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Wprowadzenie

Brzmi znajomo? Pełny taras przez cały lipiec i saldo bankowe,

które we wrześniu wciąż się nie zgadza. Przeczucie, że to był

dobry sezon, bez żadnej liczby, która by to naprawdę

potwierdzała. Prognoza mówiąca „deszcz" i kasa, która nie ma
pojęcia, ile to naprawdę kosztuje. Jeśli cokolwiek z tego opisuje

twój sezon, ta książka została napisana dokładnie dla tej luki.

Ta książka wychodzi z innego założenia: że operator sezonowy

prowadzi 2 firmy w jednym roku kalendarzowym, nie jedną —

100 dni sprintu, w którym każda decyzja jest operacyjna, oraz

265 dni firmy planistycznej, której zadaniem jest prognozowanie,

zatrudnianie, finansowanie i budowanie. Pomyl te 2 rzeczy, a
otrzymasz właściciela przeprojektowującego kartę napojów w

środku obsługi w lipcu i wpadającego w panikę z powodu

słabego wtorku w kwietniu, gdy nikt jeszcze nie jest otwarty.

Pod koniec tej książki będziesz w stanie określić, jedną liczbą,

dokładnie ile twoje lato musi zarobić, zanim nazwiesz je dobrym

— i poznasz tę liczbę przed rozpoczęciem sezonu, nie po.
Będziesz mógł spojrzeć na prognozę pogody w sobotni poranek i

wiedzieć, z prawdziwą precyzją, co to oznacza dla twojej kasy,

nie tylko dla liczby parasoli. I będziesz mieć system przełączania

całej operacji — personelu, menu, miejsc siedzących — między
trzema odrębnymi biegami, w zależności od tego, czego dzień

naprawdę potrzebuje, zamiast prowadzić jedną stałą

konfigurację, która jest błędna przez 2 trzecie czasu.
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Przed nami: Season Number, który zamienia rok rachunków w

dzienny cel. Weather Revenue Index, który zastępuje „wygląda

na deszcz" prawdziwą, skalibrowaną prognozą twoich własnych
przychodów. Mode Ladder, który mówi całemu zespołowi —

zanim dzień się jeszcze zacznie — dokładnie jaką firmę

prowadzicie dziś. Nic z tego nie jest teoretyczne; wszystko jest

zbudowane, by przetrwać kontakt z 32-stopniową sobotą,
czterystoma nakryciami w głąb, z zepsutym terminalem

płatniczym.

Czytaj dalej, a zanim ten sezon się skończy, będziesz już

dokładnie wiedzieć, jak poszedł — bo będziesz wiedzieć, liczba

po liczbie, przez całą drogę. Zacznijmy od faktu, który zmienia

wszystko inne: nie prowadzisz jednej restauracji. Prowadzisz 2.
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R O Z D Z I A Ł  1

Biznes, Który Żyje 2 Razy W Roku

Sposób, w jaki robisz jedną rzecz, jest
sposobem, w jaki robisz wszystkie rzeczy.

— PRZYSŁOWIE ZEN
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Zapytaj większość właścicieli restauracji plażowych, w jakiej

branży działają, a powiedzą „restauracja". To pierwszy błąd, i to

kosztowny. W rzeczywistości prowadzą 2 firmy, które dzielą
nazwę, konto bankowe i plażę: stodniową firmę operacyjną, która

istnieje, by działać bezbłędnie pod presją, oraz 265-dniową firmę

planistyczną, która istnieje, by upewnić się, że te 100 dni jest

przygotowanych na sukces. Traktuj je jako jedną ciągłą firmę, a
źle rozłożysz swoją uwagę w obu kierunkach — będziesz

obsesyjnie skupiać się na szczegółach obsługi w lutym, gdy nie

ma kogo obsłużyć, i będziesz próbować rozwiązywać

strategiczne problemy w lipcu, gdy ledwo masz czas na
uzupełnienie serwetek.

To jest Sprint/Plan Calendar, i jest to najbardziej użyteczny
model myślowy w tej książce, wart zrozumienia przed

jakimikolwiek liczbami, które nastąpią. Sprint to twój sezon

handlowy — dla większości operacji plażowych w Europie

Północnej to mniej więcej od końca kwietnia lub maja do
września, czasem rozciągając się do początku października w

ciepłym roku. Wszystko w Sprincie jest operacyjne: szybkość

obsługi, obsadzenie sali personelem, zarządzanie kolejką,

osiągnięcie celu nakryć, utrzymanie kuchni przy życiu w sobotę.

Decyzje podejmuje się tu w minuty i godziny. Plan to wszystko
inne — pozostałe 265 dni, w przybliżeniu — i wszystko w nim

jest strategiczne: co budujesz, kogo zatrudniasz, jak ustalasz

ceny, jakich pozwoleń potrzebujesz, czego nauczył cię sezon.

Decyzje podejmuje się tu w tygodnie i miesiące.

Pułapka polega na tym, że większość właścicieli prowadzi fazę

Plan jak przedłużenie Sprintu, reagując dzień po dniu, i prowadzi
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Sprint jak przedłużenie Planu, próbując przeprojektować rzeczy

w środku obsługi zamiast wykonywać to, co już zostało

zdecydowane. Wyobraź sobie właściciela spędzającego
wspaniałe sobotnie popołudnie w lipcu na przeprojektowywaniu

karty napojów przy barze zamiast prowadzić salę, ponieważ

dostawca zadzwonił z nowym produktem — to myślenie Planu

przeciekające w czas Sprintu, i kosztuje to trudną obsługę
kolacji. Wyobraź sobie innego właściciela spędzającego listopad

sparaliżowanego złym sierpniowym weekendem,

powtarzającego tę samą emocjonalną analizę po raz czterdziesty

zamiast robić rzeczywistą pracę planistyczną — to myślenie
Sprintu przeciekające w czas Planu, i kosztuje to 3 produktywne

tygodnie planowania.

Oto ćwiczenie do wykonania przed przeczytaniem kolejnej

strony. Weź swój kalendarz i oznacz każdy tydzień roku jako

Sprint lub Plan. Większość operatorów plażowych stwierdza, że

ich Sprint trwa między 14 a 22 tygodnie, a Plan to reszta. Teraz,
dla każdej fazy, zapisz, jaka jest naprawdę twoja praca. W

Sprincie twoja praca to: wykonywanie planu, ochrona marży w

dobre dni, utrzymywanie zespołu w ruchu i zbieranie danych. W

Planie twoja praca to: ustalenie Season Number (Rozdział 2),

projektowanie pojemności i personelu (Rozdziały 4 i 5),
rekrutacja (Rozdział 7), negocjowanie koncesji (Rozdział 12),

budowanie modelu przepływów pieniężnych (Rozdział 14) oraz

przeprowadzenie analizy posezonowej (Rozdział 18).

Oto teraz pytanie diagnostyczne, które naprawdę ma znaczenie:

która faza jest obecnie zaniedbywana? Prawie zawsze jest to

Plan. Stodniowy sprint jest głośny, widoczny i natychmiastowo
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konsekwentny — złą sobotę czujesz w ciele. Faza Plan jest

cicha. Nikt nie patrzy. Nie ma kolejki przypominającej ci, że

zatrudnianie zaczyna się w styczniu. Właściciele, którzy są
naturalnie dobrymi operatorami — ci, którzy rozkwitają na

adrenalinie zatłoczonego tarasu — są często najgorszymi

planistami, ponieważ Plan nie oferuje żadnych pętli sprzężenia

zwrotnego, które sprawiają, że Sprint wydaje się do opanowania.
A właściciele, którzy są starannymi planistami, czasem zamierają

na sali podczas kryzysu Sprintu, ponieważ są przyzwyczajeni do

posiadania czasu na myślenie.

Rozważ dwóch przykładowych operatorów, obu prowadzących

pawilony plażowe o podobnej wielkości. Operatorka A traktuje

cały rok jak jedną długą restaurację. Jest w lokalu od marca,
majstrując przy daniach, których nikt jeszcze nie skosztował,

zatrudniając reaktywnie, gdy personel odchodzi, i do czerwca

jest już wyczerpana, zanim sezon w ogóle osiągnął szczyt —

ponieważ „pracuje" nieprzerwanie od zimy bez prawdziwego
odpoczynku. Operator B celowo dzieli swój rok. Od października

do lutego jest niemal całkowicie w trybie Plan: liczby, rurociąg

rekrutacji, umowy z dostawcami, odnowienia pozwoleń, i tylko

tyle wizyt na miejscu, ile potrzeba, by sprawdzić magazynowanie

i konserwację. Od marca zaczyna ustrukturyzowane
czterotygodniowe przejście — szkolenie, testowanie systemów,

miękkie otwarcie — a od mniej więcej 1 maja jest całkowicie w

trybie Sprint, realizując plan już zbudowany. W przykładowym

porównaniu podobnie dużych pawilonów na 180 miejsc, zespół
Operatora B zgłasza niższą rotację w połowie sezonu i sezon,

który kończy się z właścicielem wciąż na tyle funkcjonalnym, by
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przeprowadzić właściwą analizę posezonową, zamiast zapadać

się w martwy sezon, ledwo myśląc dalej niż Święto Pracy.

Sprint/Plan Calendar to nie tylko zarządzanie czasem — zmienia

to, co mierzysz i kiedy. Podczas Sprintu twój pulpit powinien być

codzienny i niemal w czasie rzeczywistym: nakrycia, średnie
wydatki, koszt personelu jako procent przychodów, prognoza

skorygowana o pogodę względem rzeczywistości. Podczas

Planu twój pulpit powinien być tygodniowy lub miesięczny i

zorientowany na przyszłość: wskaźnik obsadzenia rurociągu
rekrutacyjnego, status umów z dostawcami, terminy odnowienia

pozwoleń, płynność finansowa do pierwszego dużego weekendu

sezonu. Mieszanie tego jest powodem, dla którego właściciele

albo toną w paraliżu danych typowym dla Sprintu podczas
cichych miesięcy, albo ignorują strategiczne terminy podczas

głośnych miesięcy.

Działanie na ten tydzień: narysuj swój Sprint/Plan Calendar na

jednej stronie. Zaznacz swoje rzeczywiste daty działalności z

zeszłego roku (nie idealne daty — prawdziwe, w tym słabe dni

martwego sezonu, które prawdopodobnie powinieneś był
zamknąć lub mocniej promować). Następnie, uczciwie, zaznacz,

którą fazę obecnie niedofinansowujesz. Jeśli jest wrzesień i to

czytasz, niemal na pewno wchodzisz w sezon Plan — więc

najbliższą rzeczą, którą powinieneś zrobić, zanim ten tydzień się

skończy, jest zablokowanie czterech godzin w kalendarzu w
ciągu najbliższych czternastu dni, by zacząć arkusz roboczy

Season Number w Rozdziale 2. Ta jedna decyzja o

zaplanowaniu to różnica między właścicielem, który planuje, a
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takim, który reaguje, i to jedyny nawyk, który dzieli niemal każdy

rentowny wielosezonowy operator.

Ten Tydzień

Narysuj swój Sprint/Plan Calendar na jednej stronie,
zaznaczając każdy tydzień roku jako Sprint lub Plan.

1

Zaznacz swoje rzeczywiste daty działalności z zeszłego roku,
w tym dni martwego sezonu, które powinieneś był zamknąć lub
mocniej promować.

2

Uczciwie zidentyfikuj, którą fazę — Sprint czy Plan — obecnie
niedofinansowujesz.

3

Jeśli zaczyna się sezon Plan, zablokuj 4 godziny w ciągu
najbliższych czternastu dni, by rozpocząć arkusz roboczy
Season Number w Rozdziale 2.

4
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R O Z D Z I A Ł  2

Season Number: Ile Musi Zarobić
Jedno Lato

Brak planowania to planowanie porażki.

— ALAN LAKEIN
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Większość właścicieli restauracji plażowych potrafi podać ci

przychód z zeszłego roku co do euro. Znacznie mniej potrafi

powiedzieć, zanim sezon się zacznie, jaki tegoroczny przychód
naprawdę musi być. Ta liczba — nie aspiracja, nie zeszłoroczna

liczba plus 5%, ale liczba, od której zależy całe twoje życie

finansowe — to Season Number. To najważniejsza pojedyncza

liczba w tej książce, ponieważ każdy inny rozdział pomaga ci ją
osiągnąć albo pomaga zbudować zdolność do jej osiągnięcia.

Season Number buduje się od tyłu, nie od przodu. Większość
właścicieli prognozuje do przodu: patrzą na zeszłoroczne

nakrycia, szacują tempo wzrostu, mnożą przez średnie wydatki i

nazywają to planem. Ta metoda mówi ci, co możesz otrzymać.

Nie mówi ci nic o tym, czego potrzebujesz. Season Number
zaczyna się od twojego rzeczywiście potrzebnego dochodu i

pracuje wstecz do celu operacyjnego.

Oto arkusz roboczy, i warto zrobić go z prawdziwymi liczbami,

nie tylko go przeczytać.

Zacznij od swojego wymaganego dochodu właściciela — tego,

co musisz osobiście wyciągnąć z biznesu w ciągu dwunastu

miesięcy, by żyć, czy to pensja, dystrybucja, czy oba. Dodaj

swoje stałe koszty zimowe: koszty, które istnieją co miesiąc roku,
niezależnie od tego, czy jesteś otwarty — wynajem magazynu,

ubezpieczenie, spłaty kredytów, księgowość, szkieletowy zespół

administracyjny, media na wszystko, co utrzymujesz w działaniu.

Dodaj opłatę koncesyjną lub najmu za nadchodzący sezon,

nawet jeśli technicznie jest płatna tylko w miesiącach
handlowych — to koszt, który sezon musi pokryć. Dodaj swój
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wymóg reinwestycji — wymiana sprzętu, konserwacja

konstrukcji, zadatek na przyszłoroczne ulepszenia. Ta suma to

twój Roczny Wymóg Zysku.

Weźmy teraz przykład ilustracyjny. Powiedzmy, że twój

wymagany dochód właściciela to 48 000 €. Stałe koszty zimowe
wynoszą 31 000 € przez 8 cichych miesięcy. Twoja opłata

koncesyjna za sezon to 22 000 €. Chcesz zreinwestować 14 000

€ w sprzęt i konserwację konstrukcji. Twój Roczny Wymóg Zysku

to 115 000 €. To bezwzględne minimum — kwota, którą twój zysk
operacyjny, po opłaceniu personelu sezonowego, sezonowego

kosztu towarów i sezonowych kosztów operacyjnych, musi

osiągnąć, zanim sezon będzie wart poprowadzenia.

Następnie przekształć to w cel operacyjny. Jeśli twoja

realistyczna marża operacyjna (zysk przed wypłatą właściciela,

po wszystkich kosztach sezonowych, w tym personelu i kosztach
towarów) wynosi około 18% przychodów — wiarygodna liczba

dla dobrze prowadzonej operacji plażowej, choć twoja może się

różnić — wtedy twój Wymagany Przychód Sezonowy to twój

Roczny Wymóg Zysku podzielony przez tę marżę: 115 000 € ÷
0,18 = 638 900 €, czyli około 639 000 €.

W Y M A G A N Y  P R Z Y C H Ó D  S E Z O N O W Y

Wymagany Przychód Sezonowy = Roczny
Wymóg Zysku ÷ Realistyczna Marża

Operacyjna

14



Teraz podziel to na swoje dni handlowe. Jeśli twój sezon ma 130

dni handlowych, twój Wymagany Średni Dzienny Utarg to 639

000 € ÷ 130 = około 4915 € dziennie. Ta liczba sama w sobie jest
użyteczna — mówi ci, wchodząc w dowolny wtorek, czy dzień

ciągnie swój ciężar. Ale jest myląca sama w sobie, ponieważ nie

każdy dzień jest przeciętny. Tu arkusz roboczy Season Number

zdobywa swoją nazwę: nie potrzebujesz tylko średniej, musisz
znać swój Wymagany Utarg Na Dzień Dobrej Pogody, ponieważ

biznes plażowy nie zarabia równomiernie przez cały kalendarz

— zarabia nieproporcjonalnie na mniejszej liczbie wyjątkowych

dni, wzorzec, który dokładnie skwantyfikujemy w Weather
Revenue Index z Rozdziału 3.

