenie powinno by¢ przeprowadzane osobno dla kazdej
odrebnej strefy lub typu przestrzeni, ktérg oferujesz, poniewaz
poréwnanie rentownos$ci zmienia sie w zaleznos$ci od lokalizacii i
typu dnia. Zacieniona, chroniona przed wiatrem kabana w
pozycji premium w pierwszym rzedzie zastuguje na naprawde
inng cene wynajmu i minimalne wydatki niz standardowa
instalacja parasola i dwoch lezakéw dalej z tytu, i obie powinny
by¢ wycenione wobec wtasnej alternatywnej rentownosci uzycia,
nie jedng 0golng stawka na catym wynajmowanym inwentarzu. |
co kluczowe, przeprowadz to osobno wedtug pasma WRI z
Rozdziatu 3 — alternatywna rentownos$c¢ jedzenie-i-napoje danej
powierzchni w dniu trybu Baseline jest znaczaco nizsza niz w
dniu Full-Peak, co przemawia albo za dynamicznymi cenami
wynajmu przez sezon (wyzszymi w dni o wysokim WRI), albo,
jesli dynamiczne ceny sg niepraktyczne dla twojego systemu
rezerwacji lub oczekiwan twojego rynku, przynajmniej za silnym
wymogiem minimalnych wydatkéw, ktéry skaluje sie z
przewidywanym popytem, zamiast ptaskiej stawki stosowanej
jednolicie do soboty 32°C i fagodnego wtorku jednakowo.
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Polityka rezerwacji ma znaczenie tak samo jak cena, poniewaz
wynajmowana przestrzeh premium niesie specyficzne ryzyko,
ktorego standardowe miejsca siedzace nie maja: niestawienie
sie lub p6zne odwotanie zarezerwowanej kabany to nie tylko
utracona rezerwacja, to martwy, niewynajmowalny inwentarz dla
calej tej strefy czasowej w dniu prawdopodobnie wysokiego
popytu, poniewaz goscie bez rezerwacji generalnie nie zajmag
.zarezerwowanej" kabany na spekulacje, nawet jesli stoi pusta o
14. Zbuduj polityke rezerwacji z trzema komponentami: depozyt
pobierany przy rezerwaciji (ilustracyjnie, 30-50% optaty za
wynajem), okno odwotania, w ktérym depozyt przepada
(ilustracyjnie, 48 godzin, dopasowane starannie do twojego
horyzontu prognozy WRI z Rozdziatu 3 — go$¢ odwotujacy,
poniewaz prognoza pogorszyta sie w tym oknie, traci depozyt, co
tez chroni cie przed falg odwotan zwigzanych z pogoda
doktadnie w twoje najlepiej przewidziane dni), i zasade
zwolnienia inwentarza okreslajaca, kiedy niezgtoszona
rezerwacja wraca do dostepnosci bez rezerwaciji (ilustracyjnie,
okres karencji 30—-45 minut po zarezerwowanym czasie
przybycia, jasno komunikowany przy rezerwaciji, by nie byt
niespodzianka).

Wezmy ten sam ilustracyjny klub prowadzacy 22 wynajmowane
przestrzenie rownowazne kabanom. Stosujgc model rentownosci
przez sezon, operator odkrywa, ze 14 z 22 przestrzeni, gidwnie
zacienione pozycje w pierwszym rzedzie, komfortowo przekracza
sSwojg alternatywng rentowno$¢ uzycia nawet przy obecnych
cenach. Pozostate 8, w mniej pozgdanej tylnej lub eksponowanej
sekcji, konsekwentnie osigga wyniki ponizej swojej alternatywnej
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rentownosci uzycia nawet z powigzanymi minimalnymi
wydatkami. Zamiast po prostu podnosi¢ cene tych 8 stabo
dziatajgcych (co ryzykowato zabicie popytu na produkt naprawde
mniej pozadany), operator przeklasyfikowat je jako nizszy
poziom z nizszg optatg za wynajem, ale tez proporcjonalnie
nizszymi minimalnymi wydatkami, jednocze$nie znaczaco
podnoszac zaréwno optate za wynajem, jak i minimalne wydatki
na 14 dobrze dziatajgcych przestrzeniach w pierwszym rzedzie
— efekt netto, w tym ilustracyjnym przypadku, wzrost sezon-do-
sezonu tgcznych przychodbéw z wynajmowanej przestrzeni o
okolo 18% bez dodawania ani jednej dodatkowej jednostki
inwentarza.

Dziatanie na ten tydzien: wybierz swoje 3 najczesciej
rezerwowane wynajmowane przestrzenie i uruchom Cabana
Yield Model na kazdej — optata za wynajem plus minimalne
wydatki wobec realistycznego szacunku alternatywnego uzycia
dla tej powierzchni w dniu poréwnywalnego popytu. Jesli
jakiekolwiek z trzech wypada ponizej swojej alternatywnej
rentownosci uzycia, to twoja pierwsza korekta cenowa lub

minimalnych wydatkéw do przetestowania w tym sezonie.
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Pierwsze Kroki

Wybierz swoje 3 najczesciej rezerwowane wynajmowane
przestrzenie — kabany, lezaki, strefy premium.

Oszacuj Alternatywng Rentownos$¢ Jedzenie-I-Napoje, jaka
kazda powierzchnia generowataby jako standardowe miejsca
siedzgce w dniu poréwnywalnego popytu.

Porownaj optate za wynajem plus minimalne wydatki z tg
alternatywng rentownoscig uzycia dla kazdej przestrzeni.

Dodaj lub dostosuj wymog minimalnych wydatkéw, by tgczna
rentownos$¢ osiggneta liczbe alternatywnego uzycia.

Zbuduj trzyczesSciowa polityke rezerwaciji: depozyt, 48-godzinne
okno odwotania i okres karencji zwolnienia inwentarza.
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Kolejki, Opaski |
Bezgotowkowosc: Waskie Gardto
Kasy

Czas to najrzadszy zasob, a jesli nim nie
zarzgdzasz, nie zarzgdzisz niczym innym.

— PETER DRUCKER
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Istnieje specyficzny wzorzec awarii, ktéry zatapia skadinad
dobrze prowadzone operacje plazowe w ich najlepsze dni, i nie
ma nic wspoélnego z jakoscig jedzenia: kuchnia radzi sobie
dobrze, napoje ptyna, a kolejka do faktycznego zaptacenia ma
15 os6b gtebokosci i ro$nie, widocznie zniechecajac nowych
przybyszéw, ktorzy rzucajg okiem i idg do nastepnego lokalu
dalej na piasku. To jest waskie gardio kasy, i Bottleneck Audit z
Rozdziatu 4 istnieje czesciowo po to, by je wychwyci€, zanim
bedzie cie kosztowac caty sezon przychodéw z dobrych dni.

Powdd, dla ktérego waskie gardio kasy jest tak powszechne
konkretnie w lokalach plazowych, bardziej niz w poréwnywalnej
restauracji zamknietej, jest taki, ze popyt plazowy przychodzi
falami zamiast gtadka krzywg — cata plaza gosci decydujaca,
mniej wiecej jednoczesnie, ze nadszedt czas na lunch, lub ze
upat o 15 wzywa napdj, produkuje skok, ktérego zaden plan
personelu w stanie stabilnym nie obstuguje dobrze, a kasa,
bedac jedynym punktem, przez ktéry musi przejs¢ kazda
transakcja niezaleznie od tego, co jg wygenerowato, wchiania

ten skok najmocniej.

4 modele obstugi rozwigzuja to inaczej, i wiekszos¢ operacji
plazowych powinna prowadzi¢ wiecej niz jeden jednoczes$nie
zamiast wybiera¢ jeden model dla catego lokalu. Obstuga przy
stoliku, gdzie kelner przyjmuje zamoéwienie i ptatnos¢ odbywa sie
przy stoliku lub przez urzadzenie przenosne, dziata dobrze dla
stref premium (twoich kaban z Rozdziatu 10 i miejsc w
pierwszym rzedzie), gdzie goscie ptacg za podwyzszone
doswiadczenie i nizsza rotacja stolika jest akceptowalna, ale nie
skaluje sie do wysokowolumenowej przepustowosci Full-Peak,
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poniewaz mnozy punkty kontaktu personel-go$¢ zamiast je
redukowaé. Zamawianie przy barze lub ladzie, gdzie gos¢
podchodzi do statego punktu, by zamowic i zaptaci¢, a potem
czeka lub jest wotany, redukuje potrzebe personelu na transakcje
i dziata dobrze dla szybkich, wysokoprzepustowych
podstawowych pozycji twojej Beach Menu Matrix, ale tworzy
problem widocznej kolejki bezposrednio przy tym statym punkcie,
jesli przepustowosc nie jest obliczona i obsadzona wobec
rzeczywistego popytu szczytowego. Zamawianie przez QR,
gdzie gos¢ skanuje kod na swoim miejscu i zamawia oraz ptaci
przez wiasny telefon, catkowicie eliminuje fizyczng kolejke dla
etapu zamawiania, ale przesuwa waskie gardto na realizacje i
dostawe — dobrze prowadzony system QR z niedoobsadzonym
zespotem dostawcow po prostu przenosi kolejke z kasy na stos
niedostarczonych zamowien, co jest dyskusyjnie gorsze dla
doswiadczenia goscia, poniewaz przynajmniej widoczna kolejka
kasowa moéwi gosciowi co$ o czasie oczekiwania, podczas gdy
.potwierdzone" zamowienie QR daje falszywg pewnos¢.
Bezgotéwkowe opaski, gdzie gos¢ wczesniej taduje kredyt na
urzadzenie noszone przy wejsciu lub w centralnym punkcie, a
potem dotyka, by zaptaci¢ na dowolnej stacji, sg generalnie
najszybszym dostepnym modelem na transakcje i tym, ku
ktéremu powinna zmierza¢ wiekszos¢ operacji plazowych w dni
Full-Peak o wysokim wolumenie konkretnie, poniewaz redukuje
czas przetwarzania ptatnosci niemal do zera w kazdym punkcie
sprzedazy lokalu.

Obliczenie do wykonania, ta sama dyscyplina co Bottleneck
Audit, to transakcje na godzine: policz swoje aktywne punkty
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ptatnosci, zmierz przecietna transakcje w rzeczywistych
warunkach szczytowych dla twojego obecnego modelu, i
pomnoz.

TRANSAKCJE NA GODZINE

Transakcje Na Godzine = Aktywne Punkty
Ptatnosci x (3600 + Przecietny Czas Transakcji
W Sekundach)

Tradycyjna transakcja kartg i kasa, w tym potwierdzenie
zamoéwienia, przetwarzanie ptatnosci i wszelkie tarcie terminala,
zwykle trwa 35-50 sekund pod rzeczywista presja szczytowa.
Transakcja opaska zblizeniowg na wstepnie skonfigurowanym
punkcie sprzedazy, gdzie zamowienie jest proste, a etap
ptatnosci to jedno dotkniecie, zwykle trwa ponizej 10 sekund. Ta
réznica, pomnozona przez caty wolumen transakcji dnia Full-
Peak, to caty argument za konwersjg bezgotéwkowa w lokalu
plazowym o wysokim wolumenie — nie chodzi tak naprawde o
unikanie obstugi gotowki (cho¢ to tez pomaga, szczegblnie z
zapiaszczonymi, mokrymi lub pokrytymi kremem z filtrem rekami
i gotdwka), chodzi o czterokrotng do pieciokrotnej poprawe w
jednym najciasniejszym ograniczeniu, jakie prawdopodobnie
zidentyfikuje twoj Bottleneck Audit.

Wezmy ilustracyjny pawilon prowadzacy tradycyjna karte i kase
na 3 punktach ptatnosci, kazdym obstugujgcym okoto 80
transakcji na godzine przy przecietnej 45 sekund — 240
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transakcji na godzine tacznie. W dniu Full-Peak celujgcym w
przyktad 410 nakry¢ z Rozdziatu 5, jesli przecietne transakcje na
nakrycie wynosza okoto 1,6 (uwzgledniajac wielokrotne kolejki
napojow i dodatkowe zamowienia w ciggu dnia, nie tylko jedng
transakcje na goscia), to 656 transakcji potrzebnych w oknie
szczytowym szesciu godzin, czyli okoto 109 na godzine —
komfortowo w granicach pojemnosci 240 na godzine
odizolowane, ale rzeczywisto$¢ popytu plazowego opartego na
falach oznacza, ze rzeczywisty popyt na transakcje w godzinie
szczytowej moze by¢ 2 do trzech razy dzienng Srednig podczas
najciasniejszej godziny, popychajgc w strone 250—-300 w
najgorszej godzinie, co jest doktadnie na lub powyzej
zmierzonego putapu. Konwersja tych samych 3 punktéw na
bezgotéwkowe zblizeniowe, przy okoto 8 sekundach na
transakcje, podnosi pojemnos$¢ do okoto 1350 transakcji na
godzine — komfortowo wchtaniajac nawet fale najgorszej
godziny ze znacznym marginesem zapasu.