Na razie użyj przybliżonego podziału jako placeholdera, dopóki
nie zbudujesz własnego indeksu pogodowego: w większości

operacji plażowych mniej więcej najlepsza jedna trzecia dni

handlowych (ilustracyjnie, 40–45 dni) generuje blisko 55–60%

przychodów sezonowych. Zastosujmy to do naszego przykładu:
jeśli 42 dobre dni muszą wygenerować 57% z 639 000 €, to 364

000 € w te 42 dni, czyli około 8670 € na dobry dzień — niemal

dwukrotność płaskiej średniej. Pozostałe 88 dni od przeciętnych

do słabych musi wygenerować pozostałe 275 000 €, czyli około

3125 € dziennie. Ta luka między 8670 € a 3125 € to cały powód,
dla którego istnieją planowanie pojemności (Rozdział 4) i

modalne obsadzanie personelu (Rozdział 5): grafik i kuchnia

zbudowane dla płaskiej średniej 4915 € będą poważnie

niedoobsadzone w dobre dni i poważnie przeobsadzone w słabe,
tracąc pieniądze w obu kierunkach.
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W Y M A G A N Y  U TA R G  N A D Z I E Ń  D O B R E J  P O G O D Y

Wymagany Utarg Na Dzień Dobrej Pogody =
(Udział Przychodów Dobrych Dni × Wymagany

Przychód Sezonowy) ÷ Liczba Dni Dobrej
Pogody

Arkusz roboczy Season Number ma 5 linii: Wymagany Dochód
Właściciela, Stałe Koszty Zimowe, Opłata Koncesyjna/Najmu,

Wymóg Reinwestycji oraz ich suma, Roczny Wymóg Zysku.

Następnie podziel przez swoją realistyczną marżę operacyjną,

by uzyskać Wymagany Przychód Sezonowy, podziel przez dni
handlowe dla Wymaganego Średniego Dziennego Utargu, i

zastosuj swój udział przychodów dobrych dni (z Rozdziału 3, gdy

go zbudujesz, lub placeholder 55–60%/górna jedna trzecia

powyżej), by uzyskać Wymagany Utarg Na Dzień Dobrej
Pogody. 6 liczb. Zapisz je na karcie i przypnij w biurze. Każda

decyzja cenowa, każda decyzja kadrowa, każda decyzja „czy

powinniśmy dziś otworzyć" jest weryfikowana wobec tej karty.
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Season Number, Krok Po Kroku

Jedno ostrzeżenie, ponieważ ten błąd zatopił skądinąd dobrze
prowadzone operacje: właściciele często obliczają Season

Number raz, w lutowym entuzjazmie, a potem nigdy do niego nie

wracają, gdy koszty się zmieniają. Jeśli twoja opłata koncesyjna

rośnie, jeśli dostawca podnosi ceny, jeśli bierzesz większy kredyt
na nowy sprzęt, Season Number się przesuwa — a jeśli go nie

przeliczysz, kierujesz się ku celowi, który już nie odpowiada

rzeczywistości. Przeliczaj go za każdym razem, gdy zmienia się

poważna linia kosztowa, i przeliczaj go poprawnie podczas

analizy posezonowej (Rozdział 18), używając prawdziwych liczb
sezonu jako punktu wyjścia dla przyszłorocznych.

Działanie na ten tydzień: zbuduj własny arkusz roboczy Season

Number, używając swoich prawdziwych liczb, nawet

Zsumuj Wymagany Dochód Właściciela, Stałe Koszty Zimowe,
Opłatę Koncesyjną/Najmu i Wymóg Reinwestycji, by uzyskać
Roczny Wymóg Zysku.

1

Podziel Roczny Wymóg Zysku przez swoją realistyczną marżę
operacyjną, by uzyskać Wymagany Przychód Sezonowy.

2

Podziel Wymagany Przychód Sezonowy przez dni handlowe,
by uzyskać Wymagany Średni Dzienny Utarg.

3

Zastosuj swój udział przychodów dobrych dni do Wymaganego
Przychodu Sezonowego, by uzyskać Wymagany Utarg Na
Dzień Dobrej Pogody.

4
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przybliżonych. Jeśli jeszcze nie masz podziału przychodów

dobrych dni, użyj placeholdera 55–60%/górna jedna trzecia i

zobowiąż się zastąpić go własnym Weather Revenue Index do
końca następnego rozdziału. Zapisz 6 liczb na jednej karcie. Ta

karta jest teraz najważniejszym dokumentem w twoim

segregatorze planistycznym.
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PRZYKŁAD OBLICZONY — SEASON NUMBER,  RESTAURACJA
PLAŻOWA NA 120 MIEJSC

Pozycja
Kwota
roczna

Uwagi

Wymagany dochód

właściciela

€65,000 Co sezon musi zapłacić

właścicielowi

Stałe koszty zimowe

(paź.–mar.)

€38,000 Czynsz, ubezpieczenie,

magazynowanie, personel
podstawowy

Opłata koncesyjna €22,000 Płatna niezależnie od tego,

czy sezon jest dobry

Reinwestycja (sprzęt,

konstrukcja)

€15,000 Coroczna rezerwa, nie

jednorazowa

Wymagany zysk
sezonowy

€140,000 Suma powyższych

Dni handlowe (maj–

wrz.)

150 Wliczając ciche i deszczowe

dni

Dni dobrej pogody

(szac.)

65 Z własnego Weather Revenue

Index lokalu

Wymagany utarg,
dzień dobrej
pogody

€1,850 70% zysku sezonowego ÷
dni dobrej pogody
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Pierwsze Kroki

Zsumuj swój wymagany dochód właściciela, stałe koszty
zimowe, opłatę koncesyjną i wymóg reinwestycji w swój
Roczny Wymóg Zysku.

1

Podziel tę liczbę przez swoją realistyczną marżę operacyjną,
by uzyskać swój Wymagany Przychód Sezonowy.

2

Podziel Wymagany Przychód Sezonowy przez swoje dni
handlowe, by uzyskać swój Wymagany Średni Dzienny Utarg.

3

Zastosuj placeholder 55–60%/górna jedna trzecia, by
oszacować swój Wymagany Utarg Na Dzień Dobrej Pogody.

4

Zapisz wszystkie 6 liczb Season Number na karcie i przypnij ją
w biurze.

5
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R O Z D Z I A Ł  3

Pogoda To Twój Prawdziwy
Wynajmujący

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

— MARK TWAIN
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Płacisz czynsz lub opłatę koncesyjną gminie lub właścicielowi

gruntu. Ale podmiotem, który naprawdę decyduje, ile pieniędzy

wchodzi przez twoje drzwi danego dnia, jest pogoda, i w
przeciwieństwie do twojego wynajmującego, nie daje ci prawie

żadnego wyprzedzenia i żadnego sposobu na negocjacje. Każdy

operator plażowy wie to intuicyjnie. Bardzo niewielu kiedykolwiek

to skwantyfikowało. To luka, którą ten rozdział zamyka.

Instynkt większości właścicieli polega na traktowaniu „dobrej

pogody" jako jednej rozmytej kategorii — słonecznie, ciepło,
przyjemnie — a „złej pogody" jako drugiej. To nie jest

wystarczająco precyzyjne, by na tym planować. Temperatura,

wiatr, opady i godziny słoneczne poruszają liczbą nakryć w różny

sposób, a niektóre rzeczy, które wydają się, że powinny mieć
znaczenie, nie mają go zbyt wiele, podczas gdy niektóre

ignorowane rzeczy mają duże znaczenie. Właściciele są często

przekonani, że samo zachmurzone niebo zabija dzień, gdy ich

własne dane pokazują, że dni zachmurzone, ale ciepłe i suche,
radzą sobie niemal tak dobrze jak pełne słońce — podczas gdy

wiatr, którego nikt nie śledził, okazuje się jedynym najlepszym

predyktorem liczby nakryć na eksponowanym tarasie.

Narzędziem do naprawienia tego jest Weather Revenue Index
(WRI): prosty model punktacji w stylu regresji, zbudowany z

twojej własnej historii punktu sprzedaży zestawionej z

historycznymi danymi pogodowymi dla twojego lokalu, najlepiej
na przestrzeni trzech sezonów, byś nie nadmiernie dopasowywał

się do jednego nietypowego roku. Nie potrzebujesz analityka

danych. Potrzebujesz arkusza kalkulacyjnego, swoich dziennych

nakryć lub przychodów za każdy dzień handlowy ostatnich trzech
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sezonów oraz odpowiadających im dziennych odczytów

pogodowych — maksymalna temperatura, prędkość wiatru,

opady w milimetrach i godziny słoneczne — pobranych z
dowolnego publicznego archiwum pogodowego dla twojej

najbliższej stacji.

Oto metoda, w pięciu krokach. Po pierwsze, wypisz każdy dzień

handlowy z jego rzeczywistym przychodem (lub nakryciami, jeśli

przychód jest zniekształcony przez zmiany cen między latami) i

jego czterema zmiennymi pogodowymi. Po drugie, znormalizuj
przychód, by usunąć efekty dnia tygodnia — deszczowa sobota i

deszczowy wtorek nie są porównywalne, więc wyraź przychód

każdego dnia jako procent sezonowej średniej dla tego dnia

tygodnia, a nie jako surową liczbę w euro. Po trzecie, posortuj
dane według każdej zmiennej pogodowej po kolei i przyjrzyj się

wzorcowi przychodów w kwartylach — czy przychód spada

stopniowo wraz ze wzrostem prędkości wiatru, czy jest próg, po

przekroczeniu którego gwałtownie spada? Po czwarte,
zidentyfikuj swoje 2 lub 3 zmienne z najsilniejszą i najbardziej

spójną zależnością od przychodów — dla większości

eksponowanych lokalizacji plażowych okazują się to prędkość

wiatru i opady, przy czym temperatura ma mniejsze znaczenie,

niż oczekują właściciele powyżej około 20°C, a godziny
słoneczne mają znaczenie głównie jako wskaźnik zastępczy

deszczu, a nie niezależny czynnik. Po piąte, zbuduj prosty

ważony wynik, od 0 do 100, z tych zmiennych, skalibrowany

względem twoich własnych historycznych pasm przychodów, i
będziesz mieć WRI, który możesz zastosować do dowolnej
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prognozy, by przewidzieć pasmo przychodów na nadchodzący

dzień.

Budowanie Twojego WRI, W Pięciu Krokach

Weźmy przykład ilustracyjny z grilla nadmorskiego z trzema

sezonami danych. Początkowe założenie właściciela było takie,

że temperatura jest królem — gorący dzień, wielki dzień. Gdy

liczby zostały rzeczywiście uporządkowane, wzorzec opowiadał
inną historię. Dni powyżej 26°C z wiatrem poniżej 15 km/h

osiągały średnio 118% sezonowej normy dla tego dnia tygodnia.

Dni przy umiarkowanych 20–24°C z tym samym niskim wiatrem

Wypisz każdy dzień handlowy z jego rzeczywistym
przychodem lub nakryciami oraz jego czterema zmiennymi
pogodowymi.

1

Znormalizuj przychód każdego dnia jako procent sezonowej
średniej dla tego dnia tygodnia.

2

Posortuj dane według każdej zmiennej pogodowej i przyjrzyj
się wzorcowi przychodów w kwartylach.

3

Zidentyfikuj 2 lub 3 zmienne z najsilniejszą, najbardziej spójną
zależnością od przychodów.

4

Zbuduj ważony wynik od 0 do 100 z tych zmiennych,
skalibrowany względem twoich własnych historycznych pasm
przychodów.

5
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osiągały średnio 109% — ledwo w tyle. Ale dni przy dowolnej

temperaturze z wiatrem powyżej 25 km/h osiągały średnio tylko

71% normy, a dni z ponad 2 mm deszczu osiągały średnio 44%,
niezależnie od temperatury. Ujawniona hierarchia była taka:

deszcz zabija dzień całkowicie, wiatr znacząco go tłumi, a

temperatura powyżej dość skromnego progu ma znacznie

mniejsze znaczenie, niż się wierzy, gdy jest się wolnym od
deszczu i wiatru. Ten właściciel martwił się prognozami

przewidującymi 22°C w porównaniu do 27°C, zasadniczo

szumem, podczas gdy niedostatecznie planował dla prognoz

wiatru, które faktycznie wyjaśniały większość wariancji.

Gdy masz już swój WRI, zasila on bezpośrednio z powrotem

Season Number z Rozdziału 2: zamiast zakładanego 55–60%
udziału przychodów górnej jednej trzeciej, masz teraz prawdziwe

historyczne pasma przychodów powiązane z prawdziwymi

wynikami pogodowymi, co pozwala ci zbudować znacznie

ostrzejszy Wymagany Utarg Na Dzień Dobrej Pogody i
odpowiadający mu Wymagany Utarg w dni marginalne i słabe.

Zasila też do przodu Rozdziały 4, 5 i 6 — pułapy pojemności,

tryby operacyjne i grafik opierają się wszystkie na wyniku WRI

dla nadchodzącego dnia, nie na niejasnej ikonie prognozy

pogody.

W praktyce oznacza to zmianę sposobu, w jaki czytasz

prognozę. Przestań patrzeć na ikonę „słonecznie/pochmurno" i
pojedynczą liczbę temperatury. Wyciągnij konkretnie prędkość

wiatru i prawdopodobieństwo opadów, przepuść je przez swoje

ważenie WRI i uzyskaj przewidywane pasmo przychodów z

wyprzedzeniem 48–72 godzin — dokładnie tyle wyprzedzenia, ile
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potrzebujesz do Weather-Indexed Roster w Rozdziale 6. Kilka

serwisów pogodowych oferuje teraz godzinowe dane o wietrze i

opadach za darmo przez API lub prostą aplikację; nie
potrzebujesz niczego skomplikowanego, tylko konsekwencji w

tym, co sprawdzasz i kiedy.

Jedna przestroga: twój WRI będzie zaszumiony w pierwszym

roku, zwłaszcza jeśli twoje 3 sezony historii obejmują jeden

naprawdę nietypowy rok — lato z falą upałów lub deszczowe

lato, które zniekształca średnie. Traktuj rok pierwszy jako
roboczy szkic, nie ewangelię, i doskonal go w miarę dodawania

danych z każdego nowego sezonu. Do trzeciego roku śledzenia

większość operatorów stwierdza, że ich WRI przewiduje pasma

przychodów w granicach około 10–15% od rzeczywistości w dni
nietypowe, co jest więcej niż wystarczająco dokładne, by

obsadzać personel i kupować w oparciu o to.

Działanie na ten tydzień: wyciągnij 3 sezony dziennych

przychodów i zestaw je z historycznymi danymi pogodowymi dla

twojego lokalu. Nie musisz kończyć pełnej regresji w tym

tygodniu — po prostu zrób krok pierwszy i krok drugi: zbuduj
arkusz kalkulacyjny i znormalizuj według dnia tygodnia. Samo to

prawdopodobnie ujawni wzorzec, którego się nie spodziewałeś,

tak jak stało się z właścicielem w powyższym przykładzie.
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Nakrycia

Temp. (°C)18 22 26 30

32+ (plateau)

WŁASNY WEATHER REVENUE INDEX LOKALU — NAKRYCIA
ROSNĄ WRAZ Z TEMPERATURĄ, POTEM USTABILIZOWUJĄ SIĘ,
GDY SALA JEST PEŁNA

Ten Tydzień

Wyciągnij 3 sezony dziennych przychodów lub nakryć dla
każdego dnia handlowego.

1

Zestaw je z czterema zmiennymi pogodowymi: maksymalną
temperaturą, prędkością wiatru, opadami w mm i godzinami
słonecznymi.

2

Znormalizuj przychód każdego dnia jako procent sezonowej
średniej dla tego dnia tygodnia, by usunąć efekty dnia tygodnia.

3

Posortuj znormalizowane dane według każdej zmiennej
pogodowej i zanotuj, która pokazuje najbardziej stromy spadek
przychodów.

4
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R O Z D Z I A Ł  4

Good-Day Capacity Ceiling

Łańcuch jest tak silny, jak jego najsłabsze
ogniwo.

— ANGIELSKIE PRZYSŁOWIE
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Oto fakt, który zmienia sposób, w jaki powinieneś myśleć o

całym swoim sezonie: w twoje najlepsze 30 dni tak naprawdę nie

prowadzisz restauracji, która czasem jest zajęta. Prowadzisz
lokal o stałej pojemności, który przypadkiem podaje jedzenie, a

każdy gość, którego odrzucasz w te dni, to nie odroczony

przychód — jest stracony. Nie wraca we wtorek. Idzie do beach

clubu 200 metrów dalej na piasku, i nigdy więcej nie zobaczysz
tych pieniędzy, ani tego sezonu, ani być może nigdy, jeśli

zdecyduje, że to teraz jego nowe miejsce.

To fundamentalnie różni się od relacji restauracji czynnej cały rok

do zajętego wieczoru. Miejska restauracja pełna w sobotę może

rozsądnie oczekiwać, że część tego nadmiaru wróci w cichszą

środę. Operacja plażowa w swoje najlepsze 30 dni nie ma
cichszej środy, na którą mogłaby odroczyć — te 30 dni to cała

gra, a Rozdział 2 ustalił, że mogą one potrzebować

wygenerować ponad połowę przychodów twojego sezonu. Więc

pytanie „jaki jest mój rzeczywisty pułap pojemności w dniu
szczytowym" nie jest ciekawostką operacyjną. To bezpośrednie

pytanie o przychody z dołączoną liczbą w euro.

Narzędziem tutaj jest Bottleneck Audit, i przeprowadza się go

specjalnie dla twojej realistycznie najbardziej zapracowanej

soboty — nie przeciętnego dnia, nie słabego dnia, dnia, w którym

wszystko działa na pełnych obrotach. Audyt przechodzi przez

każdy etap, przez który przechodzi gość, i mierzy jego
maksymalną trwałą przepustowość, ponieważ twój pułap nie jest

ustalany przez twoje największe ograniczenie na papierze, jest

ustalany przez którykolwiek pojedynczy etap, który naprawdę

dławi się pierwszy w praktyce.
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Przejdź przez pełną podróż gościa i zmierz czas przynajmniej

czterech rzeczy: produkcja kuchni (dania główne, które linia

wydawcza może fizycznie wyprodukować na godzinę przy pełnej
obsadzie), miejsca siedzące (nakrycia, które fizyczne miejsca

mogą obrócić na godzinę przy twojej średniej długości pobytu

przy stole), toalety (to brzmi trywialnie i nie jest — lokal plażowy

z niewystarczającą pojemnością toalet tworzy kolejki, które
widocznie zniechęcają nowych przybyszów i generują skargi,

które powodują największe szkody reputacyjne, dlatego Rozdział

17 odnosi się bezpośrednio do pojemności toalet), oraz linia

kasowa lub zamówień (transakcje, które punkt płatności może
obsłużyć na godzinę, do czego wrócimy szczegółowo w

Rozdziale 11).

Przeprowadź audyt w ten sposób. Zmierz rzeczywistą produkcję

swojej kuchni podczas historycznie najbardziej zapracowanej

godziny w zeszłym sezonie — nie teoretyczną pojemność,

rzeczywiste talerze, które opuściły linię wydawczą. Zmierz obroty
stolików w ten sam sposób — całkowita liczba obsłużonych

nakryć podzielona przez godziny podzielona przez liczbę miejsc.

Zmierz długość kolejki do toalet w szczycie, jeśli taka istnieje, i

oszacuj utraconą klientelę przez widoczne zniechęcenie (goście,

którzy widzą długą kolejkę i po prostu odchodzą, o czym
personel zwykle będzie miał anegdoty nawet bez twardych

danych). I zmierz transakcje na godzinę twojej linii kasowej

względem jej teoretycznego maksimum.
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Bottleneck Audit, Krok Po Kroku

Bottleneck Audit — 4 Etapy

Kuchnia

180 dań/godz.

Miejsca Siedzące

190 nakryć/godz.

Toalety

Nie ograniczające

Linia Kasowa

189 gości/godz. — dławi się pierwsza

ETAP, KTÓRY PIERWSZY OPRÓŻNIA SIĘ W WIDOCZNĄ KOLEJKĘ,
USTALA PRAWDZIWY PUŁAP — NIE NAJNIŻSZA LICZBA NA
PAPIERZE

Zmierz rzeczywistą produkcję kuchni — talerze opuszczające
linię wydawczą — podczas historycznie najbardziej
zapracowanej godziny w zeszłym sezonie.

1

Zmierz obroty stolików: całkowita liczba obsłużonych nakryć
podzielona przez godziny podzielona przez liczbę miejsc.

2

Zmierz długość kolejki do toalet w szczycie i oszacuj utraconą
klientelę przez widoczne zniechęcenie.

3

Zmierz transakcje na godzinę linii kasowej względem jej
teoretycznego maksimum.

4
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Weźmy ilustracyjny pawilon na 220 miejsc. Produkcja kuchni

przy pełnej obsadzie szczytowej: 180 dań głównych na godzinę.

Miejsca siedzące, przy średniej długości pobytu przy stole 70
minut dla gości jedzących: około 190 nakryć na godzinę przy

pełnym obrocie. Toalety: żadnej zmierzonej kolejki poniżej

sześciu jednostek dla tej liczby miejsc, więc obecnie nie

ograniczające. Linia kasowa: 2 punkty kasowe, każdy
obsługujący około 45 transakcji na godzinę na menu plażowym

silnie zorientowanym na pojedyncze pozycje, więc 90 transakcji

na godzinę łącznie — a jeśli średnia wielkość transakcji to 2,1

gościa, to około 189 gości obsłużonych na godzinę przy kasie.
Na papierze miejsca siedzące (190/godz.) i kasa (189/godz.)

wyglądają podobnie, a kuchnia (180/godz.) wygląda na

najciaśniejsze ograniczenie. Ale audyt w rzeczywistym świecie w

tym pawilonie wykazał, że narastanie kolejki zaczynało się przy
kasie około 40 minut wcześniej, niż zaczynało się przy linii

wydawczej kuchni w rzeczywistą szczytową sobotę — ponieważ

transakcje kasowe skupiają się w konkretnych szczytach

zamówień (fale przyjazdów, napływy po kąpieli) zamiast

rozkładać się równomiernie przez godzinę, tak jak robi to
produkcja kuchni. Nominalne liczby mówiły, że kuchnia jest

pułapem; zaobserwowana rzeczywistość mówiła, że to kasa,

przynajmniej podczas fal przyjazdów.

To jest podstawowa lekcja Bottleneck Audit: twój pułap to nie

twoja najniższa teoretyczna liczba przepustowości, to

którykolwiek etap opróżnia się pierwszy w widoczną kolejkę, gdy
naprawdę obserwujesz szczytową godzinę ze stoperem i

notatnikiem. Zrób ten audyt osobiście, w rzeczywisty dzień
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szczytowy, stojąc przy każdym etapie przez co najmniej 60

kolejnych minut, ponieważ szacunki pojemności na papierze są

konsekwentnie błędne, zwykle niedoszacowując, jak
nierównomiernie skupia się popyt w ciągu godziny, zamiast

rozkładać się płynnie.

Gdy już znasz swoje wiążące ograniczenie, masz 3 odpowiedzi, i

ta książka omawia wszystkie 3 w późniejszych rozdziałach.

Możesz podnieść pułap konkretnie w punkcie wiążącym —

dodatkowy punkt kasowy, nie dodatkowy szef kuchni, jeśli kasa
jest twoim ograniczeniem (Rozdział 11). Możesz zarządzać

popytem do pułapu, który masz — system rezerwacji lub

minimalnych wydatków dla przestrzeni premium, który rozkłada

falę (Rozdział 10), lub popyt oparty na wydarzeniach przesunięty
na tygodnie okołosezonowe (Rozdział 15). Albo możesz

zaakceptować pułap i ustalić ceny odpowiednio — ponieważ jeśli

naprawdę nie możesz obsłużyć więcej niż 190 nakryć na godzinę

w szczycie, jedyną pozostałą dźwignią do zwiększenia
przychodów tej godziny są średnie wydatki, nie wolumen, co

powinno kształtować twoją inżynierię menu (Rozdział 8) i

strategię napojów (Rozdział 9) specjalnie dla zidentyfikowanych

godzin szczytowych.

Liczba, z którą ten rozdział powinien cię zostawić, jest konkretna:

twój zmierzony, zaobserwowany, zweryfikowany stoperem pułap

przepustowości godziny szczytowej i który pojedynczy etap go
powoduje. Pomnóż ten pułap przez swoje realistyczne godziny

szczytowe w ciągu dnia i porównaj go z Wymaganym Utargiem

Na Dzień Dobrej Pogody z twojego arkusza roboczego Season

Number. Jeśli twój pułap nie może fizycznie wygenerować tej
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liczby nawet przy idealnych średnich wydatkach, znalazłeś

najpilniejszy strukturalny problem swojego biznesu, i lepiej

znaleźć go w arkuszu kalkulacyjnym w marcu, niż odkryć go jako
niewyjaśniony niedobór przychodów w sierpniu.

Działanie na ten tydzień: wybierz swoją realistycznie najbardziej
zapracowaną sobotę z danych zeszłego sezonu, a jeśli nie

możesz przeprowadzić audytu na żywo do następnego sezonu,

przynajmniej odtwórz go z sygnatur czasowych swojego POS —

wyciągnij godzinowe liczby transakcji, godzinowe nakrycia i
godzinowe czasy paragonów kuchennych dla tego dnia, i

zidentyfikuj, gdzie luka między popytem a przepustowością była

największa. Ta luka to twoje wiążące ograniczenie, i to pierwsza

rzecz do naprawienia, zanim naprawisz cokolwiek innego.
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Wprowadź To W Życie

Wybierz swoją realistycznie najbardziej zapracowaną sobotę z
danych zeszłego sezonu.

1

Przeprowadź Bottleneck Audit na żywo przez co najmniej 60
kolejnych minut na każdym etapie: kuchnia, miejsca siedzące,
toalety i kasa.

2

Lub, jeśli nie możesz jeszcze przeprowadzić go na żywo,
odtwórz godzinowe liczby transakcji, nakrycia i czasy
paragonów kuchennych ze swojego POS.

3

Zidentyfikuj, który pojedynczy etap opróżnia się pierwszy w
widoczną kolejkę, nie tylko najniższą teoretyczną liczbę
przepustowości.

4

Pomnóż pułap tego etapu przez swoje realistyczne godziny
szczytowe i porównaj go ze swoim Wymaganym Utargiem Na
Dzień Dobrej Pogody.

5
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R O Z D Z I A Ł  5

Projektowanie Na Szczyt,
Obsadzanie Personelem Na
Średnią

Plany są niczym, planowanie jest
wszystkim.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Wyobraź sobie grill nadmorski w jego najlepszą sobotę roku —

kolejka za ogrodzeniem wydm, każdy stolik się obraca —

prowadzony przez kuchnię i grafik zaprojektowane dokładnie na
ten dzień. Teraz wyobraź sobie tę samą kuchnię i grafik w zwykły

wtorek 3 tygodnie później, na pół pusty, pensje krwawiące wobec

ułamka przychodów. Ta sprzeczność to ta, na którą w końcu

natrafia każdy operator plażowy. Zbuduj swoją kuchnię, miejsca
siedzące i zespół na swój najlepszy dzień — 400 nakryć, pełne

słońce, bez wiatru — a będziesz płacić za tę pojemność w 100

przeciętnych dni, gdy pojawia się 150 nakryć, krwawiąc kosztem

personelu wobec przychodów, których nie może utrzymać.
Zbuduj zamiast tego na przeciętny dzień 150 nakryć, a w twoje

30 najlepszych dni, dni które niosą twój Season Number,

będziesz ograniczony pojemnością dokładnie tak, jak opisał

Rozdział 4, odrzucając gości, którzy zrobiliby twój rok.

Żadna z tych skrajności nie działa, a większość właścicieli, którzy

czują się uwięzieni, jest uwięziona, ponieważ próbują wybrać
jedną stałą konfigurację, zamiast zaakceptować, że prawdziwa

odpowiedź to system, który zmienia kształt w zależności od dnia.

To jest cel Mode Ladder: 3 odrębne, wcześniej zdefiniowane

konfiguracje operacyjne, każda z własnym celem nakryć,

grafikiem i menu, między którymi twój biznes przełącza się na
podstawie popytu przewidzianego przez WRI dla danego dnia,

decydowanego 48 godzin wcześniej przy użyciu prognozowania

indeksowanego pogodą z Rozdziału 3, i potwierdzanego rano

przy użyciu mechaniki grafiku z Rozdziału 6.

Tryb Pierwszy to Baseline. To twoja najniższa realna konfiguracja

handlowa — wystarczająco personelu i menu, by otworzyć się
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uczciwie i dobrze obsługiwać, ale zbudowana na dzień cichy do

umiarkowanego, mniej więcej dolną połowę twoich dni

handlowych według przewidzianych przychodów. Menu to twój
pełny podstawowy zakres. Personel to twój minimalny

bezpieczny skład w kuchni, na sali i przy kasie. Miejsca siedzące

to twoja standardowa powierzchnia, żadne obszary rozlewowe

nie są otwarte.

Tryb Drugi to Standard-Peak. Aktywuje się dla dnia, który WRI

przewiduje jako dobry do silnego, mniej więcej kolejny poziom
powyżej Baseline — może twoje środkowe 30–40% dni według

przewidzianych przychodów. Personel rośnie z dodatkowym

pokryciem sali i kasy, szczególnie przy ograniczeniu

zidentyfikowanym w twoim Bottleneck Audit. Obszary rozlewowe
miejsc siedzących, jeśli je masz, otwierają się. Menu może

dodać niewielką liczbę specjałów o wysokiej przepustowości,

które zamieniają złożoność na szybkość.

Tryb Trzeci to Full-Peak. Jest zarezerwowany dla najwyższego

poziomu twojego WRI — mniej więcej trzydziestu dni w sezonie,

które według Season Number z Rozdziału 2 mogą nieść ponad
połowę twoich przychodów. Tu kompromis staje się realny: pełne

obsadzenie na każdym punkcie ograniczenia zidentyfikowanym

w Bottleneck Audit, każdy obszar rozlewowy otwarty, i co

kluczowe, menu często się kurczy zamiast się rozszerzać —

krótsza, szybsza, o wyższej przepustowości „karta szczytowa",
która zamienia część różnorodności na szybkość, która chroni

twój pułap pojemności, ponieważ w te dni szybkość obsługi jest

sama w sobie dźwignią przychodów, nie tylko kontrolą kosztów.

Sekcje samoobsługowe lub tylko przy ladzie mogą aktywować
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się całkowicie w tym trybie, odsuwając gości od obsługi przy

stole specjalnie po to, by chronić przepustowość kasy i kuchni

przy zaangażowanych wolumenach.

Mode Ladder

Baseline

Standard-Peak

Full-Peak

WRI 0

WRI 100

3 WCZEŚNIEJ ZBUDOWANE TRYBY, KAŻDY O STOPIEŃ WYŻSZY
W PERSONELU, MIEJSCACH SIEDZĄCYCH I  MENU —
WYZWALANE WYNIKIEM WRI,  NIE IMPROWIZOWANE W DNIU

Wyzwalaczem zmiany trybu jest twój wynik WRI wobec

wcześniej uzgodnionych progów, decydowanych z
wyprzedzeniem, nie improwizowanych na bieżąco. Ustal progi

podczas fazy Plan (Rozdział 1), używając pasm przychodów

swojego Season Number (Rozdział 2) zmapowanych wobec

twojego WRI (Rozdział 3): na przykład, WRI poniżej 45 wyzwala
Baseline, 45–70 wyzwala Standard-Peak, powyżej 70 wyzwala

Full-Peak. Posiadanie tych liczb ustalonych z wyprzedzeniem to

to, co czyni możliwym decyzję grafiku 48 godzin wcześniej w
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Rozdziale 6 — nikt nie zgaduje w czwartek, czy sobota „wydaje

się" zapracowana; czytają wynik wobec progu, który został

ustalony miesiące wcześniej, gdy wszyscy mieli czas na jasne
myślenie.

Weźmy ilustracyjny beach club na 300 miejsc z trzema trybami
zbudowanymi w ten sposób. Baseline obsługuje podstawowy

skład 14 osób na wszystkich stanowiskach, standardową

powierzchnię 180 miejsc, pełne menu, i osiąga średnio 140

nakryć w dni, gdy jest używany — około 55% dni handlowych
sezonu. Standard-Peak obsługuje 21 pracowników, otwiera taras

rozlewowy na 60 miejsc, i osiąga średnio 260 nakryć na około

30% dni handlowych. Full-Peak obsługuje 29 pracowników,

otwiera wszystkie 300 miejsc plus satelitarne stoisko tylko przy
ladzie blisko wejścia, przycina menu do dwunastu szybko

rotujących pozycji, i osiąga średnio 410 nakryć na około 15% dni

handlowych — co, przy średnich wydatkach tego klubu, jest

dokładnie segmentem generującym nieproporcjonalny udział
przychodów, który przewidywał arkusz roboczy Season Number.

Kluczowa dyscyplina polega na tym, że właściciel tego klubu nie

obsadza poziomów Full-Peak w dni Standard-Peak „na wszelki

wypadek" — ten instynkt, powszechny wśród nerwowych

operatorów pierwszego sezonu, jest dokładnie tym, co niszczy
marżę w dni, które tego nie potrzebują.

Mode Ladder działa tylko wtedy, gdy menu, grafik i konfiguracja
miejsc siedzących dla każdego trybu są rzeczywiście wcześniej

zbudowane, nie improwizowane. Zapisz każdy tryb jako

jednostronicową kartę operacyjną: cel nakryć, liczba personelu i

przydział stanowisk, plan sali, lista menu i jakikolwiek sprzęt lub
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obszar, który się włącza lub wyłącza. Zalaminuj je. Umieść je

tam, gdzie kierownik zmiany sprawdza wyzwalacz. Cały sens

polega na tym, że gdy wynik WRI przychodzi w czwartek na
sobotę, decyzja — który tryb, który grafik, które menu — zajmuje

5 minut, ponieważ myślenie już się odbyło w lutym.