Lista kontrolna przejscia na bezgotéwkowos$¢, poniewaz sama
transakcja jest tym, gdzie potyka sie wiekszos¢ operatorow,
obejmuje 6 punktéw. Po pierwsze, zdecyduj o swoim modelu
tadowania — stacje dotadowania przy wejsciu, wczesniejsze
tadowanie online przez aplikacje lub link internetowy przed
przybyciem, lub oba — i odpowiednio obsadz punkty tadowania
przy wejsciu podczas przewidywanej fali przyby¢, poniewaz
kolejka do natadowania opaski to po prostu to samo waskie
gardto kasy przesuniete 10 metréw i 15 minut wczesniej w
podrdzy goscia. Po drugie, jasno zdecyduj o swojej polityce
niewykorzystanego salda i komunikuj jg przy tadowaniu —
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zwracalne przy wyjsciu, zwracalne w ustalonym oknie, lub
niezwracalne ponizej niewielkiego progu — poniewaz niejasna
polityka generuje nieproporcjonalny wolumen skarg wobec jej
rzeczywistego wptywu finansowego. Po trzecie, upewnij sie, ze
kazdy punkt ptatnosci, w tym wszelkie strefy premium z obstugg
przy stoliku, jest wyposazony w terminal zblizeniowy, poniewaz
mieszany system, w ktérym niektore punkty przyjmujg opaski, a
inne nie, ponownie wprowadza doktadnie zamieszanie i tarcie,
ktore prébujesz wyeliminowac. Po czwarte, przeszkol kazdego
cztonka personelu w Sciezce awaryjnej — co sie dzieje, gdy
opaska nie skanuje, gdy saldo goscia koriczy sie w Srodku
zamoéwienia, gdy potaczenie sieciowe pada — poniewaz
najgorszy scenariusz awarii systemu bezgotéwkowego, jesli
nieprzewidziany, moze zablokowac caty punkt ptatnosci znacznie
dtuzej niz tradycyjny system, ktory zastepuje. Po pigte, przetestu;
pilotazowo w dniu Standard-Peak przed pierwszym dniem Full-
Peak sezonu, nie odwrotnie, by wszelkie problemy poczatkowe
pojawity sie w skali, ktérg mozesz wchtona¢. Po szdlste, utrzymuj
jeden tradycyjny punkt zapasowy karta-i-gotéwka aktywny przez
caly czas podczas sezonu przejsciowego, poniewaz gos¢ bez
smartfona lub niechetny adaptujacy sie nie powinien by¢
funkcjonalnie niezdolny do zaptacenia ci.
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Przejscie Na Bezgotowkowosé, W Szesciu Krokach

a

Zdecyduj o swoim modelu tadowania — stacje dotadowania
przy wejsciu, wczesniejsze tadowanie online, lub oba — i
obsadz go na fale przybyc.

Ustal i komunikuj jasng polityke niewykorzystanego salda przy
tadowaniu.

Wyposaz kazdy punkt ptatnosci, w tym strefy premium, w
terminal zblizeniowy.

Przeszkol kazdego cztonka personelu w Sciezce awaryjnej dla
opaski, ktora nie skanuje, lub padnietego potgczenia.

Przetestuj pilotazowo system w dniu Standard-Peak przed
pierwszym dniem Full-Peak sezonu.

Utrzymuj jeden tradycyjny punkt zapasowy karta-i-gotdwka
aktywny przez caty czas.

Dziatanie na ten tydzien: wykonaj obliczenie transakcji na

godzine dla twojej obecnej konfiguracji ptatnosci wobec twojego

celu nakry¢ Full-Peak, uzywajgc mnoznika najgorszej

pojedynczej godziny (2—3x szesciogodzinnej Sredniej to

rozsadne zatozenie planistyczne, jesli jeszcze nie masz

wiasnego rozktadu godzinowego), zamiast ptaskiej dziennej

Sredniej. Jesli ta liczba najgorszej godziny przekracza twojg

obecnag zmierzong pojemnos¢, znalazte$ waskie gardto, ktére

prawdopodobnie kosztuje cie prawdziwe przychody Full-Peak juz
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teraz, niezaleznie od tego, jak dobra jest juz twoja kuchnia i

obstuga napojéw.

Ten Tydzien

Policz swoje aktywne punkty ptatnosci i zmierz przecietng
transakcje w rzeczywistych warunkach szczytowych.

Wykonaj obliczenie transakcji na godzine wobec twojego celu
nakry¢ Full-Peak, uzywajgc mnoznika najgorszej pojedynczej
godziny 2—-3x.

Jesli liczba najgorszej godziny przekracza twojg zmierzona
pojemnos¢, ocen konwersje twoich punktdw o najwyzszym
wolumenie na bezgotéwkowe opaski.

Przepracuj szesciopunktowg liste kontrolng bezgotoéwkowosci
— model fadowania, polityke niewykorzystanego salda,
pokrycie terminali, szkolenie $ciezki awaryjnej, pilotaz
Standard-Peak i punkt zapasowy.

84



ROZDZIAL 12

Koncesja, Gmina | Kalendarz
Pozwolen

Kto nie potrafi sie przygotowac,
przygotowuje sie na porazke.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Niemal kazde ograniczenie omowione do tej pory w tej ksigzce
— twoje okno handlowe, twoja konstrukcja, twoja pojemnosc,
nawet twoja zdolno$¢ do serwowania alkoholu po pewnej
godzinie — miesci sie w ramach regulacyjnych, ktérych nie
zaprojektowates$ w petni i nie mozesz jednostronnie zmienic:
sezonowe pozwolenie, umowa koncesji plazowej, lub najem
gminny, kazdy z wtasnym oknem montazu, terminem
demontazu, limitami hatasu i godzinami licencji alkoholowej.
Wiasciciele, ktorzy traktujg to jako papierkowa robote w tle,
zalatwiong raz i zapomniang, konsekwentnie dajg sie ztapac
terminom, ktére cicho przesuwajg ekonomie catego ich sezonu.

Zbuduj to, co nazywam Kalendarzem PozwoleR: pojedynczy
dokument, nie rozproszony w segregatorze osobnych listow i
maili, wymieniajacy kazdy termin regulacyjny i okno dotyczgce
twojej operacji przez caly rok, nie tylko sezon handlowy.
Obejmuje to termin odnowienia koncesji lub najmu (czesto
przypadajacy jesienig lub zimag, na dlugo przed nastepnym
sezonem, i tatwy do przegapienia, gdy wcigz odzyskujesz sity po
wiasnie zakonczonym sezonie), date rozpoczecia dozwolonego
montazu konstrukcji, obowigzkowy termin zakonczenia
demontazu, wszelkie godziny ciszy nocnej zwigzanej z hatasem,
ktore wptywajg na twojg zdolnos¢ do organizowania wydarzen
(bezposrednio istotne dla strategii tygodni okotosezonowych z
Rozdziatu 15), twoje godziny licencji alkoholowej i wszelkie
sezonowe lub specyficzne dla wydarzenia licencje, o ktére
musisz wnioskowac¢ osobno, okna inspekcji zdrowia i
bezpieczenstwa zywnosci, oraz wszelkie lokalne ograniczenia
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Srodowiskowe lub dostepu do plazy, ktére wptywajg na twojg
powierzchnie lub godziny.

Pojedyncza najbardziej konsekwentna linia tego kalendarza,
finansowo, to termin demontazu, poniewaz oddziatuje
bezposrednio z ekonomig budowa-kontra-wynajem z Rozdziatu
13 i tygodniem zamkniecia z Rozdziatu 18: sztywna data
demontazu nakazana przez gmine, ktéra przypada, gdy twoje
przychody z tygodnia okotosezonowego z korica wrzesnia sg
wcigz silne (wedlug Rozdziatu 15), to prawdziwy, mozliwy do
unikniecia koszt, jesli nie wynegocjowates$ tej daty celowo, gdy
koncesja zostata pierwotnie uzgodniona, poniewaz kazdy dzien
wymuszonego wczesniejszego zamkniecia to utracone
przychody na czyms, co wciaz mogtoby by¢ dniem handlowym
pozytywnym pod wzgledem WRI.

Tu naprawde liczy sie sama negocjacja, i warto traktowac jg jak
prawdziwg negocjacje komercyjna, a nie formularz, ktory
wypetniasz i akceptujesz, jakiekolwiek warunki wréca.
Podstawowy kompromis do zrozumienia i wykorzystania w
negocjacji to dtugos¢ najmu kontra zwrot z inwestycji: gmina lub
wiasciciel gruntu oferujgcy jedynie jedno- lub dwuletnig koncesje
zniecheca, czy zamierza, czy nie, do jakiejkolwiek prawdziwej
inwestycji kapitatowej w lokal, poniewaz nie mozesz racjonalnie
zamortyzowac pottrwatej konstrukcji lub duzego zakupu sprzetu
(model budowa-kontra-wynajem z Rozdziatu 13 od tego zalezy)
w tak krétkim okresie. Odwrotnie, diuzszy okres koncesji — 5 lat,
10 lat, czasem ustrukturyzowany z opcjami odnowienia —
materialnie zmienia to, co mozesz uzasadni¢ do zbudowania, a
gmina naprawde zainteresowana lepszym udogodnieniem
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plazowym dla swojego miasta powinna, w zasadzie, by¢ otwarta
na wymiane dtugosci okresu za wiarygodne zobowigzanie
inwestycyjne z twojej strony. Operatorzy regularnie
zabezpieczajg znacznie diuzsze okresy, po prostu wchodzac do
rozmowy o odnowieniu z konkretnym planem inwestycji
kapitatowej powigzanym z konkretng prosbg o dtugos¢ okresu,
zamiast prosi¢ o ,dtuzszy najem" w sposéb abstrakcyjny.

Wezmy ilustracyjng negocjacje. Operator z rotacyjna dwuletnig
koncesja chce zainwestowac¢ 85 000 € w modernizacje
konstrukcji péttrwalej, ktéra znaczaco poprawitaby zaréwno
pojemnos¢ gosci, jak i ekspozycje lokalu na wiatr (bezposrednio
istotne dla Weather Revenue Index — konstrukcja chroniona
przed wiatrem zmienia krzywa przychodoéw doktadnie w dni
silnego wiatru, ktére obecnie ttumig nakrycia wedtug Rozdziatu
3). Przy dwuletnim okresie ta inwestycja nie amortyzuje sie
sensownie — operator musiatby odzyskac petne 85 000 €, plus
rozsadny zwrot, w ciggu okoto dwoéch sezonéw handlowych,
wymuszajac decyzje cenowe lub kosztowe, ktore
prawdopodobnie zaszkodzityby biznesowi gdzie indziej.
Przyniesienie konkretnej propozycji do gminy — plan inwestycji
85 000 €, jego przewidywane ulepszenia udogodnien i
bezpieczenstwa, powigzane z prosbg o siedmioletni okres —
daje gminie co$ konkretnego, na co moze powiedziec tak,
zamiast otwartej prosby. W tym ilustracyjnym przypadku gmina
zgodzita sie na piecioletni okres, wcigz ponizej prosby, ale
wystarczajgco dtugi, by zamortyzowac inwestycje w ciggu okoto
czterech sezonoéw handlowych przy dajgcej sie obroni¢ stopie
amortyzacji — czego operator by nie zabezpieczyt bez
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przyniesienia konkretnej, powigzanej propozycji, a nie ogolnej
prosby.

Lista Kontrolna Negocjacji Koncesji do przyniesienia na kazda
rozmowe o odnowieniu obejmuje 7 punktoéw: zgdang dtugosc
okresu i konkretng inwestycje lub ulepszenie, z ktéra jest
powigzana; twoje prosby o okno montazu i demontazu, najlepiej
z konkretnymi datami lub elastycznoscig istotng dla twojej
strategii tygodnia okotosezonowego; twoje potrzeby dotyczace
licencji hatasu i wydarzen, jesli planujesz rozszerzy¢ sie na
przychody z prywatnych wydarzernn omoéwione w Rozdziale 15;
wszelkie warunki wytgcznosci lub konkurencyjnej koncesji na tym
samym odcinku plazy, poniewaz pobliska konkurencyjna
koncesja przyznana w potowie okresu moze materialnie zmienic
zatozenia twojego Season Number; sama strukture optat — stata
opfata, procent przychodow, lub hybryda, kazda inaczej
zmieniajaca twoje bodzce, szczegdlnie wokét tego, czy jestes
motywowany do zanizania lub przeinwestowania; wszelkag
infrastrukture dostarczong przez gmine (elektrycznos¢, woda,
odpady, dostep), od ktérej zalezysz, i jej odpowiedzialnos¢ za
konserwacje; oraz jawny okres wypowiedzenia odnowienia, by$
nigdy wiecej nie zostat zaskoczony, jak wielu operatoréw juz
byto, odkrywajgc, ze termin odnowienia mingt dopiero, gdy
pozwolenie na montaz nastepnej wiosny zostaje nieoczekiwanie
odrzucone.

Srodowiska regulacyjne znaczaco réznia sie w zaleznosci od
kraju, a nawet gminy, wiec traktuj kazdg konkretna liczbe i
proces w tym rozdziale jako ilustracje rodzaju wymaganego
myslenia, nie jako zastepstwo twojej wtasnej lokalnej porady

89



prawnej i planistycznej — ale podstawowa dyscyplina,
pojedynczy zywy Kalendarz Pozwolen i podejscie negocjacyjne,
ktore wigze inwestycje z dlugoscia okresu, przenosi sie wszedzie
tam, gdzie ten biznes jest prowadzony.

Dziatanie na ten tydzien: zbuduj swdj Kalendarz Pozwolen dzis
jako pojedynczy dokument, nawet jesli poczatkowo jest to tylko
lista kazdego terminu, jaki obecnie pamietasz lub znajdziesz w
istniejacej papierkowej robocie. Zaznacz konkretnie swojg date
odnowienia koncesji lub najmu, i jesli przypada w ciggu
najblizszych dwunastu miesiecy, zacznij teraz redagowac
konkretng propozycje inwestycja-za-okres opisang powyzej, nie
tydzien przed terminem.

Pierwsze Kroki

Zbuduj swoj Kalendarz Pozwolen jako pojedynczy dokument
wymieniajgcy kazdy termin regulacyjny przez caty rok.

Zaznacz konkretnie swojg date odnowienia konces;ji lub najmu.

Jesli odnowienie przypada w ciggu najblizszych dwunastu
miesiecy, zredaguj teraz konkretng propozycje inwestycja-za-
dhugosc-okresu.

Wykonaj siedmiopunktowg Liste Kontrolng Negocjacji Koncesji
przed nastepna rozmowa 0 odnowieniu.
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ROZDZIAL 13

Budowanie Restauracji, Ktora
Demontujesz W Pazdzierniku

Forma podgza za funkcja.