Jedna rzecz, którą właściciele konsekwentnie niedoceniają:

dyscyplina obniżania trybu, nie tylko podnoszenia. Emocjonalnie

łatwo jest przejść z Baseline do Full-Peak, gdy prognozowana

jest fala upałów — wszyscy są podekscytowani. Znacznie
trudniej jest cofnąć grafik Standard-Peak do Baseline, gdy

prognoza czwartkowa okazuje się gorsza niż wtorkowa,

ponieważ personelowi już powiedziano, że pracuje, i nikt nie lubi

podejmować tej decyzji. Ale cała finansowa logika Mode Ladder
załamuje się, jeśli tylko podnosisz i nigdy nie obniżasz, więc

zbuduj obniżanie w swoją umowę zespołową od pierwszego dnia

(Rozdział 6 omawia dokładnie, jak to zrobić bez szkody dla

morale).

Działanie na ten tydzień: naszkicuj swoje 3 karty trybów na

papierze, choćby przybliżenie. Dla każdej zapisz cel nakryć,
liczbę personelu i jedną zmianę miejsc siedzących lub menu,

która odróżnia go od trybu poniżej. Następnie spójrz wstecz na

dane dziennych nakryć z zeszłego sezonu i oszacuj, jaki procent

dni wpadłby do każdego trybu — ten podział mówi ci

natychmiast, czy twoja obecna jedna stała konfiguracja była
przeinwestowana czy niedoinwestowana dla większości twojego

kalendarza handlowego.
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MODE LADDER — 3 TRYBY OPERACYJNE,  JEDEN LOKAL

Tryb Wyzwalacz Nakrycia Grafik Menu

Cichy Poniżej
20°C lub

deszcz

Do 60 Tylko zespół
podstawowy

Pełne
menu

Normalny 20–27°C,
sucho

60–180 Podstawowy
+ pierwszy

poziom
elastyczny

Pełne
menu

Szczyt 27°C+,
sucho,
weekend

180–
400

Podstawowy
+ wszystkie
poziomy
elastyczne

Krótka
karta
szczytowa
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Pierwsze Kroki

Naszkicuj swoje 3 karty trybów — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — każdą z celem nakryć i liczbą personelu.

1

Dla każdego trybu zapisz jedną zmianę miejsc siedzących lub
menu, która odróżnia go od trybu poniżej.

2

Ustal z wyprzedzeniem progi WRI, które wyzwalają każdy tryb,
zamiast decydować w danym dniu.

3

Oszacuj, jaki procent dni handlowych zeszłego sezonu wpadłby
do każdego trybu.

4
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R O Z D Z I A Ł  6

Weather-Indexed Roster

Miej nadzieję na najlepsze, planuj na
najgorsze.

— STARE PRZYSŁOWIE ŻEGLARSKIE
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Grafik zbudowany w zwykły sposób — ustalony 6 tygodni

wcześniej, ten sam zespół co sobota niezależnie od warunków

— to grafik zbudowany dla biznesu, którego tak naprawdę nie
prowadzisz. Masz teraz narzędzia, by zrobić to lepiej: Weather

Revenue Index z Rozdziału 3 przewiduje popyt, a Mode Ladder z

Rozdziału 5 definiuje, jakiego personelu wymaga każdy poziom

popytu. Ten rozdział to miejsce, gdzie te 2 rzeczy stają się
rzeczywistym harmonogramem pracy, z którym twój zespół może

żyć.

Metoda to Weather-Indexed Roster, a jej podstawowy

mechanizm jest prosty: zmiany są potwierdzane 48 godzin

wcześniej wobec prognozy WRI dla tego dnia, nie ustalane

tygodnie wcześniej i nie decydowane rano. 48 godzin to złoty
punkt dla większości lokali — wystarczająco blisko, by prognoza

pogody była rozsądnie wiarygodna (prognozy w ciągu 48 godzin

są znacząco dokładniejsze niż prognozy pięcio- lub

siedmiodniowe, szczególnie dla zmiennych wiatru i deszczu,
które twój WRI waży najmocniej), i wystarczająco daleko, by twój

zespół mógł rzeczywiście planować swoje życie, zorganizować

opiekę nad dziećmi lub przyjąć zmianę gdzie indziej w dniu, w

którym ich nie wzywasz.

Podziel swój zespół na 3 poziomy. Poziom Core to twoja stała

podstawa — personel zaplanowany na każdy dzień handlowy

niezależnie od trybu, pokrywający wymagania Baseline. Ten
poziom ma zagwarantowane godziny i jest kręgosłupem twojej

strategii Returner Rate w Rozdziale 7. Poziom Flex jest

potwierdzany 48 godzin wcześniej dla dni Standard-Peak i Full-

Peak — to pracownicy, którzy wiedzą, że są w grafiku na sezon z
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ustaloną liczbą oczekiwanych zmian, ale konkretne dni ustalają

się w cyklu 48-godzinnym. Poziom On-Call to mniejsza pula,

potwierdzana nawet 24 godziny wcześniej, używana tylko do
pokrycia wzrostów Full-Peak lub nieobecności personelu Core w

ostatniej chwili, i wynagradzana specjalnie za tę elastyczność.

Problem sprawiedliwości jest realny i jest powodem, dla którego

większość prób elastycznego grafiku pogodowego zawodzi: jeśli

personel poziomu Flex czuje się nieustannie niepewny, czy

pracuje, czy zarabia wystarczająco, czy jest traktowany
arbitralnie, stracisz go w połowie sezonu, dokładnie wtedy, gdy

zastąpienie go jest najtrudniejsze. Rozwiąż to pisemną umową

zespołową, uzgodnioną przed rozpoczęciem sezonu, obejmującą

4 rzeczy. Po pierwsze, gwarantowaną minimalną liczbę zmian
tygodniowo dla personelu poziomu Flex niezależnie od trybu, by

dochód nikogo nie spadał do zera w serii dni Baseline. Po

drugie, premię wynagrodzeniową dla poziomu On-Call — stałą

retencję lub płatność za okno dostępności, oddzieloną od
przepracowanych godzin, ponieważ bycie dostępnym samo w

sobie jest coś warte i powinno być tak opłacane. Po trzecie,

jasną, uczciwą zasadę tego, jak przydzielane są zmiany

elastyczne, gdy dzień Full-Peak potrzebuje więcej rąk, niż

zapewnia sam poziom elastyczny — starszeństwo, rotacja lub
system pierwszeństwa zapisów, cokolwiek preferuje twój zespół,

ale ustalone raz i stosowane konsekwentnie, zamiast

improwizowane zmiana po zmianie. Po czwarte, jawny protokół

odwołania: jeśli zmiana jest potwierdzona, a potem prognoza
pogarsza się na tyle, by obniżyć tryb, ile wyprzedzenia i jaka
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rekompensata, jeśli w ogóle, dotyczy odwołanej zmiany

elastycznej lub na wezwanie.

Umowa Zespołowa, 4 Punkty

Ten czwarty punkt ma większe znaczenie, niż się wydaje.

Prawne zasady minimalnego wyprzedzenia dotyczące odwołania

potwierdzonej zmiany różnią się w zależności od jurysdykcji, a w
kilku krajach europejskich potwierdzona zmiana odwołana z

krótkim wyprzedzeniem prawnie wymaga częściowej lub pełnej

rekompensaty, niezależnie od tego, co naprawdę dzieje się z

pogodą — sprawdź swoje lokalne zasady, zanim zbudujesz cykl
48-godzinny, ponieważ grafik oparty na WRI, który narusza

prawo o minimalnym wyprzedzeniu, to nie system, to

zobowiązanie. Wbuduj swoją rekompensatę za odwołane zmiany

w linię kosztów personelu Season Number od samego początku,

Ustal gwarantowaną minimalną liczbę zmian tygodniowo dla
personelu poziomu Flex, niezależnie od trybu.

1

Ustal premię wynagrodzeniową dla poziomu On-Call,
oddzieloną od faktycznie przepracowanych godzin.

2

Uzgodnij jasną, spójną zasadę przydzielania dodatkowych
zmian elastycznych w dniu Full-Peak.

3

Zapisz jawny protokół odwołania: okres wyprzedzenia i
rekompensatę za odwołaną potwierdzoną zmianę.

4
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zamiast traktować ją jako nieplanowany wydatek, gdy się

pojawia.

Weźmy ilustracyjny 90-osobowy zespół sezonowy,

ustrukturyzowany jako 35 Core, 40 Flex i 15 On-Call. W dniu

Baseline pracuje tylko Core — 14 pracowników według
przykładu z Rozdziału 5. W dniu Standard-Peak potwierdzonym

w czwartek na sobotę, Core plus rotacyjny podzbiór Flex podnosi

łącznie do 21. W dniu Full-Peak, Core, cały zaplanowany Flex i

wezwanie On-Call podnoszą łącznie do 29. Na przestrzeni 130-
dniowego sezonu z podziałem trybów oszacowanym w

Rozdziale 5 (około 55% Baseline, 30% Standard-Peak, 15%

Full-Peak), personel poziomu Flex w tym ilustracyjnym modelu

osiąga średnio około 3,1 potwierdzonej zmiany tygodniowo,
zamiast stałej liczby, przy gwarantowanym minimum umowy

zespołowej ustalonym na 2 zmiany tygodniowo, by nikt nie spadł

poniżej progu przeżywalności nawet podczas serii złej pogody.

Strona mechaniczna też ma znaczenie. Wbuduj potwierdzenie

48-godzinne w narzędzie planistyczne, którego twój zespół już

używa — większość nowoczesnych systemów planowania
personelu połączonych z POS obsługuje warunkowe lub wersje

robocze zmian, które zamieniają się w potwierdzone z

powiadomieniem, co jest znacznie bardziej wiarygodne niż

wiadomość grupowa WhatsApp wysyłana w niespójnych porach.

Wysyłaj potwierdzenia o tej samej porze w każdym cyklu —
powiedzmy, co czwartek o 14:00 na nadchodzącą sobotę-

niedzielę, co niedzielę o 14:00 na nadchodzącą środę-czwartek,

jeśli handlujesz w tygodniu — by twój zespół nauczył się
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dokładnie, kiedy sprawdzać, zamiast niespokojnie odświeżać

czat grupowy.

Wynagrodzenie za zrobienie tego dobrze pojawia się

bezpośrednio w twoim Season Number: koszt personelu jako

procent przychodów powinien być znacznie niższy i bardziej
stabilny przy grafiku indeksowanym pogodą niż przy stałym,

ponieważ nie płacisz pensji Full-Peak w dni Baseline i nie

walczysz o znalezienie pokrycia w ostatniej chwili (często z

premią, przez personel agencyjny), gdy niezaplanowany dzień
Full-Peak zaskoczy cię niegotowym.

Działanie na ten tydzień: naszkicuj swoją trzypoziomową
strukturę — Core, Flex, On-Call — z przybliżoną liczbą

personelu dla każdego, i zapisz czteropunktową umowę

zespołową (minimalne gwarantowane godziny, premia on-call,

zasada przydzielania, protokół odwołania) jako jednostronicowy
dokument. Zanim ją sfinalizujesz, sprawdź swoje lokalne zasady

minimalnego wyprzedzenia przy odwołaniu zmian, ponieważ ta

jedna kontrola może uchronić cię przed zbudowaniem systemu

grafiku, który musiałbyś demontować w połowie sezonu.
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Ten Tydzień

Naszkicuj swoją trzypoziomową strukturę — Core, Flex, On-
Call — z przybliżoną liczbą personelu dla każdego.

1

Zapisz czteropunktową umowę zespołową: minimalne
gwarantowane godziny, premia on-call, zasada przydzielania,
protokół odwołania.

2

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

3

Ustal stałą porę tygodniową na wysyłanie potwierdzeń zmian,
by zespół nauczył się dokładnie, kiedy sprawdzać.

4
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R O Z D Z I A Ł  7

Zatrudnianie Sześćdziesięciu
Osób W 6 Tygodni

Wsadź właściwych ludzi do autobusu.

— JIM COLLINS
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Każdy inny biznes w gronie odbiorców tej książki stoi przed

problemem zatrudniania, który rozwija się stopniowo — tu wakat,

tam nowa rola. Ty stoisz przed czymś bliższym mobilizacji
wojskowej: budowaniem całego zespołu operacyjnego niemal od

zera, szkoleniem go do standardu wystarczająco dobrego dla

płacącej publiczności, w oknie około sześciu tygodni między

rozpoczęciem poważnej rekrutacji a momentem, gdy sezon
wymaga pełnej gotowości. Popełnij tu błąd, a każdy inny model

w tej książce — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster,

Bottleneck Audit — jest zbudowany na zespole, którego nie ma

lub nie jest gotowy.

Pojedynczą największą dźwignią w całym tym rozdziale, większą

niż jakikolwiek kanał rekrutacyjny czy technika rozmowy
kwalifikacyjnej, jest twój Returner Rate: procent zespołu z

zeszłego sezonu, który wraca w tym sezonie. Przewiduje

rentowny sezon bardziej wiarygodnie niż niemal jakakolwiek inna

pojedyncza metryka dostępna w lutym, ponieważ wysoki
Returner Rate oznacza, że twój grafik w trybie Full-Peak jest

obsadzony przez ludzi, którzy już znają system kasowy, już znają

rytm linii wydawczej kuchni i już wiedzą, jak poruszać się przez

sobotę na 400 nakryć bez krzywej uczenia się pożerającej twoje

dni szczytowe — dokładnie te dni, od których Season Number
zależy najbardziej.

Celuj w Returner Rate co najmniej 50%, i traktuj wszystko
powyżej 65% jako doskonałe. Poniżej 35% masz strukturalny

problem retencji, który warto rozwiązać, zanim rozwiążesz

problem wolumenu rekrutacji, ponieważ żadna ilość sprytnego

zatrudniania w styczniu nie zrekompensuje zespołu, który jest
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70% nowy co sezon — będziesz płacić koszt krzywej uczenia

się, w wolniejszej obsłudze i większej liczbie błędów, dokładnie

przez twoje najcenniejsze tygodnie.

Harmonogram zatrudniania zaczyna się znacznie wcześniej, niż

myśli większość właścicieli, i to jest druga lekcja tego rozdziału:
wiosenne zatrudnianie to aktywność fazy Plan, która zaczyna się

w głębi zimy, nie gonitwa przylegająca do Sprintu w kwietniu.

Zacznij w styczniu od swoich powracających. Skontaktuj się z

każdym pracownikiem z zeszłego sezonu bezpośrednio i
osobiście — nie mailem grupowym — i uzyskaj stanowcze tak

lub nie w ciągu trzech tygodni, ponieważ powracający, który nie

usłyszał od ciebie do początku lutego, założy, że go nie chcesz z

powrotem, i przyjmie inną ofertę. Ten jeden krok, zrobiony
wcześnie i osobiście, jest największym motorem samego

Returner Rate; właściciele, którzy czekają do marca, by

skontaktować się z powracającymi, regularnie widzą, jak ich

wskaźnik się załamuje po prostu z powodu opóźnienia, nie z
powodu jakiejkolwiek rzeczywistej zmiany zdania wśród

personelu. Rozważ właścicielkę pawilonu, która założyła, że cały

jej zespół sali po prostu „będzie wiedział", że jest mile widziany z

powrotem, i odkładała telefony do końca marca — gdy w końcu

zaczęła dzwonić, czterech z jej najsilniejszych powracających już
przyjęło oferty gdzie indziej, nie dlatego, że preferowali te prace,

ale dlatego, że nikt nie zapytał ich pierwszy.

Do początku lutego znasz swoją liczbę powracających i

pozostałą lukę. Uruchom natychmiast swój program poleceń —

znaczącą premię (ilustracyjnie, 150–250 €, wypłacaną po tym,

jak polecony pracownik ukończy ustalony okres próbny, np. 4
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przepracowane tygodnie) wypłacaną każdemu obecnemu lub

powracającemu pracownikowi, który poleci zatrudnienie, które

zostaje. Zatrudnienia z polecenia konsekwentnie przewyższają
zatrudnienia z otwartego rynku pod względem retencji przez cały

sezon, ponieważ przychodzą z już istniejącym połączeniem

społecznym i przyjacielem zainwestowanym w ich sukces.

Dla pozostałej luki przeprowadzaj rozmowy grupowe zamiast

sekwencyjnych rozmów indywidualnych — dla operacji plażowej

zatrudniającej dziesiątki w dużej mierze stanowisk
podstawowych do średniego poziomu, rozmowy grupowe z

ośmiu do dwunastu kandydatów naraz, przeprowadzane przez

90 minut z mieszanką zadań grupowych i krótkich rozmów

indywidualnych, pozwalają ci ocenić dopasowanie do zespołu i
komunikację pod łagodną presją znacznie szybciej niż rozmowy

indywidualne, i pozwalają ci składać oferty całej kohorcie w ciągu

dni zamiast tygodni. Zaplanuj około trzech do czterech takich

sesji w lutym i marcu, by zatrudnić większość pozostałego
personelu.

Zakwaterowanie zasługuje na własną pozycję, jeśli twój lokal
znajduje się w miejscu, gdzie personel sezonowy nie może

rozsądnie codziennie dojeżdżać — naprawdę powszechne

ograniczenie w lokalizacjach plażowych i nadjeziornych daleko

od miejsc, gdzie faktycznie mieszkają młodzi pracownicy

sezonowi. Jeśli możesz zaoferować lub pośredniczyć w
zakwaterowaniu wspólnym, nawet skromnie, znacznie poszerza

to twoją pulę rekrutacyjną poza bezpośrednio lokalną populację i

jest często decydującym czynnikiem dla silnego kandydata

wybierającego między twoją ofertą a ofertą konkurenta.
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Potem przychodzi skompresowany tydzień szkoleniowy, zwykle

ostatni tydzień przed otwarciem, gdzie miesiące krzywej

wdrożenia normalnej restauracji muszą zmieścić się w 5 lub 6
dni. Ustrukturyzuj go celowo, zamiast pozwolić mu stać się

ogólną orientacją: dzień pierwszy to systemy i bezpieczeństwo

(POS, bezpieczeństwo kuchni, procedury otwierania/zamykania);

dni drugi i trzeci to szkolenie techniczne specyficzne dla
stanowiska z powracającym sparowanym z każdymi dwoma lub

trzema nowymi pracownikami jako mentor, co jest pojedynczym

najbardziej dźwigniowym wykorzystaniem twoich powracających

poza ich własną pracą; dzień czwarty to pełna próbna obsługa,
najlepiej z prawdziwymi (zniżkowymi lub darmowymi) gośćmi,

uruchamiająca rzeczywisty tryb Baseline twojej Mode Ladder;

dzień piąty to podsumowanie i przejście korygujące, zanim drzwi

otworzą się naprawdę.

Weźmy ilustracyjny cel zespołu 60 osób dla beach clubu średniej

wielkości. Jeśli styczniowy kontakt zapewnia 28 powracających
(Returner Rate 47% wobec bazy 60 osób z poprzedniego

sezonu), luka wynosi 32. Polecenia, działające na poziomie

około 40% aplikacji do końca lutego, mogą dać 13 zatrudnień. 2

sesje rozmów grupowych w marcu, czerpiące z aplikacji z

otwartego rynku i lokalnych tablic ogłoszeń o pracę, wypełniają
pozostałe 19. Wszystkie 60 jest potwierdzone do początku

kwietnia, pozostawiając pełne 3 tygodnie przed tygodniem

szkoleniowym na papierkową robotę, rozmiary mundurów i

komunikację przed przybyciem — zamiast chaotycznej gonitwy
ostatniego tygodnia, która zdarza się, gdy samo zatrudnianie

ciągnie się aż do otwarcia.

55



Działanie na ten tydzień, niezależnie od tego, jaki obecnie jest

miesiąc: jeśli jeszcze tego nie śledzisz, oblicz teraz Returner

Rate zeszłego sezonu z własnych rejestrów płacowych — liczba
personelu, który pracował zarówno w tym najnowszym sezonie,

jak i poprzednim, podzielona przez całkowitą liczbę personelu

tego najnowszego sezonu. Zapisz tę liczbę. To twoja punkt

wyjścia, a jej poprawa to najbardziej dźwigniowy projekt
rekrutacyjny dostępny przed następnym sezonem.

Pierwsze Kroki

Oblicz Returner Rate zeszłego sezonu z płac: liczba
powracających podzielona przez całkowitą liczbę personelu.

1

Skontaktuj się z każdym pracownikiem z zeszłego sezonu
bezpośrednio i osobiście, dążąc do stanowczego tak lub nie w
ciągu trzech tygodni.

2

Uruchom program premii za polecenie (ilustracyjnie 150–250 €,
wypłacanej po ustalonym okresie próbnym) na pozostałą lukę.

3

Zaplanuj 2 do trzech sesji rozmów grupowych z ośmiu do
dwunastu kandydatów każda w lutym i marcu.

4

Ustrukturyzuj skompresowany tydzień szkoleniowy: systemy i
bezpieczeństwo, szkolenie stanowiskowe sparowane z
mentorem powracającym, próbna obsługa, potem
podsumowanie.

5
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R O Z D Z I A Ł  8

Piasek, Sól I Słońce: Inżynieria
Menu Na Plażę

Prostota to najwyższy stopień
wyrafinowania.

— LEONARDO DA VINCI
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Menu, które działa w sali jadalnej, zawodzi na plaży, i zawodzi z

powodów niemających nic wspólnego ze smakiem. Upał

degraduje jedzenie i cierpliwość jednocześnie. Wiatr rozprasza
serwetki, menu i wszystko podawane odkryte. Piasek dostaje się

do wszystkiego w zasięgu stolika, w tym do szuflad ze

sztućcami, jeśli nie uważasz, gdzie są przechowywane. A twój

gość, częściej niż nie, próbuje jeść jedną ręką, trzymając telefon,
dziecko lub torbę plażową, w bezpośrednim słońcu, które

sprawia, że wykwintne podanie jest po prostu niewidoczne na tle

blasku. Nic z tego nie oznacza, że twoje jedzenie musi być

gorsze. Oznacza, że musi być zaprojektowane dla innego
zestawu ograniczeń niż zwykłe menu restauracyjne.

5 kryteriów, które naprawdę mają znaczenie na plaży, to: do
dzielenia, szybkie, stabilne na zimno lub w oczekiwaniu,

jednoręczne i fotogeniczne — i używam Beach Menu Matrix, by

ocenić każdą istniejącą i potencjalną pozycję menu wobec nich,

wraz z dwiema zmiennymi komercyjnymi, o które już dbasz:
czasem przygotowania i marżą. Oceń każdą pozycję od 1 do 5 w

każdym z siedmiu wymiarów (5 kryteriów dopasowania do plaży,

plus czas oczekiwania w minutach przełożony na wynik, plus

procent marży brutto przełożony na wynik), i otrzymasz jedną

sortowalną tabelę, która mówi ci uczciwie, które pozycje działają
w twoim kontekście, a które są pozostałościami sali jadalnej,

których nikt tak naprawdę nie prosił, by zostały na menu.

Do dzielenia ma znaczenie, ponieważ grupy plażowe są często

większe i bardziej zróżnicowane wiekowo niż typowy stolik w sali

jadalnej, a pozycje zaprojektowane do dzielenia — deska,

wiaderko, duży format — zarówno podnoszą średnie wydatki na
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stolik, jak i zmniejszają liczbę indywidualnych paragonów

kuchennych potrzebnych na grupę, co chroni pułap twojego

Bottleneck Audit z Rozdziału 4. Szybkie ma znaczenie oczywiste,
ale konkretnie oznacza niską wariancję czasu przygotowania, nie

tylko niską średnią — pozycja, która zwykle zajmuje 2 minuty, ale

czasem 8 z powodu niespójnego procesu, jest gorsza dla

przepustowości twojej linii kasowej niż pozycja, która
niezawodnie zajmuje 4 minuty za każdym razem, ponieważ

niespójna pozycja tworzy skupienie, które zamienia dającą się

opanować kolejkę w widoczną. Stabilne na zimno lub w

oczekiwaniu ma znaczenie, ponieważ kuchnia plażowa traci
gości na rzecz przypływu, pozycji słońca lub przyjaciela, który ich

woła, co oznacza, że jedzenie często stoi od pięciu do piętnastu

minut, zanim zostanie zjedzone — gorące danie, które ma być

zjedzone natychmiast, degraduje się źle w tym oknie, podczas
gdy naturalnie zimne lub stabilne w temperaturze pokojowej

danie nie degraduje się. Jednoręczne ma znaczenie dosłownie

— czy można to jeść bez noża i widelca, na stojąco, z rękami

pokrytymi piaskiem. Fotogeniczne ma znaczenie komercyjnie,

nie próżnie — wizualnie uderzająca pozycja do dzielenia,
sfotografowana i udostępniona, to darmowy marketing, którego

zwykły talerz frytek nigdy nie generuje, i warto aktywnie

zaprojektować przynajmniej kilka charakterystycznych pozycji

specjalnie w tym celu.

Uruchom matrycę na swoim obecnym menu, a zwykle znajdziesz

znajomy wzorzec: garstka pozycji — zwykle proste, o wysokiej
marży, szybkie, jak dobry burger, obładowane frytki, miska poke

lub ceviche, czy dobrze wykonany tost — osiąga wysokie wyniki
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w niemal każdym wymiarze i cicho niesie nieproporcjonalny

wolumen i marżę. I znajdziesz ogon pozycji — często tych, do

których właściciel jest osobiście najbardziej przywiązany,
bardziej ambitne danie główne lub pracochłonne przystawki —

które osiągają słabe wyniki w podzielności, czasie oczekiwania i

spójności czasu przygotowania, i które przetrwają na menu

bardziej z przywiązania niż z wyników.

Ruch komercyjny to krótkie menu podstawowe zbudowane

niemal całkowicie z twoich wysoko punktowanych pozycji,
utrzymywane naprawdę krótkie — większość dobrze

prowadzonych operacji plażowych obsługuje od dwunastu do

osiemnastu pozycji łącznie we wszystkich sekcjach, nie menu z

ponad trzydziestoma pozycjami powszechne w restauracjach
czynnych cały rok, ponieważ krótkie menu jest szybsze do

konsekwentnego produkowania, łatwiejsze do wykonania bez

błędów dla w dużej mierze nowego sezonowego zespołu

kuchennego (zob. Rozdział 7), i łatwiejsze do szybkiego
zdecydowania dla gościa, co samo w sobie chroni

przepustowość. Następnie dodaj pojedynczy specjał wyzwalany

pogodą, zmieniany na podstawie odczytu Weather Revenue

Index z Rozdziału 3 — naprawdę inną pozycję, nie tylko zamianę

dodatku, zaprojektowaną specjalnie dla warunków danego dnia:
schłodzoną, nawadniającą, do dzielenia pozycję w upalny dzień

o wysokim WRI, kontra cieplejsza, bardziej sycąca pozycja

komfortowa w chłodniejszy dzień okołosezonowy o niższym

WRI, gdy podstawowe menu zorientowane na zimno mogłoby
inaczej osiągać słabe wyniki.

60



Weźmy ilustracyjny przykład z grilla plażowego uruchamiającego

matrycę na historycznym menu 24 pozycji. 8 pozycji uzyskało 5/5

lub 4/5 we wszystkich kryteriach dopasowania do plaży i niosło
łącznie 68% całkowitej przychodów żywnościowych, mimo że

stanowiły tylko jedną trzecią menu. 6 pozycji uzyskało słabe

wyniki konkretnie w czasie oczekiwania i spójności

przygotowania i okazało się, po skrzyżowaniu z danymi o czasie
paragonów kuchennych, odpowiedzialnych za nieproporcjonalny

udział wolnych, odbiegających paragonów, które cicho ciągnęły

w dół przepustowość Bottleneck Audit kuchni w szczytowe

soboty. Wycięcie tych sześciu i skonsolidowanie pozostałych
dziesięciu pozycji o średnim wyniku w ciaśniejsze menu

osiemnastu pozycji, zbudowane wokół topowej ósemki plus

rotujący specjał pogodowy, wyprodukowało — w tym

ilustracyjnym przypadku — zmierzony spadek średniego czasu
paragonu o około 90 sekund w porównywalny dzień szczytowy,

co samo w sobie znacznie przybliżyło ograniczenie kuchni

zidentyfikowane w Bottleneck Audit do ograniczenia linii kasowej,

dając operatorowi realny margines, zanim będzie musiał

zainwestować w dodatkowy sprzęt kuchenny.

Marża zasługuje na ostatnie słowo tutaj, ponieważ lokale

plażowe dysponują konkretną przewagą, którą większość
właścicieli niedostatecznie wykorzystuje: uwięziona publiczność

o niskiej substytucji. Gość na twoim tarasie, w środku

popołudnia, nie idzie dwóch kilometrów po piasku, by sprawdzić

ceny konkurenta. To nie licencjonuje wyzysku — reputacja w
skompresowanym sezonie (Rozdział 17) karze to szybko i trwale

— ale oznacza to, że dobrze zaprojektowane, o wysokiej
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postrzeganej wartości formaty do dzielenia mogą nieść silniejsze

marże niż równoważna pozycja na konkurencyjnym rynku sali

jadalnej, a Beach Menu Matrix powinna ważyć marżę uczciwie,
zamiast domyślnie odwoływać się do cen, jakie stosuje pobliska

restauracja czynna cały rok.

Działanie na ten tydzień: oceń swoje obecne menu, pozycja po

pozycji, wobec siedmiu wymiarów Beach Menu Matrix — nawet

przybliżone intuicyjne oceny od 1 do 5, zamiast pełnego

pobierania danych. Posortuj według wyniku łącznego. Przyjrzyj
się konkretnie pozycjom, które trafiają do dolnego kwartylu, i

zapytaj się uczciwie, czy są na menu, ponieważ goście ich chcą,

czy dlatego, że ty ich chcesz.

Ten Tydzień

Oceń każdą obecną pozycję menu, od 1 do 5, w siedmiu
wymiarach Beach Menu Matrix — do dzielenia, szybkie,
stabilne w oczekiwaniu, jednoręczne, fotogeniczne, czas
przygotowania, marża.

1

Posortuj według wyniku łącznego i zidentyfikuj swoje pozycje z
dolnego kwartylu.

2

Usuń lub zastąp pozycje, które przetrwały z przywiązania, a nie
z wyników.

3

Zaprojektuj jeden specjał wyzwalany pogodą do dodania nad
twoim krótkim menu podstawowym.

4
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R O Z D Z I A Ł  9

Wskaźnik Napojów

Wszystko z umiarem, w tym umiar.

— OSCAR WILDE
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Jeśli jest jedna liczba, która oddziela przeciętny sezon plażowy

od doskonałego, jest to udział napojów — przychody z napojów

jako procent całkowitych przychodów — a powód, dla którego
ma tak nieproporcjonalne znaczenie na plaży, jest taki, że rośnie

wraz z temperaturą w sposób, w jaki przychody z jedzenia po

prostu nie rosną. Gość nie je 3 razy więcej w dzień 32°C niż w

dzień 20°C. Gość bardzo prawdopodobnie pije 2 do trzech razy
więcej, i ta różnica, pomnożona przez twoje dni Full-Peak Mode

Ladder, jest jedną z największych pojedynczych dźwigni

decydujących o tym, czy twój Season Number zostanie

osiągnięty, czy nie.

Nazywam docelową metrykę Wskaźnikiem Napojów, i chcę,

byś śledził ją według pory dnia, nie tylko jako pojedynczą
dzienną średnią, ponieważ wzorzec znacząco zmienia się w

ciągu dnia handlowego, a decyzja dotycząca menu lub

personelu, która jest właściwa dla jednej pory, jest często błędna

dla innej. Rozsądne ilustracyjne pasmo docelowe dla dobrze
prowadzonej operacji plażowej: wskaźnik napojów w porze

lunchu około 35–40% przychodów, pora popołudniowa (okno

najwyższej temperatury i pragnienia) rosnące do 50–55%, i pora

wieczorna/zachodu słońca opadająca z powrotem do 30–35%,

gdy wracają nakrycia kolacyjne zorientowane na jedzenie. Jeśli
twój wskaźnik popołudniowy siedzi na 38% zamiast 50%+, jakie

powinien widzieć dobrze zoptymalizowany lokal, zostawiasz

prawdziwe pieniądze na stole dokładnie podczas godzin, gdy

twój Bottleneck Audit prawdopodobnie pokazuje, że już jesteś
ograniczony pojemnością — co oznacza, że poprawka to nie
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więcej nakryć, na które możesz nie mieć miejsca, to więcej

wydatków na nakrycie, które już obsługujesz.

3 mechaniczne dźwignie poruszają Wskaźnikiem Napojów

bardziej niż cokolwiek innego. Po pierwsze, format: dzbanek lub

wiaderko sprzedane stolikowi czterech do sześciu osób niesie
znacząco wyższe wydatki na stolik niż równoważna liczba

pojedynczych szklanek, zarówno dlatego, że eliminuje tarcie

powtarzających się zamówień (nikt nie musi przyzywać kelnera

na trzecią kolejkę), jak i dlatego, że wspólny format na stoliku
funkcjonuje jako widoczny, fotogeniczny dowód społeczny dla

sąsiednich stolików — dokładnie ten rodzaj organicznego

generowania popytu, na który celuje też fotogeniczne kryterium

Beach Menu Matrix. Po drugie, system przepustowości: systemy
dozowania z beczki lub mrożone podają napój w ułamku czasu,

jaki zajmuje koktajl przygotowywany na zamówienie, co ma

znaczenie podwójnie — chroni twoje ograniczenia kasy i

stanowiska barowego z Bottleneck Audit, i oznacza, że drugie i
trzecie zamówienie napoju gościa nie jest zniechęcane długim

oczekiwaniem przy barze, co mierzalnie tłumi wskaźniki

ponownych zamówień w gorący, zapracowany dzień. Po trzecie,

szkło kontra plastik: większość koncesji plażowych i wielu

lokalnych przepisów ogranicza szkło blisko piasku i wody ze
względów bezpieczeństwa i odpowiedzialności, ale operatorzy,

którzy traktują to czysto jako koszt zgodności, przeoczają fakt, że

dobrze zaprojektowane, wielokrotnego użytku lub premium w

odczuciu formaty plastikowe lub puszkowe, wybrane celowo, a
nie jako przepraszające obniżenie ze szkła, mogą nieść ceny i

postrzeganą wartość niemal na poziomie obsługi szklanej,
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jednocześnie eliminując prawdziwą odpowiedzialność za

bezpieczeństwo i koszt tłuczenia.