— LOUIS SULLIVAN
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Wiekszos¢ ekonomii restauracyjnej zaktada konstrukcje, ktora,
raz zbudowana, po prostu istnieje — utopiony koszt
amortyzowany przez dekady, tto rzeczywistego biznesu
prowadzenia obstugi. Sezonowa konstrukcja plazowa nie ma
tego luksusu. W zaleznosci od warunkow twojego pozwolenia
(Rozdziat 12) mozesz budowac co$ czesciowo lub catkowicie od
zera kazdej wiosny i demontowac to kazdej jesieni, a roczny
koszt tego cyklu — budowa, magazynowanie, transport,
poditgczenie mediow i demontaz — to prawdziwa, powracajgca
linia w twoim Season Number, ktérej restauracja czynna caty rok
po prostu nie ponosi.

Dostepne konstrukcje generalnie dzielg sie nha 3 poziomy, a
wiasciwy wybor zalezy bezposrednio od diugosci twojego okresu
koncesji z Rozdzialu 12. Konstrukcje w petni tymczasowe —
namioty, wielkie namioty, modutowe pop-upy z minimalnymi
pracami fundamentowymi — oferujg najnizszy roczny koszt
budowy i najszybszy montaz i demontaz, czynigc je wkasciwym
domysinym wyborem dla krétkich okreséw koncesji (jeden do
trzech lat), gdzie amortyzowanie wiekszej inwestycji nie ma
sensu finansowego. Konstrukcje péttrwate — stata platforma lub
fundament z demontowalng nadbudowa, czasem z mediami,
ktére pozostajg zainstalowane przez caty rok, mimo ze budynek
nad nimi jest demontowany — kosztujg znaczaco wiecej do
zbudowania poczatkowo, ale redukuja roczng prace montazowa i
poprawiajg doswiadczenie goscia (lepsza ochrona przed wiatrem
i pogoda, bezposrednio istotna dla Weather Revenue Index) i
typowo majg sens przy okresach koncesji czterech lat lub diuzej.
Konstrukcje trwate lub niemal trwale, gdzie tylko wyposazenie,

92



meble i oznakowanie sg demontowane na zime, podczas gdy
sam budynek pozostaje, reprezentujg najwieksze zobowigzanie
kapitatowe i generalnie majg sens tylko przy okresach konces;ji
siedmiu lat lub dtuzej, lub na gruncie, ktéry operator posiada lub
do ktérego ma bardzo diugoterminowe zabezpieczone prawo.

ROCZNY KOSZT KONSTRUKCJI

Roczny Koszt Konstrukcji = Zamortyzowany
Koszt Kapitatowy + Roczna Praca
Montazu/Demontazu + Roczny Koszt
Magazynowania | Mediéw

Dyscyplina finansowa tutaj to Model Poréwnania Budowa-
Kontra-Wynajem, ktéry naktada te sama rygorystycznosé na
decyzje o konstrukcji, na jakg zastuguje kazda kompetentna
decyzja o inwestycji kapitatowej, zamiast kierowanego
instynktem podejscia ,po prostu zbudujmy cos$", ktére widze zbyt
czesto, zwykle u operatoréw wyczerpanych negocjacjg pozwolen
z poprzedniego rozdziatu i chetnych do przejscia do czego$
konkretnego. Model poréwnuje, przez twgj realistyczny okres
koncesji, catkowity roczny koszt kazdego poziomu konstrukcji:
dla opcji tymczasowej to koszt wynajmu lub zakupu konstrukciji
tymczasowej podzielony przez jej realistyczny okres eksploataciji
w sezonach (przyzwoity wielki namiot lub jednostka modutowa
typowo przetrwa 4—7 sezondw montazu, uzytkowania i
magazynowania przed wymiang), plus roczna praca montazu i
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demontazu, plus koszt magazynowania przez zime. Dla opcji
péttrwatej to zamortyzowany koszt kapitatowy statego
fundamentu i mediéw przez caty okres koncesji (poniewaz te
typowo przetrwajg kilka indywidualnych cykli nadbudowy), plus
roczny koszt samej demontowalnej nadbudowy zamortyzowany
przez jej wiasny krotszy okres eksploatacji, plus typowo nizszy
roczny koszt pracy montazu i demontazu, poniewaz praca
fundamentowa sie nie powtarza.

Wezmy ilustracyjne poréwnanie przez siedmioletni okres
koncesji, kontynuujgce modernizacje poéttrwatg oméwiong w
Rozdziale 12. Opcja tymczasowa: instalacja wielki-namiot-i-
kuchnia-modutowa kosztujgca 38 000 € przy zakupie, z
realistycznym 5-sezonowym okresem eksploatacji (wiec
potrzebujgca wymiany okoto 1,4 razy przez 7-letni okres,
nazwijmy to catkowitym wydatkiem kapitatowym okoto 53 000 €
przez okres), plus roczna praca montazu i demontazu 9500 €,
plus roczne magazynowanie 3200 € — catkowity roczny koszt
przez okres, wszystkie liczby zamortyzowane rownomiernie,
wynosi okoto 20 300 € rocznie. Opcja pottrwata: inwestycja 85
000 € w fundament i media z Rozdziatu 12, zamortyzowana
przez petny 7-letni okres na okoto 12 150 € rocznie, plus lzejsza
demontowalna nadbudowa za 31 000 € z realistycznym 7-
sezonowym okresem eksploatacji (wiec zadna wymiana
niepotrzebna przez ten dokfadny okres, amortyzujgc sie na okoto
4430 € rocznie), plus zredukowana roczna praca montazu i
demontazu 4800 €, biorgc pod uwage, ze fundament pozostaje
— catkowity roczny koszt okoto 21 380 € rocznie, tylko
nieznacznie powyzej 20 300 € opcji tymczasowe;.
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Na samym czystym koszcie konstrukcji to ilustracyjne
poréwnanie jest bliskie remisu — ale model nie jest kompletny
bez uwzglednienia strony przychoddw, i to jest krok, ktéry
wiasciciele najczesciej pomijajg. Poprawiona ochrona przed
wiatrem konstrukcji pottrwatej, wedtug logiki Weather Revenue
Index z Rozdziatu 3, prawdopodobnie przesuwa znaczgca liczbe
dni z nizszego pasma WRI do wyzszego po prostu dlatego, ze
lokal lepiej radzi sobie z wiatrem — a jesli nawet skromne
ilustracyjne przesuniecie, powiedzmy, 8 dni handlowych na
sezon z pasma ,ttumionego wiatrem" do pasma ,chronionego”
dodaje kazde okoto 1800 € rdznicy przychoddéw dziennych
przyrostowych, to daje w przyblizeniu 14 400 € dodatkowych
rocznych przychodéw, co komfortowo przewyzsza luke kosztowa
roczng okoto 1080 € miedzy dwiema opcjami konstrukcji w tym
przyktadzie. Model Poréwnania Budowa-Kontra-Wynajem
opowiada petng historie tylko wtedy, gdy jest przeprowadzony
razem z Weather Revenue Index i Season Number, nie jako
decyzja tylko kosztowa w izolacji.

Media i magazynowanie zastugujg na wiasng linie nawet w
scenariuszu konstrukcji tymczasowej, poniewaz fatwo je
niedoszacowac. Koszty poditgczenia lub odtgczenia wody,
elektrycznosci i odpadoéw powtarzajg sie rocznie, jesli nie sg
pozostawione na miejscu, a magazynowanie zimowe — czy to
wynajeta jednostka, kontener na miejscu, czy magazyn
zewnetrzny — niesie wkasny koszt i wkasne ryzyko (Zle
przechowywane konstrukcje to powszechne zrodto
nieoczekiwanych kosztow napraw wiosennych, ktére wysadzajg
budzet marcowy doktadnie wtedy, gdy ptynnosc jest
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najciasniejsza, problem, ktérym Rozdziat 14 zajmuje sie
bezposrednio). Zaplanuj magazynowanie i podtgczenie jako
jawne roczne pozycje linii w kategoriach reinwestycji i kosztéw
statych Season Number, nie jako sp6Zniong my$| odkrywang co
marzec.

Dziatanie na ten tydzien: wykonaj Model Poréwnania Budowa-
Kontra-Wynajem na twojej rzeczywistej obecnej decyzji o
konstrukcji, choc¢by przyblizenie, uzywajac rzeczywistej dtugosci
twojego okresu konces;ji z twojego Kalendarza Pozwoleh. Jesli
obecnie jestes na krotkoterminowej koncesji, prowadzac ciezsza
budowe w stylu péttrwatym, lub na diugoterminowej koncesji
wcigz prowadzac w petni tymczasowa rok po roku, ta
niedopasowanie zastuguje na powazne spojrzenie —
niewlasciwy poziom konstrukcji dla twojej rzeczywistej dtugosci
okresu to jeden z czestszych i drozszych btedéw w tym biznesie.
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Ten Tydzien

Zidentyfikuj rzeczywistg diugo$¢ twojego okresu konces;ji z
twojego Kalendarza Pozwolen.

Wykonaj Model Poréwnania Budowa-Kontra-Wynajem na
twojej obecnej decyzji o konstrukcji wobec tej diugosci okresu.

Nal6z Weather Revenue Index na poréwnanie, szacujac
wszelkie przesuniecie przychoddw z poprawionej ochrony
przed wiatrem.

Zaplanuj magazynowanie i podtgczenie mediéw jako jawne
roczne pozycje linii, zamiast sp6znionej mysli marcowej.
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Przeptyw Pieniezny Od Kwietnia
Do Kwietnia

Gotowka jest krolem.

— POWIEDZENIE BIZNESOWE
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Oto rzeczywistos¢ przeptywu pienieznego, z ktérg w koncu
spotyka sie kazdy sezonowy operator plazowy, zwykle na trudny
sposob w swoim pierwszym lub drugim roku: ciezkie wydatki
zaczynaja sie w marcu, znaczacy dochdd nie pojawia sie az do
lipca, a do grudnia niemal nic nie wptywa, podczas gdy koszty
state trwajg mimo wszystko. Przeptyw pieniezny restauracji
czynnej caly rok, cho¢ nigdy idealnie ptynny, ma pewien
samokorygujacy rytm — staby miesigc zwykle jest nastepowany
przez powracajacy. Przeplyw pieniezny sezonowej operaciji
plazowej to pojedyncza stroma krzywa, i zte nig zarzgdzanie nie
tylko boli, moze zakonhczy¢ biznes niezaleznie od tego, czy sam
sezon byt naprawde rentowny na papierze.

Btad, ktéry widze najczesciej, i jest zrozumiaty, to wydawanie
silnej sierpniowej pozycji gotowkowej, jakby miata po prostu
trwac, gdy gotéwka sierpniowa musi sfinansowac nie tylko ogon
wrzeshia, ale caty nastepujacy zimowy i montaz nastepne;j
wiosny, az do powrotu do przysztego lipca, gdy wraca znaczacy
dochod. Nazywam to putapka wydawania sierpniowej gotowki we
wrzesniu, i to najczestsza pojedyncza przyczyna tego, ze
operator plazowy, ktéry miat naprawde dobry sezon na papierze,
mimo to znajduje sie w prawdziwym kryzysie gotéwkowym do
lutego.

Rozwigzaniem jest wtasciwy 12-miesieczny szablon przeptywu
pienieznego zbudowany jawnie wokot prawdziwego ksztattu
sezonu, a nie ogélnego modelu miesiecznej sredniej, i
potrzebuje pieciu odrebnych faz zmapowanych na twoj
rzeczywisty kalendarz. Faza Wydatkéw Przedsezonowych,
typowo od marca do kwietnia lub do maja w zaleznosci od
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twojego harmonogramu budowy z Rozdziatu 13, to ciezki odptyw
zasadniczo bez kompensujgcego dochodu — montaz
konstrukcji, koszty zatrudniania z silnika rekrutacyjnego
Rozdziatu 7, poczatkowe zakupy zapasow, optaty za pozwolenia
z Rozdzialu 12. Faza Narastania, typowo od maja do czerwca, to
gdzie dochod zaczyna sie, ale czesto wcigz nie pokrywa
biezacych kosztéw operacyjnych, nie méwigc juz o
skumulowanych wydatkach przedsezonowych — naprawde
niebezpieczna faza, poniewaz moze wydawac sie ulga po fazie
Wydatkéw Przedsezonowych, bedac jednoczes$nie wcigz ujemna
gotébwkowo na bazie skumulowanej. Faza Szczytu, twoje
tygodnie ciezkie Full-Peak wedtug Mode Ladder, typowo od lipca
do sierpnia, to gdzie generowana jest prawdziwa nadwyzka
gotowkowa sezonu i gdzie pokusa rozluznienia dyscypliny
finansowej jest najsilniejsza. Faza Zwalniania, typowo wrzesien,
czesto wcigz rentowna wedtug strategii tygodnia
okotosezonowego z Rozdziatu 15, ale przy nizszej i malejacej
stawce. | faza Martwego Sezonu, mniej wiecej od pazdziernika
do lutego, to czysty odptyw wobec statych kosztéw zimowych
zidentyfikowanych w twoim arkuszu roboczym Season Number,
bez kompensujacego dochodu handlowego, chyba ze
zbudowate$ opcje martwego sezonu omoéwione w Rozdziale 19.
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Pieciofazowa Krzywa Gotéwkowa

1 Wydatki Przedsezonowe (marzec—maj): ciezki odptyw,
zasadniczo bez kompensujgcego dochodu.

Narastanie (maj—czerwiec): dochdd zaczyna sie, ale czesto
wcigz nie pokrywa biezgcych kosztéw plus skumulowanych
wydatkow przedsezonowych.

Szczyt (lipiec—sierpien): generowana jest prawdziwa nadwyzka
gotéwkowa sezonu.

Zwalnianie (wrzesien): wcigz rentowne, ale przy nizszej i
malejgcej stawce.

Martwy Sezon (pazdziernik—luty): czysty odptyw wobec statych
kosztéw zimowych.