Przepustowość baru warto obliczyć jednoznacznie, z tą samą

dyscypliną, z jaką obliczyłeś przepustowość kuchni i kasy w

Bottleneck Audit, ponieważ bar plażowy, który nie może nadążyć
za popytem popołudniowym, ogranicza twój Wskaźnik Napojów

niezależnie od tego, jak dobra jest twoja strategia formatu i cen.

Obliczenie: policz swoje aktywne punkty nalewania (krany,

głowice maszyn mrożonych, obsadzone stanowiska koktajlowe),
zmierz czas przeciętnej obsługi na każdym w rzeczywistych

warunkach szczytowych, i pomnóż, by uzyskać maksymalną

liczbę napojów na godzinę. Porównaj to z celem nakryć twojego

trybu Full-Peak z Mode Ladder, pomnożonym przez implikowaną
liczbę napojów na nakrycie z twojego docelowego Wskaźnika

Napojów, i sprawdź, czy bar naprawdę może dostarczyć to,

czego wymaga cel wskaźnika.

P R Z E P U S T O W O Ś Ć  B A R U

Maksymalna Liczba Napojów Na Godzinę =
Aktywne Punkty Nalewania × (3600 ÷

Przeciętny Czas Obsługi W Sekundach)

Weźmy ilustracyjny beach club z 2 kranami beczkowymi i 1

maszyną mrożoną z 2 głowicami, więc 4 aktywnymi punktami

nalewania, każdym z przeciętnie 25-sekundową obsługą w
szczycie (włączając kubek, nalewanie i obsługę gotówki/karty) —
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to około 144 napoje na godzinę na punkt, czyli 576 napojów na

godzinę łącznej pojemności. W dniu Full-Peak celującym w 410

nakryć w oknie handlowym sześciu godzin (według przykładu z
Rozdziału 5), jeśli docelowy popołudniowy Wskaźnik Napojów

implikuje około 1,4 napoju na nakrycie w tym oknie, to 574

napoje potrzebne w ciągu sześciu godzin, czyli około 96 na

godzinę — komfortowo w granicach pojemności 576 na godzinę
baru. Bar nie jest tutaj ograniczeniem; ma znaczny margines. Ale

wykonaj to samo obliczenie z tylko 2 punktami nalewania

zamiast 4, a obraz odwraca się całkowicie — 288 napojów na

godzinę pojemności wobec potrzeby, która może wystrzelić dużo
powyżej tego podczas skoncentrowanego okna upału 15–17, i

teraz bar, nie kuchnia czy kasa, cicho ogranicza twój Wskaźnik

Napojów i twoje przychody dokładnie w dni, kiedy Season

Number najbardziej tego potrzebuje.

Wyobraź sobie właściciela beach clubu dumnie

oprowadzającego konsultanta po niedawno rozbudowanej kuchni
i lśniącym drugim punkcie kasowym, tylko po to, by konsultant

stał 10 minut przy barze ze stoperem i wskazał, że

ośmioosobowa kolejka po mrożony koktajl o 15:15 kosztowała

więcej przychodów, niż zyskały obie modernizacje. To naprawdę

powszechne odkrycie: operatorzy inwestują mocno w pojemność
kuchni i punkty kasowe, ponieważ to widocznie zatłoczone

obszary, podczas gdy bar — który często wygląda dobrze, bo

kolejka tam czytana jest jako „normalnie zapracowany bar

plażowy", a nie jako widoczna awaria operacyjna — jest cicho
rzeczywistym ograniczeniem na linii przychodów o najwyższej

marży i najszybszym wzroście w całym biznesie. Wykonaj
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własne obliczenie przepustowości baru, zanim założysz, że twoja

kuchnia lub kasa to miejsce, gdzie powinno pójść następne euro

inwestycji.

Działanie na ten tydzień: wyciągnij swój Wskaźnik Napojów

według pory dnia z danych POS zeszłego sezonu, jeśli masz je
posegmentowane w ten sposób, lub zacznij je segmentować

teraz na nadchodzący sezon. Jeśli twój wskaźnik popołudniowy

nie jest wyraźnie wyższy niż twoje wskaźniki lunchu i wieczoru,

ta luka — nie mgliste poczucie, że „napoje mogłyby być lepsze"
— to twój punkt wyjścia, a najszybszą poprawką do

przetestowania jest niemal zawsze format: wprowadź lub

popchnij opcję dzbanka lub wiaderka do dzielenia specjalnie

podczas twoich popołudniowych okien o najwyższym WRI i
zmierz zmianę wskaźnika bezpośrednio.
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Ten Tydzień

Wyciągnij lub zacznij segmentować swój Wskaźnik Napojów
według pory dnia: lunch, popołudnie i wieczór/zachód słońca.

1

Porównaj swój wskaźnik popołudniowy z docelowym pasmem
50–55% dobrze zoptymalizowanego lokalu.

2

Oblicz swoją przepustowość baru: aktywne punkty nalewania
razy przeciętny czas obsługi, porównane z twoim celem nakryć
Full-Peak.

3

Przetestuj format dzbanka lub wiaderka do dzielenia podczas
twojego okna popołudniowego o najwyższym WRI i zmierz
zmianę wskaźnika.

4
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R O Z D Z I A Ł  1 0

Leżaki, Kabany I Wynajmowany
Metr Kwadratowy

Cena to to, co płacisz. Wartość to to, co
dostajesz.

— WARREN BUFFETT
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Każdy rozdział do tej pory dotyczył przychodów z jedzenia i

napojów. Ten rozdział dotyczy drugiego, naprawdę odrębnego

modelu przychodów, który wielu operatorów plażowych prowadzi
równolegle, nigdy nie traktując go jako własnej linii biznesowej z

własną ekonomią: wynajmowanie samej przestrzeni, na dzień

lub sesję, w formie leżaków, kaban, parasoli i stref premium.

Błąd, który widzę najczęściej, to reaktywne ustalanie cen tej

przestrzeni — okrągła liczba, która „wydaje się właściwa", lub

cyfra skopiowana od konkurenta dalej na plaży — zamiast
ustalania cen wobec tego, co ten sam metr kwadratowy generuje

w przychodach z jedzenia i napojów, jeśli pozostanie niewynajęty

i po prostu użyty jako zwykłe miejsce siedzące. To porównanie to

cała logika tego, co nazywam Cabana Yield Model, i jest
prostsze, niż brzmi: dla dowolnej wynajmowanej przestrzeni

oblicz jej Rentowność Z Wynajmu (opłata za wynajem, plus

wszelkie powiązane minimalne wydatki, na dzień) wobec jej

Alternatywnej Rentowności Jedzenie-I-Napoje (co równoważna
powierzchnia standardowych miejsc siedzących typowo generuje

w przychodach z jedzenia i napojów w tym samym dniu

handlowym), i ustal ceny — lub zdecyduj, czy w ogóle oferować

przestrzeń jako wynajmowaną — na podstawie tego, co jest

naprawdę wyższe, nie na podstawie instynktu.
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R E N T O W N O Ś Ć  K A B A N Y

Rentowność Łączna = Opłata Za Wynajem +
Rzeczywiste Wydatki Na Jedzenie I Napoje,
porównane z Alternatywną Rentownością
Jedzenie-I-Napoje tej samej powierzchni

Przepracujmy przykład ilustracyjny. Kabana na 4 osoby zajmuje
mniej więcej powierzchnię półtora standardowego stolika. W dniu

Full-Peak równoważne półtora stolika standardowych miejsc

siedzących, obrócone 2 razy w ciągu dnia przy średnich

wydatkach tego klubu, mogłyby wygenerować około 340 €
przychodów z jedzenia i napojów. Jeśli kabana jest

wynajmowana za 180 € na dzień bez powiązanych minimalnych

wydatków, a przeciętna zajmująca grupa naprawdę wydaje 95 €

na jedzenie i napoje ponad to (niżej niż wydatki standardowego
stolika, ponieważ goście kaban często przynoszą własne

przekąski i napoje dokładnie dlatego, że płacą premię za samą

przestrzeń), łączna rentowność kabany to 275 € — naprawdę

poniżej 340 €, jakie przestrzeń generowałaby jako standardowe

miejsca siedzące. To cena wynajmu poniżej rynku, i kosztuje
operatora pieniądze dokładnie w dni, kiedy to najbardziej ma

znaczenie.

Teraz dodaj wymóg minimalnych wydatków 120 € na jedzenie i

napoje do tego samego wynajmu za 180 €, powszechną i

generalnie dobrze akceptowaną strukturę dla premium

przestrzeni plażowej. Łączna rentowność staje się minimum 300
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€, a w praktyce grupy, które już zdecydowały się na przestrzeń

premium i minimalne wydatki, mają tendencję do wydawania

nieco powyżej minimum, a nie dokładnie na nim — ilustracyjnie,
rzeczywista średnia 150 € wobec progu 120 €, podnosząca

łączną rentowność do 330 €, teraz mniej więcej na równi ze

standardowymi miejscami siedzącymi, a nie poniżej. Minimalne

wydatki to nie tylko próg przychodów; to mechanizm, który
dostosowuje Cabana Yield Model do Alternatywnej Rentowności

Jedzenie-I-Napoje, wobec której jest porównywany.

To obliczenie powinno być przeprowadzane osobno dla każdej

odrębnej strefy lub typu przestrzeni, którą oferujesz, ponieważ

porównanie rentowności zmienia się w zależności od lokalizacji i

typu dnia. Zacieniona, chroniona przed wiatrem kabana w
pozycji premium w pierwszym rzędzie zasługuje na naprawdę

inną cenę wynajmu i minimalne wydatki niż standardowa

instalacja parasola i dwóch leżaków dalej z tyłu, i obie powinny

być wycenione wobec własnej alternatywnej rentowności użycia,
nie jedną ogólną stawką na całym wynajmowanym inwentarzu. I

co kluczowe, przeprowadź to osobno według pasma WRI z

Rozdziału 3 — alternatywna rentowność jedzenie-i-napoje danej

powierzchni w dniu trybu Baseline jest znacząco niższa niż w

dniu Full-Peak, co przemawia albo za dynamicznymi cenami
wynajmu przez sezon (wyższymi w dni o wysokim WRI), albo,

jeśli dynamiczne ceny są niepraktyczne dla twojego systemu

rezerwacji lub oczekiwań twojego rynku, przynajmniej za silnym

wymogiem minimalnych wydatków, który skaluje się z
przewidywanym popytem, zamiast płaskiej stawki stosowanej

jednolicie do soboty 32°C i łagodnego wtorku jednakowo.
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Polityka rezerwacji ma znaczenie tak samo jak cena, ponieważ

wynajmowana przestrzeń premium niesie specyficzne ryzyko,

którego standardowe miejsca siedzące nie mają: niestawienie
się lub późne odwołanie zarezerwowanej kabany to nie tylko

utracona rezerwacja, to martwy, niewynajmowalny inwentarz dla

całej tej strefy czasowej w dniu prawdopodobnie wysokiego

popytu, ponieważ goście bez rezerwacji generalnie nie zajmą
„zarezerwowanej" kabany na spekulację, nawet jeśli stoi pusta o

14. Zbuduj politykę rezerwacji z trzema komponentami: depozyt

pobierany przy rezerwacji (ilustracyjnie, 30–50% opłaty za

wynajem), okno odwołania, w którym depozyt przepada
(ilustracyjnie, 48 godzin, dopasowane starannie do twojego

horyzontu prognozy WRI z Rozdziału 3 — gość odwołujący,

ponieważ prognoza pogorszyła się w tym oknie, traci depozyt, co

też chroni cię przed falą odwołań związanych z pogodą
dokładnie w twoje najlepiej przewidziane dni), i zasadę

zwolnienia inwentarza określającą, kiedy niezgłoszona

rezerwacja wraca do dostępności bez rezerwacji (ilustracyjnie,

okres karencji 30–45 minut po zarezerwowanym czasie

przybycia, jasno komunikowany przy rezerwacji, by nie był
niespodzianką).

Weźmy ten sam ilustracyjny klub prowadzący 22 wynajmowane
przestrzenie równoważne kabanom. Stosując model rentowności

przez sezon, operator odkrywa, że 14 z 22 przestrzeni, głównie

zacienione pozycje w pierwszym rzędzie, komfortowo przekracza

swoją alternatywną rentowność użycia nawet przy obecnych
cenach. Pozostałe 8, w mniej pożądanej tylnej lub eksponowanej

sekcji, konsekwentnie osiąga wyniki poniżej swojej alternatywnej
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rentowności użycia nawet z powiązanymi minimalnymi

wydatkami. Zamiast po prostu podnosić cenę tych 8 słabo

działających (co ryzykowało zabicie popytu na produkt naprawdę
mniej pożądany), operator przeklasyfikował je jako niższy

poziom z niższą opłatą za wynajem, ale też proporcjonalnie

niższymi minimalnymi wydatkami, jednocześnie znacząco

podnosząc zarówno opłatę za wynajem, jak i minimalne wydatki
na 14 dobrze działających przestrzeniach w pierwszym rzędzie

— efekt netto, w tym ilustracyjnym przypadku, wzrost sezon-do-

sezonu łącznych przychodów z wynajmowanej przestrzeni o

około 18% bez dodawania ani jednej dodatkowej jednostki
inwentarza.

Działanie na ten tydzień: wybierz swoje 3 najczęściej
rezerwowane wynajmowane przestrzenie i uruchom Cabana

Yield Model na każdej — opłata za wynajem plus minimalne

wydatki wobec realistycznego szacunku alternatywnego użycia

dla tej powierzchni w dniu porównywalnego popytu. Jeśli
jakiekolwiek z trzech wypada poniżej swojej alternatywnej

rentowności użycia, to twoja pierwsza korekta cenowa lub

minimalnych wydatków do przetestowania w tym sezonie.
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Pierwsze Kroki

Wybierz swoje 3 najczęściej rezerwowane wynajmowane
przestrzenie — kabany, leżaki, strefy premium.

1

Oszacuj Alternatywną Rentowność Jedzenie-I-Napoje, jaką
każda powierzchnia generowałaby jako standardowe miejsca
siedzące w dniu porównywalnego popytu.

2

Porównaj opłatę za wynajem plus minimalne wydatki z tą
alternatywną rentownością użycia dla każdej przestrzeni.

3

Dodaj lub dostosuj wymóg minimalnych wydatków, by łączna
rentowność osiągnęła liczbę alternatywnego użycia.

4

Zbuduj trzyczęściową politykę rezerwacji: depozyt, 48-godzinne
okno odwołania i okres karencji zwolnienia inwentarza.

5
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R O Z D Z I A Ł  1 1

Kolejki, Opaski I
Bezgotówkowość: Wąskie Gardło
Kasy

Czas to najrzadszy zasób, a jeśli nim nie
zarządzasz, nie zarządzisz niczym innym.

— PETER DRUCKER
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Istnieje specyficzny wzorzec awarii, który zatapia skądinąd

dobrze prowadzone operacje plażowe w ich najlepsze dni, i nie

ma nic wspólnego z jakością jedzenia: kuchnia radzi sobie
dobrze, napoje płyną, a kolejka do faktycznego zapłacenia ma

15 osób głębokości i rośnie, widocznie zniechęcając nowych

przybyszów, którzy rzucają okiem i idą do następnego lokalu

dalej na piasku. To jest wąskie gardło kasy, i Bottleneck Audit z
Rozdziału 4 istnieje częściowo po to, by je wychwycić, zanim

będzie cię kosztować cały sezon przychodów z dobrych dni.

Powód, dla którego wąskie gardło kasy jest tak powszechne

konkretnie w lokalach plażowych, bardziej niż w porównywalnej

restauracji zamkniętej, jest taki, że popyt plażowy przychodzi

falami zamiast gładką krzywą — cała plaża gości decydująca,
mniej więcej jednocześnie, że nadszedł czas na lunch, lub że

upał o 15 wzywa napój, produkuje skok, którego żaden plan

personelu w stanie stabilnym nie obsługuje dobrze, a kasa,

będąc jedynym punktem, przez który musi przejść każda
transakcja niezależnie od tego, co ją wygenerowało, wchłania

ten skok najmocniej.