Zbuduj szablon jako prawdziwg miesieczng projekcje
gotoéwkowa, nie rachunek zyskdw i strat — rozréznienie ma
znaczenie, poniewaz zysk i czas gotéwkowy znaczaco sie
rozchodzg w tym biznesie, szczegdlnie wokét duzych
jednorazowych odptywow, takich jak montaz konstrukcji lub
masowe zakupy zapasow przedsezonowych, ktére uderzajg w
gotéwke natychmiast, ale wkasciwie powinny by¢ traktowane jako
koszty rozlozone przez sezon handlowy, ktéry wspieraja. Dla
kazdego miesigca projektuj saldo otwarcia gotbwkowego,
wszystkie oczekiwane wptywy, wszystkie oczekiwane odptywy
wedtug kategorii, i saldo zamkniecia gotéwkowego — i
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konkretnie oznacz swoéj miesigc najnizszego projektowanego
salda gotowkowego, ktory dla wiekszosci operatoréw plazowych
przypada gdzie$ w kwietniu lub na poczatku maja, doktadnie na
szczycie Wydatkéw Przedsezonowych, zanim nadejdzie
jakikolwiek znaczgcy dochod Narastania.

Wezmy ilustracyjng 12-miesieczng projekcje dla operacji z
liczbami Season Number z Rozdziatu 2 — 639 000 €
wymaganego przychodu sezonowego, 115 000 € wymaganego
rocznego zysku. Otwierajgc rok fiskalny (powiedzmy, 1
pazdziernika, tuz po analizie posezonowej poprzedniego sezonu)
Z zatrzymang poduszka gotéwkowa 22 000 €, operator wydaje
przez faze Martwego Sezonu okoto 3900 € miesiecznie na state
koszty zimowe, docierajgc do marca z okoto 2600 € pozostatymi
po pieciu miesigcach czystego odpltywu. Marzec i kwiecien
nastepnie dodaja Wydatki Przedsezonowe montazu,
zatrudniania i poczatkowych zapaséw — ilustracyjnie 48 000 €
przez te 2 miesigce — co bez dodatkowego finansowania
popchnetoby saldo gotéwkowe do okoto minus 45 000 € do
konca kwietnia, na dtugo przed nadejsciem jakiegokolwiek
znaczacego dochodu handlowego w maju. Ta luka to liczba, dla
ktorej istnieje caly ten rozdziat, by ujawnic jg wystarczajaco
wczesnie, by naprawde jg sfinansowacé, zamiast odkrywac jg
jako konto zadtuzone w drugim tygodniu kwietnia.

3 zrddia finansowania zamykaja te luke, i wiekszos¢ operatoréw
uzywa jakiej$ kombinacji, zamiast polega¢ tylko na jednym.
Zatrzymany zysk z poprzedniego sezonu, celowo trzymany, a nie
w petni rozdystrybuowany podczas analizy posezonowej, to
najtansze i najbardziej kontrolowalne Zrodto, co jest doktadnie
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powodem, dla ktérego analiza posezonowa w Rozdziale 18
powinna zawiera¢ jawng decyzje o tym, ile zysku sezonu jest
zatrzymywane specjalnie na sfinansowanie luki Wydatkow
Przedsezonowych nastepnej wiosny, zamiast traktowac caty
zysk sezonu jako dostepny do dystrybucji dla wtasciciela.
Warunki dostawcéw — negocjowanie 30, 45 lub 60-dniowych
warunkéw ptatnosci na duze zamowienia zapasow i sprzetu
przedsezonowego konkretnie, zamiast akceptowania krétszych
standardowych warunkow, przesuwa rzeczywisty odptyw
gotéwkowy po6Zniej do fazy Narastania, gdy dochéd zaczat go
kompensowac. | kredyt sezonowy — odnawialna linia kredytowa
lub sezonowy debet zorganizowany specjalnie z myslg o luce
Wydatkéw Przedsezonowych, najlepiej wynegocjowany podczas
fazy Plan z twojg rzeczywiscie projektowana liczbg luki w reku,
zamiast podejscia reaktywnego w kryzysie gotéwkowym, co jest
zar6wno trudniejsze do zorganizowania korzystnie, jak i bardziej
stresujgce niz robienie tego z trzymiesiecznym wyprzedzeniem.

Dziatanie na ten tydzien: zbuduj pieciofazowy miesieczny
szablon gotowkowy z wtasnymi rzeczywistymi liczbami
kosztowymi, chocby przyblizenie, i zidentyfikuj swdj konkretny
miesigc najnizszego salda gotéwkowego i jego projektowang
liczbe. Jedli ta liczba jest ujemna lub niekomfortowo blisko zera,
to liczba, ktorg trzeba przynies¢ pozyczkodawcy, renegocjacji z
dostawcg lub decyzji o zatrzymanym zysku teraz — nie w
miesigcu, kiedy to sie naprawde dzieje.
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Pierwsze Kroki

Zbuduj pieciofazowy miesieczny szablon gotéwkowy: Wydatki
Przedsezonowe, Narastanie, Szczyt, Zwalnianie, Martwy
Sezon.

Projektuj saldo otwarcia, wptywy, odptywy i saldo zamkniecia
dla kazdego miesigca, uzywajgc swoich rzeczywistych liczb
kosztowych.

Zidentyfikuj swoj konkretny miesigc najnizszego salda
gotéwkowego i jego projektowana liczbe.

Jedli ta liczba jest ujemna lub niekomfortowo blisko zera, ustaw
teraz zrodto finansowania: zatrzymany zysk, warunki
dostawcow, lub kredyt sezonowy.
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ROZDZIAL 15

Wydarzenia, Sluby | Zachody
Stonca: Sprzedaz Tygodni
Okotosezonowych

Okazje nie zdarzajg sie same. Trzeba je
tworzyc.

— CHRIS GROSSER
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Maj, czerwiec i wrzesien niosg specyficzng frustracje dla
wiekszosci operatorow plazowych: lokal jest otwarty, zespét jest
przeszkolony i gotowy, ale sama plaza — centralny magnes
wypetniajacy sobote Full-Peak w lipcu — po prostu nie przyciaga
wystarczajgcego przypadkowego, spontanicznego popytu w
dowolny wtorek na poczatku czerwca, by uzasadni¢ state koszty
bycia w ogdle otwartym. Traktowanie tych tygodni
okotlosezonowych jako po prostu stabszej wersji wysokiego
sezonu, i mocniejsze liczenie na dobrg pogode, marnuje ich
rzeczywisty potencjat komercyjny, poniewaz tygodnie
okotosezonowe majg prawdziwg przewage strukturalng, ktorej
wysoki sezon nie ma: dostepng pojemnos¢, w momencie, gdy
konkretna kategoria popytu — prywatne wydarzenia, Sluby,
kolacje o zachodzie stonhca, dni firmowe — aktywnie preferuje
dokfadnie to spokojne, niettoczne otoczenie.

Zbuduj to jako Event Packaging Framework, zamiast doraznej
kolekcji jednorazowych rezerwacji obstugiwanych za kazdym
razem inaczej, poniewaz powtarzalny, dobrze wyceniony pakiet
sprzedaje sie szybciej, szkoli personel bardziej spojnie, i lepiej
chroni marze niz szyta na miare negocjacja dla kazdego
zapytania. Framework ma 3 poziomy dopasowane do r6znego
popytu tygodni okotosezonowych. Prywatne wydarzenia —
urodziny, rocznica, mniejsze spotkanie firmowe — rezerwujg
zdefiniowang przestrzen i blok czasowy ze stalg ceng pakietu
obejmujaca jedzenie, zdefiniowany pakiet napojow i minimalng
liczbe gosci, najlepiej zaplanowane konkretnie na dni robocze
tygodnia okotosezonowego lub wczesnowieczorne przedziaty,
gdzie przypadkowy spontaniczny popyt jest najstabszy,
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wypetniajac doktadnie luke pojemnosci, ktéra ma najwieksze
znaczenie, zamiast konkurowac z twoimi najlepszymi godzinami
klienteli spontanicznej. Kolacje o zachodzie stonca — naprawde
wyrdzniajacy sie, specyficzny dla plazy produkt, zbudowany
wokot rzeczywistego harmonogramu zachodu storica i widoku
twojego lokalu, wyceniony jako stale menu lub pakiet z premig
wobec standardowej kolacji wieczornej — dziatajg szczegolnie
dobrze w maju, czerwcu i wrzesniu doktadnie dlatego, ze
zmniejszony ttum i jako$¢ (czesto niedoceniana) Swiatta i
temperatury okotosezonowej tworzg lepsze doswiadczenie
zachodu stonca, niz zaoferowatby zattoczony sierpniowy wieczoér
i tak. Dni firmowe — wydarzenia zespotowe, offsites, rozrywka
klientow — typowo rezerwujg dzienne przedziaty w dni robocze,
ktére niemal catkowicie pokrywaja sie z twoimi najstabszymi
oknami popytu spontanicznego, i, wycenione prawidtowo, moga
nies¢ znaczaco wyzsza marze na osobe niz standardowy handel
spontaniczny, poniewaz kupujacy to firma, mniej wrazliwa na
cene niz osoba prywatna, i cenigca konkretnie atmosfere lokalu.

Wycena kazdego poziomu wymaga struktury minimalnych
wydatkow, i ta sama logika poréwnania rentownosci z Cabana
Yield Model z Rozdziatu 10 stosuje sie bezposrednio tutaj:
rezerwacja wydarzenia, ktora zajmuje twoja najlepszg przestrzen
i najlepsza uwage personelu na wieczér, musi osiggnac to, co ta
sama przestrzen i czas generowatyby przy normalnym handlu
spontanicznym, dostosowane do faktu, ze handel spontaniczny
tygodnia okotosezonowego jest naprawde stabszy niz handel
spontaniczny wysokiego sezonu, co doktadnie wyjasnia,
dlaczego wydarzenia moga rentownie podcina¢ réwnowazng
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cene wysokiego sezonu i wcigz pokonywaé prawdziwg
alternatywna rentownos¢ uzycia dla tego konkretnego tygodnia.

Klauzule pogodowe zastuguja na szczegding uwage w umowach
wydarzen tygodni okotosezonowych, poniewaz maj, czerwiec i
wrzesien niosa znaczaco wyzszg wariancje pogodowa niz twoj
rdzen Full-Peak lipiec-sierpien, a Slub lub rezerwacja firmowa,
ktéra zatamuje sie w deszczowy, wiatrem bity wieczér bez planu
awaryjnego, tworzy doktadnie ten rodzaj szkody reputacyjnej
omowiony w Rozdziale 17, dokfadnie w tej porze roku —
stosunkowo cichym sezonie — gdy wiesci podrdzujg najszybciej
przez mniejszg pule rezerwacji. Zbuduj standardowa klauzule
pogodowg w kazdej umowie wydarzenia z trzema
komponentami: zdefiniowany prég pogodowy (powigzany z
twoimi wiasnymi progami Weather Revenue Index z Rozdziatu 3,
by byt to obiektywny, wczesniej uzgodniony wyzwalacz, zamiast
subiektywnej decyzji podjetej pod presjg tego dnia), wczesniej
uzgodniona przestrzen lub format awaryjny wewnetrzny lub
zadaszony, jesli twdj lokal go ma, i jasna polityke odwotania lub
przetozenia specjalnie dla pogody, ktéra wykracza poza
mozliwosci jakiegokolwiek planu awaryjnego — w tym jak
traktowany jest jakikolwiek depozyt, poniewaz niejasna polityka
odwotania pogodowego to jedno z najczestszych zrédet sporéw
z klientami w tym segmencie biznesu.

Wezmy ilustracyjny sezon tygodni okotosezonowych dla beach
clubu prowadzacego Event Packaging Framework przez maj,
czerwiec i wrzesien. Typowe spontaniczne przychody z jedzenia
i napojéw wieczoru w dzien roboczy na poczatku czerwca, w
dniu o przecietnym pasmie WRI, mogtyby wynosi¢ okoto 1100 €
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— naprawde stabe wobec liczb wysokiego sezonu. Pakiet
prywatnego wydarzenia dla 40 gosci, wyceniony na 68 € na
osobe, w tym zdefiniowane menu i pakiet napojéw, generuje
2720 € za ten sam wieczOr — wyrazna poprawa wobec
alternatywy spontanicznej, jeszcze zanim uwzgledni sie fakt, ze
lokal prawdopodobnie dziatatby przy utamku petnej obsady i
wygenerowat jeszcze mniej niz te 1100 € w naprawde cichy
dzien roboczy bez rezerwacji. Przez ilustracyjny zbior 14
przedziatow dni roboczych tygodnia okotosezonowego
wypetnionych prywatnymi wydarzeniami lub dniami firmowymi na
sezon, przy Sredniej wartosci pakietu 2400 € netto od
szacowanej alternatywy spontanicznej, ktéra zastapity, to daje
okoto 33 600 € przyrostowej marzy, ktdra tygodnie
okotosezonowe wygenerowaty konkretnie dlatego, ze zostaty
sprzedane celowo, zamiast pozostawione przypadkowi popytu
spontanicznego.

Mechanizm sprzedazy ma znaczenie tak samo jak cena —
wydarzenia tygodni okotosezonowych muszg by¢ sprzedawane
dobrze przed sezonem, nie odkrywane jako zapytania, gdy juz
jestes otwarty, poniewaz wiekszos¢ rezerwacji prywatnych i
firmowych wydarzen jest planowana miesigce wczes$niej. To
oznacza, ze twoje pakiety wydarzen, ceny i kalendarz
dostepnosci muszg by¢ gotowe i marketowane podczas fazy
Plan, najlepiej do stycznia lub lutego, celujgc w lokalnych
organizatorow wydarzen, biura firmowe w twoim regionie, i
wracajgcych poprzednich klientéw bezposrednio, zamiast
czekaé, az zapytania znajda twojg strone internetowg, gdy sezon
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jest juz w toku, a twoja zdolnos¢ fazy Plan do Scigania tej linii
przychoddéw juz mineta.

Dziatanie na ten tydzien: zredaguj swoje 3 poziomy wydarzen —
prywatne wydarzenia, kolacje o zachodzie stonca, dni firmowe —
z ceng pakietu dla kazdego opartg na realistycznej liczbie gosci i
powyzszej logice poréwnania rentownosci, i zidentyfikuj swoje
konkretne przedziaty wieczoréw dni roboczych tygodnia
okolosezonowego, ktére bedziesz aktywnie sprzedawaé w tym
sezonie. Jesli czytasz to poza sezonem okotosezonowym, to
doktadnie okno fazy Plan, w ktérym ta sprzedaz musi sie odby¢
— zacznij kontakt teraz, nie gdy plaza ponownie sie otworzy.
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Ten Tydzien

Zredaguj swoje 3 poziomy wydarzen — prywatne wydarzenia,
kolacje o zachodzie stonca, dni firmowe — kazdy z ceng
pakietu.

Wycen kazdy poziom wobec jego alternatywnej rentownosci
spontanicznej dla tego samego przedziatu tygodnia
okotosezonowego, uzywajac logiki Cabana Yield Model.

Zidentyfikuj swoje konkretne przedziaty wieczoréw dni
roboczych tygodnia okotosezonowego do aktywnej sprzedazy
w tym sezonie.

Zbuduj standardowg klauzule pogodowa w kazdej umowie
wydarzenia: prog, przestrzen awaryjng i polityke odwotania.

Zacznij marketowac pakiety lokalnym organizatorom wydarzen,
biurom firmowym i wracajgcym klientom teraz, podczas fazy
Plan.
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ROZDZIAL 16

Deszczowe Dni: Tracenie Mniej

Kiedy pada, szukaj teczy. Kiedy jest
ciemno, szukaj gwiazd.

— STARE PRZYSLOWIE
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Wyobraz sobie pawilon na 220 miejsc w szary sobotni poranek:
prognoza méwita, ze moze sie wyjasni¢ do potudnia, wiec petna
obsada zostata, zaopatrujac taras, ktéry pozostat w trzech
czwartych pusty przez 6 godzin, podczas gdy pensje wcigz
ptynety wobec niemal zadnych przychodéw. Stratg nie byt
deszcz. Byly to 2 godziny spedzone na czekaniu zamiast
decydowaniu. W niektére dni odpowiedzig nie jest to, jak
obstuzy¢ wiecej gosci, chronic linie kasowg, czy podnie$¢
Wskaznik Napojow — to jak straci¢ najmniejsza mozliwg ilos¢
pieniedzy w dzien, gdy niemal nikt nie przychodzi, poniewaz
dzien sttumiony deszczem wedtug twojego wtasnego Weather
Revenue Index to nie mniejsza wersja normalnego dnia, to
fundamentalnie inny problem operacyjny, i prowadzenie go z
mentalnoscia trybu Baseline, majac nadzieje, ze pogoda sie
odwréci, zwykle kosztuje wiecej niz wczesne zaakceptowanie
dnia takim, jaki jest, i zdecydowane przelaczenie trybow.

Podstawowa dyscypling jest to, co nazywam Rain Day Protocol,
a jej cechg definiujaca jest szybkos¢ decyzji, nie szczegoty tego,
co robisz, gdy juz zdecydujesz — poniewaz najwiekszym
pojedynczym czynnikiem kosztowym w naprawde stabym
pogodowo dniu nie sg same niskie przychody, to koszt personelu
petnej lub niemal petnej obsady stojgcej godzinami wobec tych
niskich przychoddw, zanim kto$ wreszcie przyzna, ze dzien sie
nie odwraca. Ustal swéj wyzwalacz Deszczowego Dnia wobec
twoich wkasnych progéw WRI z Rozdziatu 3, i podejmij decyzje o
07:00, uzywajac rzeczywistych porannych warunkow i
potwierdzonej prognozy, zamiast czekac caty poranek z
nadziejg, ze sie wyjasni, poniewaz kazda godzina opéznienia w
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naprawde sttumiony deszczem dzien to godzina kosztu
personelu na poziomie Baseline lub wyzszym wobec
przychodéw Deszczowego Dnia.

Rain Day Protocol obejmuje 4 zmiany operacyjne, aktywowane
razem w momencie podjecia decyzji o 07:00. Minimalna obsada:
natychmiast zejdz do swojej najmniejszej bezpiecznej ekipy
operacyjnej — znacznie ponizej nawet twojego trybu Baseline z
Rozdziatu 5, poniewaz Baseline zostato zaprojektowane na
dzien ponizej Sredniej, ale wcigz handlowy, nie naprawde
zmarnowany — uzywajac zasad odwotania z twojej umowy
zespotowej z Rozdziatu 6, by zwolni¢ reszte zaplanowanego na
ten dzien personelu Flex i On-Call z odpowiednim
wyprzedzeniem i rekompensatg wedtug tej umowy, zamiast
pozostawiac ich stojgcych nieptatnych lub niedowykorzystanych,
co szkodzi dobrej woli, od ktérej zalezy caly twoj system
Weather-Indexed Roster. Produkcja z wyprzedzeniem: przekieruj
zredukowang ekipe kuchni na produkcje partiami i przygotowania
na kolejne dni handlowe, zamiast bezczynnego oczekiwania,
poniewaz deszczowy dzien to naprawde efektywny czas, by
wyprzedzi¢ zapasy, na co zapracowany dzien Full-Peak nigdy
nie daje czasu — sosy, marynaty, porcjonowanie, cokolwiek z
rozsgdnym czasem oczekiwania wedtug punktacji twojej Beach
Menu Matrix. Sprzatanie: uzyj dnia zmniejszonego popytu na
zadania gtebokiego sprzatania, na ktére dzien Full-Peak czy
nawet Standard-Peak nigdy nie ma czasu — konserwacja
sprzetu, gtebokie sprzatania stanowisk, reorganizacja magazynu
— zamieniajac inaczej zmarnowane godziny pracy na naprawde
uzyteczny czas konserwacji, zamiast czystej straty. Szkolenie:
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deszczowy dzien to tez jedno z niewielu okien w
skompresowanym sezonie na przeprowadzenie szkolenia
odswiezajacego, przeszkolenie personelu krzyzowo miedzy
stanowiskami (bezposrednio przydatne dla elastycznosci Mode
Ladder pbzniej w sezonie), lub prace nad wszelkimi lukami
procesowymi, ktére ujawnity sie podczas podsumowania po
zmianie ostatniego dnia Full-Peak.

Rain Day Protocol, 4 Zmiany

Minimalna obsada: natychmiast zejdz do najmniejszej
bezpiecznej ekipy operacyjnej, ponizej nawet trybu Baseline.

a Produkcja z wyprzedzeniem: przekieruj zredukowang ekipe
kuchni na produkcje partiami na nadchodzace dni handlowe.

a Sprzatanie: uzyj dnia na gltebokie sprzatania i konserwacje, na
ktére dzien Full-Peak nigdy nie ma czasu.

° Szkolenie: przeprowadz szkolenie odswiezajace i krzyzowe
miedzy stanowiskami ze zredukowang ekipa.

Moralny wymiar decyzji o 07:00 zastuguje na wtasng uwage,
poniewaz zle zarzgdzany Rain Day Protocol niszczy doktadnie
zaufanie zespotowe, od ktérego zalezy Weather-Indexed Roster
przez reszte sezonu. Komunikuj decyzje jasno i tak wczes$nie, jak
to mozliwe — najlepiej do samej 07:00 przez jakikolwiek kanat
potwierdzenia, ktérego uzywa twoj system grafiku z Rozdziatu 6
— zamiast zostawiaé personel sprawdzajgcy niepewnie przez
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caly poranek. Badz transparentny co do tego, dlaczego podjeto
decyzje, wigzac jg jawnie z wczesniej uzgodnionym progiem
WRI, zamiast wydawac sie arbitralng, poniewaz personel, ktory
rozumie system, znacznie bardziej ufa indywidualnym decyzjom
podjetym w jego ramach niz personel, ktdremu mowi sie ,dzi$
jest stabo" bez widocznej logiki za tym. | traktuj rekompensate za
odwotanie z twojej umowy zespotowej jako prawdziwe
zobowigzanie, wyptacang szybko i bez dyskusji, poniewaz
zespot, ktory widzi wyptate za odwotanie traktowang jako
opcjonalng lub negocjowalng po fakcie, catkowicie przestaje ufa¢
porozumieniu o elastycznosci, co rozwigzuje caty fundament
uczciwosci Weather-Indexed Roster z Rozdziatu 6.

Wezmy ilustracyjne poréwnanie dwéch podejs¢ do tej samej
deszczowej soboty w pawilonie na 220 miejsc, pierwotnie
zaplanowanej na dzien Standard-Peak z 21 pracownikami na
podstawie optymistycznej czwartkowej prognozy, ktéra sie nie
utrzymata. Podejscie pierwsze: bez protokotu, personel zostaje
przez powolny, niepewny poranek, podczas gdy zarzadzanie ma
nadzieje, ze deszcz sie wyjasni, czesciowa redukcja nastepuje
okoto potudnia, gdy staje sie jasne, ze dzien jest stracony, z
okoto 14 godzinami-osobami na osobe zasadniczo
nieproduktywnej pracy przez poranek, zanim zredukowana
popotudniowa ekipa przejmie kontrole — ilustracyjny catkowity
koszt personelu na ten dzien okoto 2850 € wobec przychodéw
moze 1400 €, wyraZzna strata daleko wykraczajaca poza to, co
sama pogoda uczynita nieuniknionym. Podejscie drugie: Rain
Day Protocol uruchomiony czysto o 07:00, obsada natychmiast
zredukowana do minimalnej ekipy 7 os6b, zwolniony personel
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Flex i On-Call rekompensowany wedtug umowy odwotania
skromng stawka statg, zamiast petnej pens;ji, a zredukowana
ekipa przekierowana na przygotowania i sprzagtanie dla wartosci
produktywnej poza samym handlem dnia — ilustracyjny
catkowity koszt personelu okoto 1650 € wobec tych samych
przychoddéw okoto 1400 €, wcigz strata w tym dniu w izolacji, ale
znacznie mniejsza, i co kluczowe, taka, ktéra wygenerowata
prawdziwg wartos¢ przygotowan i konserwacji, z ktérej
korzystajg kolejne dni, zamiast czystego kosztu stania.

Instynkt, ktoremu warto sie oprzec tutaj, i jest naprawde ludzki, to
pocigg utopionego kosztu, by wcigz mie¢ nadzieje, ze
marginalny poranek zamieni sie w przyzwoite popotudnie,
zamiast podja¢ decyzje i czysto zaakceptowacé strate. Zbuduj
dyscypline, zobowigzujac sie z wyprzedzeniem do progu WRI i
godziny 07:00 podczas fazy Plan, gdy mozesz jasno myslec o
kompromisie, zamiast pozwoli¢, by decyzja byta podejmowana
pod emocjonalng presja prawdziwego szarego, cichego
sobotniego poranka z juz zaplanowang i petng nadziei petng
obsada.

Dziatanie na ten tydzien: napisz swéj wtasny Rain Day Protocol
jako jednostronicowy dokument — twoj konkretny prég
wyzwalajacy WRI, twojg liczbe minimalnej obsady i kto w nigj
jest, twoja liste zadan przygotowan z wyprzedzeniem, i twojg
liczbe rekompensaty za odwotanie wedtug twojej umowy
zespotowej. Posiadanie tego napisanego i uzgodnionego przed
rozpoczeciem sezonu to to, co czyni decyzje o 07:00 szybka i
niekwestionowana, zamiast nowej negocjacji za kazdym razem,
gdy niebo sie chmurzy.
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Pierwsze Kroki

Ustal swoj wyzwalacz Deszczowego Dnia wobec twoich
wiasnych progéw WRI i zobowigz sie do godziny decyzji 07:00.

Zdefiniuj swojg minimalng bezpieczna liczbe obsady, ponizej
nawet trybu Baseline.

Zbuduj liste produkcji z wyprzedzeniem i liste zadan gtebokiego
sprzatania dla zredukowanej ekipy.

Zapisz liczbe rekompensaty za odwotanie w swojej umowie
zespotowej i zobowiaz sie do szybkiej wyptaty.
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ROZDZIAL 17

Reputacja W Skompresowanym
Sezonie

Potrzeba wielu dobrych uczynkow, by
zbudowac dobrg reputacje, i tylko jednego
ztego, by ja stracic.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Zta recenzja opublikowana na poczatku lipca kosztuje sezonowg
operacje plazowg wiecej, niz ta sama recenzja kosztowataby
restauracje czynng caty rok, i wiecej, niz ta sama recenzja
kosztowataby te sama operacje plazowag we wrzesniu — a
powdd jest strukturalny, nie emocjonalny. Restauracja czynna
caly rok ma miesigce przed soba, by wygenerowac pozytywne
recenzje, ktére rozcienczajg jedng ztg w tgcznej ocenie, ktorg
potencjalny go$¢ naprawde widzi. Operacja plazowa na poczatku
lipca ma, co najwyzej, 10 do dwunastu tygodni pozostatych dni
handlowych, by ja rozcienczy¢, a zta recenzja opublikowana w
ostatnich tygodniach sezonu ma niemal zadnego czasu na
rozcienczenie, zanim sezon po prostu sie skonczy, a niska
taczna ocena siedzi tam, nierozcienczona, przez caty martwy
sezon, gdy potencjalni goscie nastepnej wiosny badajg, dokad
pojechac.

To oznacza, ze odzyskiwanie po obstudze — praktyczna praca
przechwytywania zlego doSwiadczenia, zanim stanie sie zig
recenzja, i dobre reagowanie na recenzje, ktore i tak sie zdarzajg
— musi dziata¢ w rytmie dziennym podczas Sprintu, nie
tygodniowym lub miesiecznym cyklu, ktéry mégtby dziataé dla
operacji czynnej caty rok. Nazywam te codzienng praktyke
Reputation Huddle: naprawde krétkie, ustrukturyzowane piecio-
do dziesieciominutowe spotkanie zespotu, przeprowadzane w
spojnym punkcie dnia (koniec obstugi lunchu dziata dobrze dla
wiekszos$ci operacji plazowych, przed popotudniowym szczytem),
obejmujace 3 rzeczy kazdego dnia handlowego.