4 modele obsługi rozwiązują to inaczej, i większość operacji

plażowych powinna prowadzić więcej niż jeden jednocześnie

zamiast wybierać jeden model dla całego lokalu. Obsługa przy

stoliku, gdzie kelner przyjmuje zamówienie i płatność odbywa się

przy stoliku lub przez urządzenie przenośne, działa dobrze dla
stref premium (twoich kaban z Rozdziału 10 i miejsc w

pierwszym rzędzie), gdzie goście płacą za podwyższone

doświadczenie i niższa rotacja stolika jest akceptowalna, ale nie

skaluje się do wysokowolumenowej przepustowości Full-Peak,
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ponieważ mnoży punkty kontaktu personel-gość zamiast je

redukować. Zamawianie przy barze lub ladzie, gdzie gość

podchodzi do stałego punktu, by zamówić i zapłacić, a potem
czeka lub jest wołany, redukuje potrzebę personelu na transakcję

i działa dobrze dla szybkich, wysokoprzepustowych

podstawowych pozycji twojej Beach Menu Matrix, ale tworzy

problem widocznej kolejki bezpośrednio przy tym stałym punkcie,
jeśli przepustowość nie jest obliczona i obsadzona wobec

rzeczywistego popytu szczytowego. Zamawianie przez QR,

gdzie gość skanuje kod na swoim miejscu i zamawia oraz płaci

przez własny telefon, całkowicie eliminuje fizyczną kolejkę dla
etapu zamawiania, ale przesuwa wąskie gardło na realizację i

dostawę — dobrze prowadzony system QR z niedoobsadzonym

zespołem dostawców po prostu przenosi kolejkę z kasy na stos

niedostarczonych zamówień, co jest dyskusyjnie gorsze dla
doświadczenia gościa, ponieważ przynajmniej widoczna kolejka

kasowa mówi gościowi coś o czasie oczekiwania, podczas gdy

„potwierdzone" zamówienie QR daje fałszywą pewność.

Bezgotówkowe opaski, gdzie gość wcześniej ładuje kredyt na

urządzenie noszone przy wejściu lub w centralnym punkcie, a
potem dotyka, by zapłacić na dowolnej stacji, są generalnie

najszybszym dostępnym modelem na transakcję i tym, ku

któremu powinna zmierzać większość operacji plażowych w dni

Full-Peak o wysokim wolumenie konkretnie, ponieważ redukuje
czas przetwarzania płatności niemal do zera w każdym punkcie

sprzedaży lokalu.

Obliczenie do wykonania, ta sama dyscyplina co Bottleneck

Audit, to transakcje na godzinę: policz swoje aktywne punkty
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płatności, zmierz przeciętną transakcję w rzeczywistych

warunkach szczytowych dla twojego obecnego modelu, i

pomnóż.

T R A N S A K C J E  N A G O D Z I N Ę

Transakcje Na Godzinę = Aktywne Punkty
Płatności × (3600 ÷ Przeciętny Czas Transakcji

W Sekundach)

Tradycyjna transakcja kartą i kasą, w tym potwierdzenie

zamówienia, przetwarzanie płatności i wszelkie tarcie terminala,
zwykle trwa 35–50 sekund pod rzeczywistą presją szczytową.

Transakcja opaską zbliżeniową na wstępnie skonfigurowanym

punkcie sprzedaży, gdzie zamówienie jest proste, a etap

płatności to jedno dotknięcie, zwykle trwa poniżej 10 sekund. Ta
różnica, pomnożona przez cały wolumen transakcji dnia Full-

Peak, to cały argument za konwersją bezgotówkową w lokalu

plażowym o wysokim wolumenie — nie chodzi tak naprawdę o

unikanie obsługi gotówki (choć to też pomaga, szczególnie z
zapiaszczonymi, mokrymi lub pokrytymi kremem z filtrem rękami

i gotówką), chodzi o czterokrotną do pięciokrotnej poprawę w

jednym najciaśniejszym ograniczeniu, jakie prawdopodobnie

zidentyfikuje twój Bottleneck Audit.

Weźmy ilustracyjny pawilon prowadzący tradycyjną kartę i kasę

na 3 punktach płatności, każdym obsługującym około 80
transakcji na godzinę przy przeciętnej 45 sekund — 240
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transakcji na godzinę łącznie. W dniu Full-Peak celującym w

przykład 410 nakryć z Rozdziału 5, jeśli przeciętne transakcje na

nakrycie wynoszą około 1,6 (uwzględniając wielokrotne kolejki
napojów i dodatkowe zamówienia w ciągu dnia, nie tylko jedną

transakcję na gościa), to 656 transakcji potrzebnych w oknie

szczytowym sześciu godzin, czyli około 109 na godzinę —

komfortowo w granicach pojemności 240 na godzinę
odizolowane, ale rzeczywistość popytu plażowego opartego na

falach oznacza, że rzeczywisty popyt na transakcje w godzinie

szczytowej może być 2 do trzech razy dzienną średnią podczas

najciaśniejszej godziny, popychając w stronę 250–300 w
najgorszej godzinie, co jest dokładnie na lub powyżej

zmierzonego pułapu. Konwersja tych samych 3 punktów na

bezgotówkowe zbliżeniowe, przy około 8 sekundach na

transakcję, podnosi pojemność do około 1350 transakcji na
godzinę — komfortowo wchłaniając nawet falę najgorszej

godziny ze znacznym marginesem zapasu.

Lista kontrolna przejścia na bezgotówkowość, ponieważ sama

transakcja jest tym, gdzie potyka się większość operatorów,

obejmuje 6 punktów. Po pierwsze, zdecyduj o swoim modelu

ładowania — stacje doładowania przy wejściu, wcześniejsze

ładowanie online przez aplikację lub link internetowy przed
przybyciem, lub oba — i odpowiednio obsadź punkty ładowania

przy wejściu podczas przewidywanej fali przybyć, ponieważ

kolejka do naładowania opaski to po prostu to samo wąskie

gardło kasy przesunięte 10 metrów i 15 minut wcześniej w
podróży gościa. Po drugie, jasno zdecyduj o swojej polityce

niewykorzystanego salda i komunikuj ją przy ładowaniu —
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zwracalne przy wyjściu, zwracalne w ustalonym oknie, lub

niezwracalne poniżej niewielkiego progu — ponieważ niejasna

polityka generuje nieproporcjonalny wolumen skarg wobec jej
rzeczywistego wpływu finansowego. Po trzecie, upewnij się, że

każdy punkt płatności, w tym wszelkie strefy premium z obsługą

przy stoliku, jest wyposażony w terminal zbliżeniowy, ponieważ

mieszany system, w którym niektóre punkty przyjmują opaski, a
inne nie, ponownie wprowadza dokładnie zamieszanie i tarcie,

które próbujesz wyeliminować. Po czwarte, przeszkol każdego

członka personelu w ścieżce awaryjnej — co się dzieje, gdy

opaska nie skanuje, gdy saldo gościa kończy się w środku
zamówienia, gdy połączenie sieciowe pada — ponieważ

najgorszy scenariusz awarii systemu bezgotówkowego, jeśli

nieprzewidziany, może zablokować cały punkt płatności znacznie

dłużej niż tradycyjny system, który zastępuje. Po piąte, przetestuj
pilotażowo w dniu Standard-Peak przed pierwszym dniem Full-

Peak sezonu, nie odwrotnie, by wszelkie problemy początkowe

pojawiły się w skali, którą możesz wchłonąć. Po szóste, utrzymuj

jeden tradycyjny punkt zapasowy karta-i-gotówka aktywny przez

cały czas podczas sezonu przejściowego, ponieważ gość bez
smartfona lub niechętny adaptujący się nie powinien być

funkcjonalnie niezdolny do zapłacenia ci.

82



Przejście Na Bezgotówkowość, W Sześciu Krokach

Działanie na ten tydzień: wykonaj obliczenie transakcji na

godzinę dla twojej obecnej konfiguracji płatności wobec twojego

celu nakryć Full-Peak, używając mnożnika najgorszej

pojedynczej godziny (2–3x sześciogodzinnej średniej to
rozsądne założenie planistyczne, jeśli jeszcze nie masz

własnego rozkładu godzinowego), zamiast płaskiej dziennej

średniej. Jeśli ta liczba najgorszej godziny przekracza twoją

obecną zmierzoną pojemność, znalazłeś wąskie gardło, które
prawdopodobnie kosztuje cię prawdziwe przychody Full-Peak już

Zdecyduj o swoim modelu ładowania — stacje doładowania
przy wejściu, wcześniejsze ładowanie online, lub oba — i
obsadź go na falę przybyć.

1

Ustal i komunikuj jasną politykę niewykorzystanego salda przy
ładowaniu.

2

Wyposaż każdy punkt płatności, w tym strefy premium, w
terminal zbliżeniowy.

3

Przeszkol każdego członka personelu w ścieżce awaryjnej dla
opaski, która nie skanuje, lub padniętego połączenia.

4

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

5

Utrzymuj jeden tradycyjny punkt zapasowy karta-i-gotówka
aktywny przez cały czas.

6
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teraz, niezależnie od tego, jak dobra jest już twoja kuchnia i

obsługa napojów.

Ten Tydzień

Policz swoje aktywne punkty płatności i zmierz przeciętną
transakcję w rzeczywistych warunkach szczytowych.

1

Wykonaj obliczenie transakcji na godzinę wobec twojego celu
nakryć Full-Peak, używając mnożnika najgorszej pojedynczej
godziny 2–3x.

2

Jeśli liczba najgorszej godziny przekracza twoją zmierzoną
pojemność, oceń konwersję twoich punktów o najwyższym
wolumenie na bezgotówkowe opaski.

3

Przepracuj sześciopunktową listę kontrolną bezgotówkowości
— model ładowania, politykę niewykorzystanego salda,
pokrycie terminali, szkolenie ścieżki awaryjnej, pilotaż
Standard-Peak i punkt zapasowy.

4

84



R O Z D Z I A Ł  1 2

Koncesja, Gmina I Kalendarz
Pozwoleń

Kto nie potrafi się przygotować,
przygotowuje się na porażkę.

— BENJAMIN FRANKLIN

85



Niemal każde ograniczenie omówione do tej pory w tej książce

— twoje okno handlowe, twoja konstrukcja, twoja pojemność,

nawet twoja zdolność do serwowania alkoholu po pewnej
godzinie — mieści się w ramach regulacyjnych, których nie

zaprojektowałeś w pełni i nie możesz jednostronnie zmienić:

sezonowe pozwolenie, umowa koncesji plażowej, lub najem

gminny, każdy z własnym oknem montażu, terminem
demontażu, limitami hałasu i godzinami licencji alkoholowej.

Właściciele, którzy traktują to jako papierkową robotę w tle,

załatwioną raz i zapomnianą, konsekwentnie dają się złapać

terminom, które cicho przesuwają ekonomię całego ich sezonu.

Zbuduj to, co nazywam Kalendarzem Pozwoleń: pojedynczy

dokument, nie rozproszony w segregatorze osobnych listów i
maili, wymieniający każdy termin regulacyjny i okno dotyczące

twojej operacji przez cały rok, nie tylko sezon handlowy.

Obejmuje to termin odnowienia koncesji lub najmu (często

przypadający jesienią lub zimą, na długo przed następnym
sezonem, i łatwy do przegapienia, gdy wciąż odzyskujesz siły po

właśnie zakończonym sezonie), datę rozpoczęcia dozwolonego

montażu konstrukcji, obowiązkowy termin zakończenia

demontażu, wszelkie godziny ciszy nocnej związanej z hałasem,

które wpływają na twoją zdolność do organizowania wydarzeń
(bezpośrednio istotne dla strategii tygodni okołosezonowych z

Rozdziału 15), twoje godziny licencji alkoholowej i wszelkie

sezonowe lub specyficzne dla wydarzenia licencje, o które

musisz wnioskować osobno, okna inspekcji zdrowia i
bezpieczeństwa żywności, oraz wszelkie lokalne ograniczenia

86



środowiskowe lub dostępu do plaży, które wpływają na twoją

powierzchnię lub godziny.

Pojedyncza najbardziej konsekwentna linia tego kalendarza,

finansowo, to termin demontażu, ponieważ oddziałuje

bezpośrednio z ekonomią budowa-kontra-wynajem z Rozdziału
13 i tygodniem zamknięcia z Rozdziału 18: sztywna data

demontażu nakazana przez gminę, która przypada, gdy twoje

przychody z tygodnia okołosezonowego z końca września są

wciąż silne (według Rozdziału 15), to prawdziwy, możliwy do
uniknięcia koszt, jeśli nie wynegocjowałeś tej daty celowo, gdy

koncesja została pierwotnie uzgodniona, ponieważ każdy dzień

wymuszonego wcześniejszego zamknięcia to utracone

przychody na czymś, co wciąż mogłoby być dniem handlowym
pozytywnym pod względem WRI.

Tu naprawdę liczy się sama negocjacja, i warto traktować ją jak
prawdziwą negocjację komercyjną, a nie formularz, który

wypełniasz i akceptujesz, jakiekolwiek warunki wrócą.

Podstawowy kompromis do zrozumienia i wykorzystania w

negocjacji to długość najmu kontra zwrot z inwestycji: gmina lub
właściciel gruntu oferujący jedynie jedno- lub dwuletnią koncesję

zniechęca, czy zamierza, czy nie, do jakiejkolwiek prawdziwej

inwestycji kapitałowej w lokal, ponieważ nie możesz racjonalnie

zamortyzować półtrwałej konstrukcji lub dużego zakupu sprzętu

(model budowa-kontra-wynajem z Rozdziału 13 od tego zależy)
w tak krótkim okresie. Odwrotnie, dłuższy okres koncesji — 5 lat,

10 lat, czasem ustrukturyzowany z opcjami odnowienia —

materialnie zmienia to, co możesz uzasadnić do zbudowania, a

gmina naprawdę zainteresowana lepszym udogodnieniem
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plażowym dla swojego miasta powinna, w zasadzie, być otwarta

na wymianę długości okresu za wiarygodne zobowiązanie

inwestycyjne z twojej strony. Operatorzy regularnie
zabezpieczają znacznie dłuższe okresy, po prostu wchodząc do

rozmowy o odnowieniu z konkretnym planem inwestycji

kapitałowej powiązanym z konkretną prośbą o długość okresu,

zamiast prosić o „dłuższy najem" w sposób abstrakcyjny.

Weźmy ilustracyjną negocjację. Operator z rotacyjną dwuletnią

koncesją chce zainwestować 85 000 € w modernizację
konstrukcji półtrwałej, która znacząco poprawiłaby zarówno

pojemność gości, jak i ekspozycję lokalu na wiatr (bezpośrednio

istotne dla Weather Revenue Index — konstrukcja chroniona

przed wiatrem zmienia krzywą przychodów dokładnie w dni
silnego wiatru, które obecnie tłumią nakrycia według Rozdziału

3). Przy dwuletnim okresie ta inwestycja nie amortyzuje się

sensownie — operator musiałby odzyskać pełne 85 000 €, plus

rozsądny zwrot, w ciągu około dwóch sezonów handlowych,
wymuszając decyzje cenowe lub kosztowe, które

prawdopodobnie zaszkodziłyby biznesowi gdzie indziej.

Przyniesienie konkretnej propozycji do gminy — plan inwestycji

85 000 €, jego przewidywane ulepszenia udogodnień i

bezpieczeństwa, powiązane z prośbą o siedmioletni okres —
daje gminie coś konkretnego, na co może powiedzieć tak,

zamiast otwartej prośby. W tym ilustracyjnym przypadku gmina

zgodziła się na pięcioletni okres, wciąż poniżej prośby, ale

wystarczająco długi, by zamortyzować inwestycję w ciągu około
czterech sezonów handlowych przy dającej się obronić stopie

amortyzacji — czego operator by nie zabezpieczył bez
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przyniesienia konkretnej, powiązanej propozycji, a nie ogólnej

prośby.

Lista Kontrolna Negocjacji Koncesji do przyniesienia na każdą

rozmowę o odnowieniu obejmuje 7 punktów: żądaną długość

okresu i konkretną inwestycję lub ulepszenie, z którą jest
powiązana; twoje prośby o okno montażu i demontażu, najlepiej

z konkretnymi datami lub elastycznością istotną dla twojej

strategii tygodnia okołosezonowego; twoje potrzeby dotyczące

licencji hałasu i wydarzeń, jeśli planujesz rozszerzyć się na
przychody z prywatnych wydarzeń omówione w Rozdziale 15;

wszelkie warunki wyłączności lub konkurencyjnej koncesji na tym

samym odcinku plaży, ponieważ pobliska konkurencyjna

koncesja przyznana w połowie okresu może materialnie zmienić
założenia twojego Season Number; samą strukturę opłat — stała

opłata, procent przychodów, lub hybryda, każda inaczej

zmieniająca twoje bodźce, szczególnie wokół tego, czy jesteś

motywowany do zaniżania lub przeinwestowania; wszelką
infrastrukturę dostarczoną przez gminę (elektryczność, woda,

odpady, dostęp), od której zależysz, i jej odpowiedzialność za

konserwację; oraz jawny okres wypowiedzenia odnowienia, byś

nigdy więcej nie został zaskoczony, jak wielu operatorów już

było, odkrywając, że termin odnowienia minął dopiero, gdy
pozwolenie na montaż następnej wiosny zostaje nieoczekiwanie

odrzucone.