Po pierwsze, wszelki problem obstugi z biezgcego dnia do tej
pory, ktéry gos¢ prawdopodobnie zapamieta negatywnie —
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dtugie oczekiwanie, btad zamowienia, skarga na czystosc,
cokolwiek, co zauwazyt cztonek zespotu sali lub kuchni, nawet
jesli nie zostato formalnie eskalowane — wydobyte konkretnie,
by mozna byto to rozwigzac¢ z tym gosciem, zanim wyjdzie, nie
odkryte po raz pierwszy w recenzji 3 dni pdzniej, gdy nic juz nie
da sie zrobi¢. Po drugie, szybki przeglad wszelkich recenzji lub
bezposrednich wzmianek spotecznosciowych opublikowanych od
ostatniego spotkania, z jawng decyzjg o odpowiedzi — kto
odpowiada, co jest mowione, i jak szybko, poniewaz szybkos¢
odpowiedzi na recenzje opublikowang podczas Sprintu ma
wieksze znaczenie, niz ma podczas martwego sezonu, zarowno
dlatego, ze potencjalny gos¢ badajgcy wizyte w tym samym
tygodniu widzi Swiezg skarge bez odpowiedzi zupelnie inaczej
niz starg bez odpowiedzi, jak i dlatego, ze szybka, taskawa
odpowiedz na uzasadniong skarge czesto skfania recenzenta do
aktualizacji lub ztagodzenia oryginalnej oceny. Po trzecie,
konkretne spojrzenie w przoéd na wszystko dotyczace biezacej
lub nadchodzacej zmiany, co jest znanym ryzykiem powtdrzenia
niedawnego problemu — stanowisko, ktdre byto
niedoobsadzone, pozycja menu, ktéra wygenerowata skarge
wczoraj — by ten sam problem sie nie powtérzyt, zanim
naprawde zostanie rozwigzany.

WyobraZ sobie rodzine, ktérej zamowienie wyszto zle w
zattoczong sobote. Kelner zauwaza, zgtasza to na
pieciominutowym spotkaniu, zanim kiedykolwiek zostanie
eskalowane, a stolik wychodzi z darowanym napojem i
prawdziwymi przeprosinami zamiast urazy — réznica miedzy
zapomnianym nieporozumieniem a jednogwiazdkowa recenzjg
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siedzacag online przez reszte sezonu. Format codziennego
spotkania dziata, poniewaz przechwytuje problemy w oknie,
gdzie wcigz sg do naprawienia — gos¢, ktérego zamoéwienie byto
btedne, ale ktéremu sie to mowi, oferuje sie poprawke, i
wychodzi, czujgc sie wystuchanym, rzadko publikuje te samg
recenzje co gos¢ z identycznym ztym doswiadczeniem, ktére po
prostu skonczyto sie zaptaceniem i wyjsciem bez zajecia sie tym.
Luka miedzy tymi dwoma wynikami jest catkowicie funkcjg tego,
czy problem wyszedt na jaw i zostat rozwigzany w tej samej
wizycie, co dokladnie umozliwia rytm spotkania tego samego
dnia, zamiast tygodniowego przegladu.

Sama odpowiedz na recenzje zastuguje na konkretny standard
podczas Sprintu, bardziej rygorystyczny niz utrzymuje wiekszosc¢
restauracji czynnych caty rok. Odpowiadaj na negatywne
recenzje w ciggu 24 godzin podczas sezonu handlowego,
najlepiej tego samego dnia, wobec bardziej luznego standardu
48—72 godzin, ktéry moégtby by¢ rozsadny podczas martwego
sezonu, gdy pilnos¢ odpowiedzi ma mniejsze znaczenie.
Utrzymuj odpowiedzZ konkretng i nieobronng — uznaj rzeczywisty
nazwany problem, unikaj ogélnych, szablonowych przeprosin,
ktore brzmig nieszczerze, i gdzie naprawde stosowne, zapro$
goscia z powrotem konkretnym gestem, poniewaz widoczna,
konkretna, taskawa publiczna odpowiedz robi prawdziwa prace
dla kazdego innego potencjalnego goscia, ktory ja czyta, nie
tylko dla oryginalnego recenzenta. | Sledz swoj wskaznik
odpowiedzi i czas odpowiedzi jako prawdziwag metryke podczas
Sprintu, nie okazjonalne zadanie, do ktérego kto$ dochodzi, gdy
ma wolng chwile — przydziel to jawnie konkretnej osobie lub
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rotacyjnej roli co tydzien, poniewaz zarzadzanie reputacjg bez
wihasciciela wiarygodnie nie dzieje sie konsekwentnie, gdy
narasta presja obstugi.

Wezmy ilustracyjne poréwnanie dwédch podobnie duzych beach
clubéw przez sezon. Klub A nie prowadzi zadnego
ustrukturyzowanego codziennego procesu reputacyjnego;
recenzje sg sprawdzane i odpowiadane mniej wiecej co tydzien,
gdy menedzer ma spokojng chwile, z przecietnym czasem
odpowiedzi przez sezon okoto 4,5 dnia i wskaznikiem
odpowiedzi okoto 55% negatywnych recenzji otrzymujgcych
jakakolwiek odpowiedz. Klub B prowadzi codzienne Reputation
Huddle przez caty Sprint, z przydzielonym rotacyjnym
wiascicielem co tydzien; przecietny czas odpowiedzi wynosi
ponizej 20 godzin, a wskaznik odpowiedzi na negatywne
recenzje osigga 92%. Przez ilustracyjny sezon tgczna ocena
Klubu A na gtéwnych platformach recenzji dryfuje od startu 4,3
do 4,0 do konca sezonu, w duzej mierze nierozcienczona, biorgc
pod uwage, jak niewiele pozostatych dni sezonu moze
zrekompensowac nagromadzenie ztych recenzji z trudnego
lipcowego okresu; Klub B zaczyna od podobnego 4,3 i utrzymuje
4,2, przy codziennym rytmie przechwytywania-i-odpowiadania
zapobiegajacym temu, by ten sam trudny okres skumulowat sie
w nierozcienczony spadek oceny. Wchodzac w nastepng wiosne,
gdy potencjalni goscie badaja, gdzie rezerwowac, ta luka 4,0
wobec 4,2 to prawdziwa, mierzalna r6znica we wskazniku
kliknie¢ i zapytaniach o rezerwacje na wiekszosci platform
recenzji i rezerwaciji.
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Dziatanie na ten tydzien: ustal staly codzienny przedziat czasowy
Reputation Huddle i przydziel jego rotacyjnego tygodniowego
wihasciciela przed rozpoczeciem sezonu, lub przed twoim
nastepnym tygodniem handlowym, jesli jeste$ w potowie sezonu.
Zapisz trzypunktowy format — dzisiejsze problemy obstugi,
sprawdzenie recenzji i wzmianek, ryzyko patrzace w przéd — na
karcie w miejscu spotkania, i zacznij codzienny rytm w tym
tygodniu, zamiast czekac, az zta recenzja wymusi dyscypline
reaktywnie.

Ten Tydzien

Ustal staly codzienny przedziat czasowy Reputation Huddle,
najlepiej na koniec obstugi lunchu.

Przydziel rotacyjnego tygodniowego wiasciciela
odpowiedzialnego za recenzje i wzmianki.

problemy obstugi, sprawdzenie recenzji/wzmianek, ryzyko
patrzace w przéd.

Zobowigz sie do odpowiadania na negatywne recenzje w ciggu
24 godzin, najlepiej tego samego dnia, podczas Sprintu.

a Zapisz trzypunktowy format spotkania na karcie: dzisiejsze
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ROZDZIAL 18

Tydzien Zamkniecia | Analiza
Posezonowa

Nie uczymy sie z doswiadczenia... uczymy
sie z refleksji nad doswiadczeniem.

— JOHN DEWEY
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Tydzienn zamkniecia sezonowej operacji otrzymuje mniej
starannej uwagi niz niemal jakikolwiek inny tydzien w kalendarzu,
i to jest doktadnie odwrotnie, poniewaz tydzien zamkniecia to gdy
najbardziej warto$ciowy zaséb sezonu — wszystko, czego
zespot wkasnie sie nauczyt, wcigz Swieze w pamieci — jest
dostepny przez doktadnie kilka tygodni, zanim wyblaknie w
niejasne wrazenia, ktére planowanie nastepnej wiosny musi
zrekonstruowac z niekompletnych zapiséw i na wp6t
zapamietanych anegdot. Traktuj tydzieh zamkniecia jako
operacyjnie tak samo wazny jak twoj tydzieh otwarcia, nie jako
zwolnienie tempa, gdzie uwaga juz sie wytgczyla.

Praktyczna praca demontazu potrzebuje wtasnej listy kontrolnej,
skoordynowanej wobec obowigzkowego terminu demontazu
twojego Kalendarza Pozwolen z Rozdzialu 12 i twojej kategorii
konstrukcji z Rozdzialu 13: demontaz i magazynowanie samej
konstrukcji (z dyscypling warunkdw magazynowania oznaczong
w Rozdziale 13, by unikng¢ kosztownej wiosennej
niespodzianki), prawdziwe fizyczne liczenie inwentarza i
uzgodnienie wobec twoich zapiséw zapaséw POS, poniewaz
liczenie inwentarza zamkniecia to zaréwno kontrola przed stratg
przez sezon, jak i liczba wyjSciowa dla zamowienia zapaséw
otwarcia nastepnej wiosny, petne uzgodnienie depozytow —
depozytow kaban z Rozdziatu 10, depozytéw wydarzen z
Rozdziatu 15 — zwrd6conych lub przepadtych wedtug polityki i
jasno udokumentowanych, i wszelki sprzet lub wyposazenie
sprzedane zamiast magazynowane, poniewaz naprawde
uczciwy inwentarz na koniec sezonu czesto ujawnia
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niedowykorzystany sprzet, warto go zlikwidowac, zamiast ptacic¢
za magazynowanie przez kolejng zime.

Sama analiza posezonowa musi nastgpic¢, gdy pamiec jest
Swieza — w ciggu dwoch do trzech tygodni od zamkniecia, nie
odroczona do cichszych miesiecy zimowych, gdy kuszace jest jej
odkladanie — i potrzebuje ustrukturyzowanej agendy, zamiast
otwartej rozmowy, ktéra dryfuje ku najgtosniejszym
wspomnieniom, zamiast najbardziej uzytecznym. Zbuduj Agende
Analizy Posezonowej wokét szesciu sekcji zmapowanych
bezposrednio na podstawowe modele tej ksigzki, by prawdziwe
dane sezonu zasilalty bezposrednio z powrotem planowanie
przysztego roku, zamiast by¢ rekonstruowane od zera.

Uzgodnienie Season Number: poréwnaj rzeczywiste przychody
sezonu i rzeczywisty roczny zysk wobec arkusza roboczego
Season Number z Rozdzialu 2, i konkretnie zidentyfikuj, skad
wzieta sie luka, jesli jakas — czy byt to deficyt konkretnie w
Wymaganym Utargu Na Dzien Dobrej Pogody (problem
pojemnosci lub wykonania w dni, ktére miaty najwieksze
znaczenie) czy deficyt roztozony réwnomiernie przez sezon
(bardziej prawdopodobnie problem cenowy lub struktury
kosztow)? Aktualizacja Weather Revenue Index: dodaj petne
dzienne przychody i dane pogodowe tego sezonu do twojego
trzysezonowego modelu WRI z Rozdziatu 3, doskonalgc jego
doktadnos$¢ dla prognozowania przysziego roku. Przeglad Mode
Ladder i Bottleneck Audit: czy rzeczywiscie zaobserwowane
ograniczenie w twoje najbardziej zapracowane dni odpowiadato
temu, co przewidywat ubiegtoroczny Bottleneck Audit, i czy 3
konfiguracje Mode Ladder naprawde odpowiadaty
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rzeczywistemu popytowi przy ustalonych progach, czy kalibracja
progdbw wymaga korekty? Przeglad Returner Rate i zatrudniania:
oblicz rzeczywisty wktad Returner Rate tego sezonu na przyszig
wiosne, i przejrzyj co zadziatato, a co nie w harmonogramie
zatrudniania z Rozdziatu 7, podczas gdy konkretne waskie
gardta (powolny czas rozméw grupowych, luka w
zakwaterowaniu, ktéra kosztowata silnego kandydata) sg wcigz
pamietane konkretnie, a nie mgliscie. Uzgodnienie przeptywu
pienieznego: pordwnaj rzeczywistg krzywa gotéwkowg wobec
12-miesiecznego szablonu z Rozdziatu 14, i konkretnie sprawdz,
czy luka Wydatkow Przedsezonowych zostata sfinansowana
zgodnie z planem, czy stworzyta wiecej stresu niz projektowano,
zasilajgc bezposrednio to, ile zysku jest zatrzymywane w tym
roku na przyszitg wiosne wedtug wytycznych tego rozdziatu.
Przeglad reputacji i obstugi: wyciggnij rzeczywiste dane recenzji
sezonu i dziennik spotkan z Rozdziatu 17, i zidentyfikuj wszelki
powtarzajacy sie wzorzec problemu obstugi, warty rozwigzania
strukturalnie w przysztym sezonie, zamiast traktowany jako
jednorazowy przypadek za kazdym razem, gdy sie powtarzat.
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Agenda Analizy Posezonowej, 6 Sekcji

Uzgodnienie Season Number: rzeczywiste przychody i zysk
wobec arkusza roboczego, i skad wziela sie jakakolwiek luka.

Aktualizacja Weather Revenue Index: dodaj dane tego sezonu
do trzysezonowego modelu.

Przeglad Mode Ladder i Bottleneck Audit: czy rzeczywiste
ograniczenie odpowiadato prognozie i progom?

Przeglad Returner Rate i zatrudniania: rzeczywisty wskaznik
tego sezonu, i co zadziatato lub nie w harmonogramie.

Uzgodnienie przeptywu pienieznego: rzeczywista krzywa
wobec szablonu, i czy luka Wydatkéw Przedsezonowych
zostata sfinansowana zgodnie z planem.

Przeglad reputacji i obstugi: dane recenzji i dziennik spotkan
sezonu, i wszelki powtarzajacy sie wzorzec do naprawienia.

Wezmy ilustracyjne odkrycie analizy posezonowej z klubu

Sredniej wielkosci. Uzgodnienie Season Number pokazuje, ze

rzeczywiste przychody wyniosty 612 000 € wobec wymaganych

639 000 € — deficyt 4%. Krzyzujac z aktualizacja WRI, pogoda

sezonu byta mierzalnie nieco ponizej trzysezonowej Sredniej w

tacznej liczbie dni wysokiego WRI, co samo w sobie wyjasnia

znaczaca czesc¢ luki. Ale przeglad Mode Ladder ujawnia cos

bardziej wykonalnego: w rzeczywiscie najwyzsze dni WRI

sezonu, obserwowane nakrycia konsekwentnie wynosity okoto
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6% ponizej celu nakry¢ trybu Full-Peak, i przeglad Bottleneck
Audit Sledzi to konkretnie do ograniczenia przepustowosci baru
oznaczonego jako ryzyko w przyktadzie z Rozdziatu 9 —
doktadnie ten rodzaj odkrycia fatwego do przegapienia bez
ustrukturyzowanego przegladu, poniewaz 4% ogolny deficyt
przychodéw mogtby wiarygodnie zosta¢ obarczony wing
.pogody" i pozostawiony tak, gdy bardziej precyzyjnym i bardziej
uzytecznym odkryciem jest to, ze nawet uwzgledniajgc nieco
stabszy sezon, konkretne, naprawialne ograniczenie kosztowato
prawdziwe przychody w dni, ktére miaty najwieksze znaczenie.

Zatrzymywanie danych ma znaczenie tak samo jak sama
dyskusja — zapisz odkrycia analizy posezonowej w trwatym
rejestrze, nie tylko notatki ze spotkania, ktére sg archiwizowane i
zapominane, i konkretnie zaktualizuj zywe dokumenty, ktore ta
ksigzka zbudowata przez wczesniejsze rozdzialy: karte Season
Number, arkusz kalkulacyjny WRI, karty Mode Ladder, umowe
zespotowa, i Kalendarz Pozwolen, by planowanie nastepnej
wiosny zaczynato sie od rzeczywiscie poznanej rzeczywistosci

tego sezonu, zamiast rekonstruowac zatozenia od zera.

Dziatanie na ten tydzien, kiedykolwiek przypada twoj wkasny
tydzien zamkniecia: zablokuj date analizy posezonowej teraz, w
ciggu dwdch do trzech tygodni od zamkniecia, i zbuduij
szesciosekcyjng agende z wyprzedzeniem, by rozmowa
pozostata ustrukturyzowana i wyprodukowata konkretne,
udokumentowane odkrycia, zamiast ogolnej, satysfakcjonujacej,
ale ostatecznie nieproduktywnej rozmowy o tym, jak sezon sie
odczuwat.
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Pierwsze Kroki

Skoordynuj liste kontrolng demontazu wobec obowigzkowego
terminu demontazu twojego Kalendarza Pozwolen.

Przeprowadz petne fizyczne liczenie inwentarza i uzgodnij je
wobec twoich zapisow zapasow POS.

Uzgodnij wszystkie depozyty kaban i wydarzern — zwr6cone
lub przepadte wedtug polityki.

Zablokuj date analizy posezonowej w ciagu dwéch do trzech
tygodni od zamkniecia i zbuduj szesciosekcyjng agende z
wyprzedzeniem.

Zaktualizuj zywe dokumenty — karte Season Number, arkusz
kalkulacyjny WRI, karty Mode Ladder, umowe zespotowa,
Kalendarz Pozwolenn — o odkrycia tego sezonu.
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ROZDZIAL 19

Firma Martwego Sezonu

Zima to nie pora roku, to celebracja.

— ANAMIKA MISHRA
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To, co ty i twlj podstawowy zespot robicie miedzy pazdziernikiem
a marcem, to prawdziwa decyzja strategiczna, nie tylko luka do
przetrwania do rozpoczecia nastepnego sezonu, a traktowanie
tego jako celowego wyboru — zamiast domysinego popadania w
goraczkowe dorabianie na boku lub catkowitg bezczynno$¢ — to
jedna z wyrazniejszych linii podziatu miedzy operatorami, ktorzy
budujg trwaly, wielosezonowy biznes, a operatorami, ktérzy
zasadniczo zaczynajg od zera kazdej wiosny.

Podstawowym problemem martwego sezonu jest retencja: twoi
najlepsi powracajacy, ci, ktérzy napedzaja Returner Rate, ktéry
cala ta ksigzka podkreslata jako najlepszy pojedynczy predyktor
rentownego sezonu, sg bardziej sktonni zobowigzac sie do
powrotu, jesli majg jakas forme ciggtosci przez zime, zamiast
catkowitej siedmiomiesiecznej luki bez zadnego kontaktu i
dochodu od ciebie. Utrzymanie rdzenia czterech do szesciu oséb
zatrudnionych przez caly rok — nie calego zespotu sezonowego,
ale prawdziwego rdzenia, ktory inaczej bytby najtrudniejszy i
najkosztowniejszy do zastgpienia — warto traktowac jako
konkretny cel, a forma, jakg przybiera to caloroczne zatrudnienie,
to gdzie wchodzi prawdziwy strategiczny wybor.

Zbuduj Off-Season Options Matrix, oceniajgc kazdg
realistyczng opcje w trzech wymiarach: zwrot (czy generuje
dochdéd netto, czy jej wartoSc¢ jest czysto retencyjna i dotyczy
wartosci marki, w ktérym to przypadku musi by¢ uczciwie
budzetowana jako koszt, zamiast oczekiwac, ze sie sama
sfinansuje), warto$¢ retencji (jak bezposrednio ta opcja
utrzymuje twoj konkretny podstawowy zespoét zaangazowany i
sktonny do powrotu, wobec ogdlnej zimowej aktywnosci, ktéra
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tak naprawde w ogoéle nie dotyka twojego personelu
sezonowego), i wysitek uruchomienia (ile z twojego wtasnego juz
rozciggnietego czasu fazy Plan konsumuje ta opcja, poniewaz
przedsiewziecie martwego sezonu, ktére pozera czas
planistyczny, od ktérego zaleza inne rozdziaty tej ksigzki, moze
cicho podkopac przyszly sezon, nawet generujac zimowy
dochdd).

Off-Season Options Matrix

Retencja

O Catering

O Zimowy pop-up
O Doradztwo

O Nic, celowo

Zwrot

OCEN KAZDA OPCJE MARTWEGO SEZONU POD WZGLEDEM
ZWROTU, WARTOSCI RETENCJI | WYSIEKU URUCHOMIENIA,
ZANIM DOMYSLNIE POPADNIESZ W ZIME

4 szerokie kategorie majg tendencje do pojawiania sie w
wiekszo$ci macierzy operatoréw. Zimowe pop-upy — wersja o
mniejszej powierzchni, wewnetrzna lub mocno zmodyfikowana
wersja twojej podstawowej oferty, prowadzona w innej lokalizaciji

lub formacie na miesigce zimowe — generalnie dobrze oceniajg
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zwrot, jesli masz dostep do odpowiedniej przestrzeni
wewnetrznej, i dobrze retencje, jesli obsadzone przez twoj
podstawowy zespo6t, ale stabo oceniajg wysitek uruchomienia,
poniewaz znalezienie, wyposazenie i uzyskanie pozwolen na
zimowa lokalizacje to naprawde znaczgca praca, co oznacza, ze
ta opcja zwykle ma sens dopiero po tym, jak prowadzite$ ja
przez co najmniej jedna zime, by ustanowi€ jg jako powtarzalna,
mniej pracochtonng coroczng aktywnos$¢, zamiast probowac jej
od nowa za pierwszym razem, gdy juz jeste$ wyczerpany
zamknieciem sezonu. Catering — uzywanie twojego
podstawowego zespotu i czesto twojego istniejgcego sprzetu do
prowadzenia prywatnego i firmowego cateringu przez miesigce
zimowe, bez kosztéw statej zimowej lokalizacji — ma tendencje
lepiej ocenia¢ wysitek uruchomienia niz pop-up, i moze dobrze
ocenia¢ zwrot, jesli masz istniejace relacje firmowe lub eventowe
ze strategii tygodni okotosezonowych z Rozdziatu 15, na ktérych
mozesz budowaé, cho€ typowo generuje znaczgco mniejsze
absolutne przychody niz pop-up przy petnej pojemnosci.
Doradztwo — wiasciciel, czasem obok starszego
powracajgcego, doradzajgcy innym operatorom sezonowym,
formalnie lub nieformalnie, w zakresie modeli i systemow, ktére
sprawity, ze twoja wtasna operacja zadziatata — dobrze ocenia
wysitek uruchomienia i rozsadnie zwrot, jesli mozesz zbudowaé
prawdziwg baze klientdéw, cho¢ generalnie w ogdle nie dotyka
retencji, poniewaz typowo nie zatrudnia twojego szerszego
podstawowego zespotu. | nic, celowo — naprawde zamkniecie
operacyjne od pazdziernika do marca, z podstawowym zespotem
na zredukowanej, ale obecnej retencji specjalnie po to, by
zachowac ich na nastepna wiosne, zamiast zatrudnionych w
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jakimkolwiek aktywnym zimowym przedsiewzieciu — moze by¢
whasciwym wyborem z zatozenia dla operatora, ktérego Season
Number i model przeptywu pienieznego, z Rozdziatow 2 i 14, tak
naprawde nie potrzebujg ani nie wspierajg dodatkowej
zlozono$ci i ryzyka zimowego przedsiewziecia, a wybor ,nic"
celowo, po naprawde przeprowadzeniu macierzy, to naprawde
inna i lepsza decyzja niz dryfowanie w zimowa bezczynnos¢
domyslnie, bez nigdy rozwazenia alternatyw.

Wezmy ilustracyjng macierz przeprowadzong przez operatora z
solidng istniejgca ksiega wydarzeh firmowych z udanej strategii
tygodni okotosezonowych (Rozdziat 15). Oceniony w trzech
wymiarach, catering wyraznie wychodzi na prowadzenie: zwrot
jest solidny, biorgc pod uwage istniejgce relacje firmowe juz
generujgce zapytania, warto$¢ retenciji jest silna, poniewaz
bezposrednio zatrudnia czterech z szeSciu docelowych
podstawowych pracownikOw operatora przez zime, a wysitek
uruchomienia jest do opanowania, poniewaz uzywa istniejacego
sprzetu i juz sprawdzonego formatu obstugi, zamiast wymagac
nowych pozwolen lub nowej lokalizacji. Opcja zimowego pop-upu
dobrze ocenia retencje i wiarygodny zwrot, ale wystarczajgco
stabo wysitek uruchomienia, biorgc pod uwage juz petny
kalendarz fazy Plan tego operatora, Ze jest jawnie odroczona na
przyszty rok, gdy catering jest ustanowiony i dziata z mniejszym
bezposrednim zaangazowaniem wiasciciela. W tym ilustracyjnym
przypadku zimowy catering przez 5 miesiecy generuje okoto 58
000 € przychodow przy zdrowej marzy, biorgc pod uwage niskie
koszty state, komfortowo uzasadniajgc zimowe pensje czterech
podstawowych pracownikéw, jednoczesnie bezposrednio
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chronigc Returner Rate, ktory ta ksigzka podkresSlata przez caty
czas — a wtasciciel jawnie zauwaza, w kontakcie zatrudniania
nastepnej wiosny z Rozdziatu 7, ze wszyscy czterej zatrzymani
na zime pracownicy potwierdzili jako powracajgcy w ciggu
pierwszego tygodnia kontaktu, znaczgco szybszy i pewniejszy
wynik niz wskaznik potwierdzenia powrotu szerszego zespotu.

Uczciwa ocena, o ktdérg prosi ten rozdziat, to czy twéj konkretny
wybdr martwego sezonu, jakikolwiek jest obecnie, byt naprawde
wybrany celowo wobec tych trzech wymiaréw, czy po prostu
zdarzyt sie domysinie — poniewaz celowe ,nic" i przypadkowe
LNic" wygladaja identycznie w pazdzierniku, ale produkujg bardzo
rézne Returner Rate nastepnej wiosny.

Dziatanie na ten tydzien: ocen swoje realistyczne opcje
martwego sezonu wobec macierzy trzech wymiaroéw, chocby
przyblizenie, w tym ,nic, celowo" jako prawdziwg opcje do oceny,
zamiast zaktadang jako domysina. Jesli obecnie nie masz
konkretnego planu zatrzymania podstawowego zespotu przez
zime, ta luka warta jest zajecia sie nig, zanim zakonczy sie
tegoroczna analiza posezonowa, podczas gdy relacje zespotowe
tego sezonu wcigz sg wystarczajaco swieze, by prawdziwa
oferta sie przyjeta.
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Ten Tydzien

Ocenh swoje realistyczne opcje martwego sezonu — zimowy
pop-up, catering, doradztwo, nic celowo — wobec zwrotu,
wartosci retencji i wysitku uruchomienia.

Zidentyfikuj czterech do szesSciu podstawowych pracownikow,
ktorych najbardziej chcesz zatrzymac przez zime.

Zdecyduj, celowo, ktérg opcje martwego sezonu (jesli w ogole)
poprowadzisz tej zimy, i zbudzetuj jg jawnie.
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ROZDZIAL 20

Biznes Dziesieciu Sezonow

Jestesmy tym, co powtarzalnie robimy.
Doskonatosc, zatem, nie jest aktem, lecz
nawykiem.

— WILL DURANT
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Wyobraz sobie ten sam pawilon, 10 kwietni od teraz:
powracajgca goscini idzie prosto obok Swiezszej farby
konkurenta do stolika, przy ktérym siedziata przez 6 kolejnych
lat, poniewaz personel pamieta jej zamowienie, a gmina wiasnie
przekazata dziesiecioletni najem na sile dekady czystych
odnowien. Nic z tego nie istnieje w liczbach zadnego
pojedynczego sezonu — to efekt sktadany, o ktérym mowi ten
ostatni rozdziat. Wszystko w tej ksigzce do tej pory byto
zbudowane wokot dobrego wykonania jednego sezonu —
Season Number, WRI, Mode Ladder, grafik, silnik zatrudniania,
przeptyw pieniezny. To niezbedny fundament, ale to nie cala gra,
poniewaz operatorzy, ktorzy budujg co$ naprawde
wartosciowego w tym biznesie, to nie ci, ktorzy trafiaja w jedno
wspaniate lato. To ci, ktorzy skladajg 10 lat w cos wartego
Znaczgco wiecej niz suma dziesieciu oddzielnych sezonowych
zyskow, a to sktadanie wymaga innego, dluzszego horyzontu
myslenia niz jakikolwiek pojedynczy rozdziat sezonowy tej
ksigzki pokrywa sam w sobie.

4 rzeczy sktadaja sie przez sezony w sposob, ktérego
pojedynczy sezonowy widok catkowicie przegapia. Odnowienia
konces;ji, pokryte mechanicznie w Rozdziale 12, sktadajg sie tez
strategicznie — historia niezawodnych, dobrze prowadzonych
sezondw, odpowiednio udokumentowana i przedstawiona przy
kazdym odnowieniu, buduje site negocjacyjng w czasie, ktorej
pierwszy raz dziatajgcy operator po prostu nie ma, a negocjacja
inwestycja-za-dtugos¢-okresu opisana w tym rozdziale staje sie
latwiejsza, nie trudniejsza, z kazdym udanym cyklem odnowienia
za toba. Wartos¢ marki, ktora przetrwa zime — roéznica miedzy
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beach clubem, ktory potencjalni goscie konkretnie pamietajg i
szukajg go ponownie w przysztym maju, wobec takiego, ktory
jest po prostu ,jakims beach clubem" nieodr6znialnym od trzech
innych wzdtuz tego samego odcinka piasku — buduje sie powoli
przez sezony poprzez dyscypline reputacyjng z Rozdziatu 17 i
spéjnos¢ dobrze wykonanej Mode Ladder i Beach Menu Matrix, i
pojawia sie mierzalnie w rezerwacjach otwarcia sezonu i
wolumenie spontanicznej klienteli wczesnego sezonu, gdy juz
ustanowiona — goscie, ktérzy wracajg konkretnie do ciebie,
zamiast domysinie wybiera¢, jakikolwiek lokal plazowy
przypadkiem znajduje sie najblizej ich parasola tego dnia.
Kultura powrotu, Returner Rate z Rozdziatu 7 skladany przez
lata, zamiast mierzony w pojedynczym sezonie, staje sie
naprawde samowzmacniajgcy po przekroczeniu pewnego punktu
— zespot, w ktérym znaczaca czes¢ personelu pracowata razem
przez 3, 4, 5 sezondw, rozwija operacyjng ptynnos¢, wspdine
zrozumienie Mode Ladder i Rain Day Protocol oraz codziennego
rytmu Reputation Huddle, ktérego zadna ilos¢ doskonatego
szkolenia jednosezonowego nie moze zreplikowag, i staje sie
jedna z trudniejszych do skopiowania przewag dostepnych w tym
biznesie doktadnie dlatego, ze konkurent zaczynajacy od nowa
co roku nigdy nie moze do niej uzyskac dostepu. A decyzja, czy
dodac druga lokalizacje, czy przeksztaicic¢ sie w trwalg
konstrukcje wedtug logiki budowa-kontra-wynajem z Rozdziatu
13, ma sens do oceny dopiero, gdy masz kilka sezonéw
prawdziwych danych za sobg — Season Number, WRI, krzywg
przeptywu pienieznego — poniewaz préba jednego z tych
ruchéw na optymistycznej ekstrapolacji pojedynczego sezonu to
jeden z czestszych sposobow, w jaki skadingd dobrze
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prowadzony operator pojedynczej lokalizacji przecigga sie
nadmiernie.

Zbuduj Plan Dziesieciu Sezonéw, dokument naprawde rézny
od rocznego arkusza roboczego Season Number, przegladany i
aktualizowany przy kazdej analizie posezonowej, zamiast
budowany od nowa co roku. Powinien $ledzi¢ maty zestaw
punktow odniesienia sezon-do-sezonu specjalnie wybranych, by
ujawnic¢ sktadane trendy, ktérych liczby pojedynczego sezonu nie
moga pokazaé same w sobie: trend Returner Rate przez co
najmniej 3 kolejne sezony, nie tylko tegoroczna liczbe w izolaciji,
poniewaz pojedynczy silny lub staby rok moze by¢ szumem,
podczas gdy trzyletni trend to prawdziwy sygnat o kulturze
twojego zespotu i praktyce zarzadzania; wolumen rezerwacji
otwarcia sezonu w dwéch tygodniach przed otwarciem, rok do
roku, jako wiodacy wskaznik wartosci marki, poniewaz silny
popyt przedsezonowy od wracajgcych gosci pojawia sie tu,
zanim pojawi sie w ogolnej liczbie przychodéw sezonu; wskaznik
osiggniecia Wymaganego Utargu Na Dzienn Dobrej Pogody —
procent twoich dni wysokiego WRI sezonu, ktére naprawde
osiagnety lub przekroczyly docelowa liczbe z Rozdziatu 2,
Sledzony przez sezony, jako najczystszy dostepny sygnat tego,
czy twoja pojemnos¢ i wykonanie w dni, ktére majg najwieksze
znaczenie, naprawde sie poprawiajg, czy tylko sie utrzymuja; i
dtugos¢ okresu koncesji lub najmu zabezpieczonego przy
kazdym odnowieniu, Sledzona jako wtasna linia, poniewaz trend
wydtuzania to bezposredni, mierzalny dowdéd na to, ze opisana
powyzej reputacja i sita negocjacyjna naprawde sie skiadaja,
zamiast pozostawac ptaskie.
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Wezmy ilustracyjny przeglad Planu Dziesieciu Sezonéw w roku
pigtym dla operatora, ktory Sledzit te punkty odniesienia od roku
pierwszego. Returner Rate wzrdst z bazy pierwszego sezonu
31% (typowy, niewyrdzniajacy sie punkt startowy dla zupetnie
nowej operacji bez wczesniejszego zespotu, z ktbrego mozna by
czerpac powracajgcych) do liczby pigtego sezonu 58%, Scisle
Sledzac celowa dyscypline styczniowego kontaktu i program
polecen z Rozdziatu 7, stosowane konsekwentnie przez te lata.
Wolumen rezerwacji otwarcia sezonu w dwéch tygodniach przed
otwarciem wzrést z liczby pierwszego sezonu, ktora byta
efektywnie znikoma (zadnych wczes$niejszych gosci, ktérzy
mogliby wrécic) do, w roku pigtym, liczby reprezentujacej okoto
22% catego wolumenu handlu wczesnego maja poprzedniego
sezonu juz zarezerwowanego, zanim lokal w ogole sie otworzy
— naprawde znaczacy wiodacy wskaznik, ktéry nie byt widoczny
ani nawet mierzalny w roku pierwszym. Wskaznik osiggniecia
Wymaganego Utargu Na Dzieh Dobrej Pogody poprawit sie z
61% w roku pierwszym do 84% do roku pigtego, Sledzac
udoskonalenia Mode Ladder i Bottleneck Audit wprowadzone
przy kazdej posredniej analizie posezonowej. A okres koncesji
zabezpieczony przy odnowieniu w roku trzecim, wedtug
negocjacji inwestycja-za-dtugosc-okresu z Rozdziatu 12,
wydtuzyt sie z poczatkowego rotacyjnego dwuletniego okresu do
piecioletniego okresu — bezposredni dowdd, siedzacy we
wiasnej tabeli punktéw odniesienia Planu Dziesieciu Sezonow,
ze 5 sezondw wykazanej niezawodnosci zmienito to, co gmina
byla sktonna zaoferowad.
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Zaden z tych czterech punktéw odniesienia nie jest widoczny ani
nawet znaczgco mozliwy do obliczenia z analizy posezonowej
pojedynczego sezonu w izolacji — istniejg konkretnie dlatego, ze
kto$ zdecydowat, od roku pierwszego, sledzi¢ je wystarczajgco
konsekwentnie, by ostatecznie wytonit sie trend. To ostatnia
dyscyplina, o kt6rg prosi cie ta ksigzka: wszystko, od Season
Number z Rozdziatu 2 po macierz martwego sezonu z Rozdziatu
19, jest zbudowane, by sprawic, ze jeden sezon zadziata. Plan
Dziesieciu Sezonow to to, co sprawia, ze 10 sezondw skiada sie
w co$ naprawde bardziej wartosciowego niz 10 oddzielnych lat
solidnego, niepowigzanego zysku — biznes z prawdziwg
wartoscig marki, prawdziwym wracajacym zespotem, prawdziwg
sitag negocjacyjng, i prawdziwg, opartg na dowodach odpowiedzig
na pytanie, czy czas zbudowac cos$ wiekszego.

Dziatanie na ten tydzien: zacznij swoj Plan Dziesieciu Sezonow
dzisiaj, nawet jesli to dopiero twoj pierwszy lub drugi sezon i
masz ograniczong historie do wypetnienia na razie. Ustaw tabele
Sledzenia czterech punktow odniesienia teraz, z jakimikolwiek
danymi, ktére juz masz, poniewaz wartos¢ tego dokumentu jest
catkowicie funkcjg tego, ile kolejnych sezonéw konsekwentnego
Sledzenia ostatecznie zawiera, a jedynym ztym momentem, by

go zaczaC, jest pézniej niz dzisiaj.
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Pierwsze Kroki

Ustaw tabele Sledzenia czterech punktoéw odniesienia swojego
Planu Dziesieciu Sezonéw: Returner Rate, wolumen rezerwacji
przedsezonowych, wskaznik osiagniecia Wymaganego Utargu,
i dtugos¢ okresu koncesiji.

Wypehij jg jakimikolwiek danymi historycznymi, ktére juz masz,
nawet z pojedynczego sezonu.

Zobowigz sie do aktualizowania tabeli przy kazdej przysztej
analizie posezonowej, nie tylko gdy jest to wygodne.
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Stowniczek

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Wymagany zysk catego roku,
przettumaczony wstecz na wymagany
Sredni utarg na dzien dobrej pogody;
gtéwne obliczenie, wokot ktérego
zbudowana jest cata ksigzka.

Wynik specyficzny dla lokalu, zbudowany
z twojej wlasnej historii punktu sprzedazy i
pogody, ktory przewiduje nakrycia z
temperatury, wiatru, deszczu i godzin
stonecznych.

Twardy limit nakry¢ w twoje 30
najlepszych dni w roku, ustalony przez
jakakolwiek stacje (kuchnia, miejsca,
toalety, kasa), ktéra jest prawdziwym
waskim gardtem.

Cwiczenie przechodzenia przez
szczytowag sobote stanowisko po
stanowisku, by znalez¢, ktéry pojedynczy
punkt naprawde ogranicza nakrycia,
zamiast zgadywac.
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Mode Ladder

Weather-Indexed
Roster

Returner Rate

Udziat Napojow

Cabana Yield Model

Koncesja

3 zdefiniowane tryby operacyjne (cichy,
normalny, szczytowy) z wkasnymi
nakryciami, grafikiem i menu, wiaczane
przez wyzwalacz, zamiast improwizowane

w dniu.

Metoda planowania, w ktorej zmiany sg
potwierdzane 48 godzin wczesniej wobec
prognozy, z poziomami rezerwowymi
wbudowanymi w umowe zespotu.

Udziat personelu z zesztego sezonu, ktéry
wraca w tym sezonie; najlepszy
pojedynczy predyktor rentownego sezonu.

Procent catkowitych wydatkéw
pochodzacych z napojéw zamiast
jedzenia; gtéwna dZzwignia zysku w lokalu

plazowym w miare wzrostu temperatury.

Obliczenie poréwnujace to, ile zarabia
wynajety lezak lub kabana, wobec
wydatkow na jedzenie i napoje, ktore

inaczej by wygenerowata.

Najem lub licencja, zwykle wydana przez
gmine lub wtasciciela gruntu, ktéra
przyznaje prawo do prowadzenia handlu
na publicznej plazy przez zdefiniowany

sezon.
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Arkusz Roboczy
Season Number

Tygodnie
Okotosezonowe

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Firma Martwego
Sezonu

Plan Dziesieciu
Sezonéw

Jednostronicowe obliczenie, ktére
zamienia dochod wiasciciela, state koszty
zimowe, optaty koncesyjne i reinwestycje
w wymagany dzienny utarg.

Tygodnie nizszego popytu po obu
stronach wysokiego sezonu (typowo maj—
czerwiec i wrzesien), ktére wydarzenia,
Sluby i kolacje o zachodzie stonca sg
uzywane do wypetlnienia.

Pisemny plan na dni, gdy niemal nikt nie
przychodzi: minimalna obsada, produkcja
Z wyprzedzeniem, sprzatanie i szkolenie,
wigczane o 07:00.

Krétkie codzienne spotkanie zespotu
podczas sezonu sprintu, by przechwycié
problemy obstugi i przejrze¢ niedawny
feedback, zanim sie nagromadzg.

Mniejszy, inny biznes (catering,
doradztwo, zimowy pop-up), ktéry
utrzymuje podstawowy zespo6t zatrudniony
od pazdziernika do marca.

Dlugoterminowy widok odnowien koncesiji,

wartosci marki i reinwestycji kapitatowej
przez dekade lat, nie tylko jeden.
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Wyzwalacz Warunek prognozy (temperatura, poziom

Pojemnosci rezerwaciji), ktory przetgcza grafik i menu z

Szczytowej jednego poziomu Mode Ladder na
nastepny.
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