Środowiska regulacyjne znacząco różnią się w zależności od

kraju, a nawet gminy, więc traktuj każdą konkretną liczbę i

proces w tym rozdziale jako ilustrację rodzaju wymaganego

myślenia, nie jako zastępstwo twojej własnej lokalnej porady
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prawnej i planistycznej — ale podstawowa dyscyplina,

pojedynczy żywy Kalendarz Pozwoleń i podejście negocjacyjne,

które wiąże inwestycję z długością okresu, przenosi się wszędzie
tam, gdzie ten biznes jest prowadzony.

Działanie na ten tydzień: zbuduj swój Kalendarz Pozwoleń dziś
jako pojedynczy dokument, nawet jeśli początkowo jest to tylko

lista każdego terminu, jaki obecnie pamiętasz lub znajdziesz w

istniejącej papierkowej robocie. Zaznacz konkretnie swoją datę

odnowienia koncesji lub najmu, i jeśli przypada w ciągu
najbliższych dwunastu miesięcy, zacznij teraz redagować

konkretną propozycję inwestycja-za-okres opisaną powyżej, nie

tydzień przed terminem.

Pierwsze Kroki

Zbuduj swój Kalendarz Pozwoleń jako pojedynczy dokument
wymieniający każdy termin regulacyjny przez cały rok.

1

Zaznacz konkretnie swoją datę odnowienia koncesji lub najmu.2

Jeśli odnowienie przypada w ciągu najbliższych dwunastu
miesięcy, zredaguj teraz konkretną propozycję inwestycja-za-
długość-okresu.

3

Wykonaj siedmiopunktową Listę Kontrolną Negocjacji Koncesji
przed następną rozmową o odnowieniu.

4
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R O Z D Z I A Ł  1 3

Budowanie Restauracji, Którą
Demontujesz W Październiku

Forma podąża za funkcją.

— LOUIS SULLIVAN
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Większość ekonomii restauracyjnej zakłada konstrukcję, która,

raz zbudowana, po prostu istnieje — utopiony koszt

amortyzowany przez dekady, tło rzeczywistego biznesu
prowadzenia obsługi. Sezonowa konstrukcja plażowa nie ma

tego luksusu. W zależności od warunków twojego pozwolenia

(Rozdział 12) możesz budować coś częściowo lub całkowicie od

zera każdej wiosny i demontować to każdej jesieni, a roczny
koszt tego cyklu — budowa, magazynowanie, transport,

podłączenie mediów i demontaż — to prawdziwa, powracająca

linia w twoim Season Number, której restauracja czynna cały rok

po prostu nie ponosi.

Dostępne konstrukcje generalnie dzielą się na 3 poziomy, a

właściwy wybór zależy bezpośrednio od długości twojego okresu
koncesji z Rozdziału 12. Konstrukcje w pełni tymczasowe —

namioty, wielkie namioty, modułowe pop-upy z minimalnymi

pracami fundamentowymi — oferują najniższy roczny koszt

budowy i najszybszy montaż i demontaż, czyniąc je właściwym
domyślnym wyborem dla krótkich okresów koncesji (jeden do

trzech lat), gdzie amortyzowanie większej inwestycji nie ma

sensu finansowego. Konstrukcje półtrwałe — stała platforma lub

fundament z demontowalną nadbudową, czasem z mediami,

które pozostają zainstalowane przez cały rok, mimo że budynek
nad nimi jest demontowany — kosztują znacząco więcej do

zbudowania początkowo, ale redukują roczną pracę montażową i

poprawiają doświadczenie gościa (lepsza ochrona przed wiatrem

i pogodą, bezpośrednio istotna dla Weather Revenue Index) i
typowo mają sens przy okresach koncesji czterech lat lub dłużej.

Konstrukcje trwałe lub niemal trwałe, gdzie tylko wyposażenie,
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meble i oznakowanie są demontowane na zimę, podczas gdy

sam budynek pozostaje, reprezentują największe zobowiązanie

kapitałowe i generalnie mają sens tylko przy okresach koncesji
siedmiu lat lub dłużej, lub na gruncie, który operator posiada lub

do którego ma bardzo długoterminowe zabezpieczone prawo.

R O C Z N Y  K O S Z T  K O N S T R U K C J I

Roczny Koszt Konstrukcji = Zamortyzowany
Koszt Kapitałowy + Roczna Praca

Montażu/Demontażu + Roczny Koszt
Magazynowania I Mediów

Dyscyplina finansowa tutaj to Model Porównania Budowa-
Kontra-Wynajem, który nakłada tę samą rygorystyczność na

decyzję o konstrukcji, na jaką zasługuje każda kompetentna

decyzja o inwestycji kapitałowej, zamiast kierowanego
instynktem podejścia „po prostu zbudujmy coś", które widzę zbyt

często, zwykle u operatorów wyczerpanych negocjacją pozwoleń

z poprzedniego rozdziału i chętnych do przejścia do czegoś

konkretnego. Model porównuje, przez twój realistyczny okres
koncesji, całkowity roczny koszt każdego poziomu konstrukcji:

dla opcji tymczasowej to koszt wynajmu lub zakupu konstrukcji

tymczasowej podzielony przez jej realistyczny okres eksploatacji

w sezonach (przyzwoity wielki namiot lub jednostka modułowa
typowo przetrwa 4–7 sezonów montażu, użytkowania i

magazynowania przed wymianą), plus roczna praca montażu i
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demontażu, plus koszt magazynowania przez zimę. Dla opcji

półtrwałej to zamortyzowany koszt kapitałowy stałego

fundamentu i mediów przez cały okres koncesji (ponieważ te
typowo przetrwają kilka indywidualnych cykli nadbudowy), plus

roczny koszt samej demontowalnej nadbudowy zamortyzowany

przez jej własny krótszy okres eksploatacji, plus typowo niższy

roczny koszt pracy montażu i demontażu, ponieważ praca
fundamentowa się nie powtarza.

Weźmy ilustracyjne porównanie przez siedmioletni okres
koncesji, kontynuujące modernizację półtrwałą omówioną w

Rozdziale 12. Opcja tymczasowa: instalacja wielki-namiot-i-

kuchnia-modułowa kosztująca 38 000 € przy zakupie, z

realistycznym 5-sezonowym okresem eksploatacji (więc
potrzebująca wymiany około 1,4 razy przez 7-letni okres,

nazwijmy to całkowitym wydatkiem kapitałowym około 53 000 €

przez okres), plus roczna praca montażu i demontażu 9500 €,

plus roczne magazynowanie 3200 € — całkowity roczny koszt
przez okres, wszystkie liczby zamortyzowane równomiernie,

wynosi około 20 300 € rocznie. Opcja półtrwała: inwestycja 85

000 € w fundament i media z Rozdziału 12, zamortyzowana

przez pełny 7-letni okres na około 12 150 € rocznie, plus lżejsza

demontowalna nadbudowa za 31 000 € z realistycznym 7-
sezonowym okresem eksploatacji (więc żadna wymiana

niepotrzebna przez ten dokładny okres, amortyzując się na około

4430 € rocznie), plus zredukowana roczna praca montażu i

demontażu 4800 €, biorąc pod uwagę, że fundament pozostaje
— całkowity roczny koszt około 21 380 € rocznie, tylko

nieznacznie powyżej 20 300 € opcji tymczasowej.
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Na samym czystym koszcie konstrukcji to ilustracyjne

porównanie jest bliskie remisu — ale model nie jest kompletny

bez uwzględnienia strony przychodów, i to jest krok, który
właściciele najczęściej pomijają. Poprawiona ochrona przed

wiatrem konstrukcji półtrwałej, według logiki Weather Revenue

Index z Rozdziału 3, prawdopodobnie przesuwa znaczącą liczbę

dni z niższego pasma WRI do wyższego po prostu dlatego, że
lokal lepiej radzi sobie z wiatrem — a jeśli nawet skromne

ilustracyjne przesunięcie, powiedzmy, 8 dni handlowych na

sezon z pasma „tłumionego wiatrem" do pasma „chronionego"

dodaje każde około 1800 € różnicy przychodów dziennych
przyrostowych, to daje w przybliżeniu 14 400 € dodatkowych

rocznych przychodów, co komfortowo przewyższa lukę kosztową

roczną około 1080 € między dwiema opcjami konstrukcji w tym

przykładzie. Model Porównania Budowa-Kontra-Wynajem
opowiada pełną historię tylko wtedy, gdy jest przeprowadzony

razem z Weather Revenue Index i Season Number, nie jako

decyzja tylko kosztowa w izolacji.

Media i magazynowanie zasługują na własną linię nawet w

scenariuszu konstrukcji tymczasowej, ponieważ łatwo je

niedoszacować. Koszty podłączenia lub odłączenia wody,

elektryczności i odpadów powtarzają się rocznie, jeśli nie są
pozostawione na miejscu, a magazynowanie zimowe — czy to

wynajęta jednostka, kontener na miejscu, czy magazyn

zewnętrzny — niesie własny koszt i własne ryzyko (źle

przechowywane konstrukcje to powszechne źródło
nieoczekiwanych kosztów napraw wiosennych, które wysadzają

budżet marcowy dokładnie wtedy, gdy płynność jest
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najciaśniejsza, problem, którym Rozdział 14 zajmuje się

bezpośrednio). Zaplanuj magazynowanie i podłączenie jako

jawne roczne pozycje linii w kategoriach reinwestycji i kosztów
stałych Season Number, nie jako spóźnioną myśl odkrywaną co

marzec.

Działanie na ten tydzień: wykonaj Model Porównania Budowa-

Kontra-Wynajem na twojej rzeczywistej obecnej decyzji o

konstrukcji, choćby przybliżenie, używając rzeczywistej długości

twojego okresu koncesji z twojego Kalendarza Pozwoleń. Jeśli
obecnie jesteś na krótkoterminowej koncesji, prowadząc cięższą

budowę w stylu półtrwałym, lub na długoterminowej koncesji

wciąż prowadząc w pełni tymczasową rok po roku, ta

niedopasowanie zasługuje na poważne spojrzenie —
niewłaściwy poziom konstrukcji dla twojej rzeczywistej długości

okresu to jeden z częstszych i droższych błędów w tym biznesie.
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Ten Tydzień

Zidentyfikuj rzeczywistą długość twojego okresu koncesji z
twojego Kalendarza Pozwoleń.

1

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

2

Nałóż Weather Revenue Index na porównanie, szacując
wszelkie przesunięcie przychodów z poprawionej ochrony
przed wiatrem.

3

Zaplanuj magazynowanie i podłączenie mediów jako jawne
roczne pozycje linii, zamiast spóźnionej myśli marcowej.

4
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R O Z D Z I A Ł  1 4

Przepływ Pieniężny Od Kwietnia
Do Kwietnia

Gotówka jest królem.

— POWIEDZENIE BIZNESOWE
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Oto rzeczywistość przepływu pieniężnego, z którą w końcu

spotyka się każdy sezonowy operator plażowy, zwykle na trudny

sposób w swoim pierwszym lub drugim roku: ciężkie wydatki
zaczynają się w marcu, znaczący dochód nie pojawia się aż do

lipca, a do grudnia niemal nic nie wpływa, podczas gdy koszty

stałe trwają mimo wszystko. Przepływ pieniężny restauracji

czynnej cały rok, choć nigdy idealnie płynny, ma pewien
samokorygujący rytm — słaby miesiąc zwykle jest następowany

przez powracający. Przepływ pieniężny sezonowej operacji

plażowej to pojedyncza stroma krzywa, i złe nią zarządzanie nie

tylko boli, może zakończyć biznes niezależnie od tego, czy sam
sezon był naprawdę rentowny na papierze.

Błąd, który widzę najczęściej, i jest zrozumiały, to wydawanie
silnej sierpniowej pozycji gotówkowej, jakby miała po prostu

trwać, gdy gotówka sierpniowa musi sfinansować nie tylko ogon

września, ale cały następujący zimowy i montaż następnej

wiosny, aż do powrotu do przyszłego lipca, gdy wraca znaczący
dochód. Nazywam to pułapką wydawania sierpniowej gotówki we

wrześniu, i to najczęstsza pojedyncza przyczyna tego, że

operator plażowy, który miał naprawdę dobry sezon na papierze,

mimo to znajduje się w prawdziwym kryzysie gotówkowym do

lutego.

Rozwiązaniem jest właściwy 12-miesięczny szablon przepływu

pieniężnego zbudowany jawnie wokół prawdziwego kształtu
sezonu, a nie ogólnego modelu miesięcznej średniej, i

potrzebuje pięciu odrębnych faz zmapowanych na twój

rzeczywisty kalendarz. Faza Wydatków Przedsezonowych,

typowo od marca do kwietnia lub do maja w zależności od
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twojego harmonogramu budowy z Rozdziału 13, to ciężki odpływ

zasadniczo bez kompensującego dochodu — montaż

konstrukcji, koszty zatrudniania z silnika rekrutacyjnego
Rozdziału 7, początkowe zakupy zapasów, opłaty za pozwolenia

z Rozdziału 12. Faza Narastania, typowo od maja do czerwca, to

gdzie dochód zaczyna się, ale często wciąż nie pokrywa

bieżących kosztów operacyjnych, nie mówiąc już o
skumulowanych wydatkach przedsezonowych — naprawdę

niebezpieczna faza, ponieważ może wydawać się ulgą po fazie

Wydatków Przedsezonowych, będąc jednocześnie wciąż ujemną

gotówkowo na bazie skumulowanej. Faza Szczytu, twoje
tygodnie ciężkie Full-Peak według Mode Ladder, typowo od lipca

do sierpnia, to gdzie generowana jest prawdziwa nadwyżka

gotówkowa sezonu i gdzie pokusa rozluźnienia dyscypliny

finansowej jest najsilniejsza. Faza Zwalniania, typowo wrzesień,
często wciąż rentowna według strategii tygodnia

okołosezonowego z Rozdziału 15, ale przy niższej i malejącej

stawce. I faza Martwego Sezonu, mniej więcej od października

do lutego, to czysty odpływ wobec stałych kosztów zimowych

zidentyfikowanych w twoim arkuszu roboczym Season Number,
bez kompensującego dochodu handlowego, chyba że

zbudowałeś opcje martwego sezonu omówione w Rozdziale 19.
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Pięciofazowa Krzywa Gotówkowa

Zbuduj szablon jako prawdziwą miesięczną projekcję

gotówkową, nie rachunek zysków i strat — rozróżnienie ma
znaczenie, ponieważ zysk i czas gotówkowy znacząco się

rozchodzą w tym biznesie, szczególnie wokół dużych

jednorazowych odpływów, takich jak montaż konstrukcji lub

masowe zakupy zapasów przedsezonowych, które uderzają w

gotówkę natychmiast, ale właściwie powinny być traktowane jako
koszty rozłożone przez sezon handlowy, który wspierają. Dla

każdego miesiąca projektuj saldo otwarcia gotówkowego,

wszystkie oczekiwane wpływy, wszystkie oczekiwane odpływy

według kategorii, i saldo zamknięcia gotówkowego — i

Wydatki Przedsezonowe (marzec–maj): ciężki odpływ,
zasadniczo bez kompensującego dochodu.

1

Narastanie (maj–czerwiec): dochód zaczyna się, ale często
wciąż nie pokrywa bieżących kosztów plus skumulowanych
wydatków przedsezonowych.

2

Szczyt (lipiec–sierpień): generowana jest prawdziwa nadwyżka
gotówkowa sezonu.

3

Zwalnianie (wrzesień): wciąż rentowne, ale przy niższej i
malejącej stawce.

4

Martwy Sezon (październik–luty): czysty odpływ wobec stałych
kosztów zimowych.

5
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konkretnie oznacz swój miesiąc najniższego projektowanego

salda gotówkowego, który dla większości operatorów plażowych

przypada gdzieś w kwietniu lub na początku maja, dokładnie na
szczycie Wydatków Przedsezonowych, zanim nadejdzie

jakikolwiek znaczący dochód Narastania.

Weźmy ilustracyjną 12-miesięczną projekcję dla operacji z

liczbami Season Number z Rozdziału 2 — 639 000 €

wymaganego przychodu sezonowego, 115 000 € wymaganego

rocznego zysku. Otwierając rok fiskalny (powiedzmy, 1
października, tuż po analizie posezonowej poprzedniego sezonu)

z zatrzymaną poduszką gotówkową 22 000 €, operator wydaje

przez fazę Martwego Sezonu około 3900 € miesięcznie na stałe

koszty zimowe, docierając do marca z około 2600 € pozostałymi
po pięciu miesiącach czystego odpływu. Marzec i kwiecień

następnie dodają Wydatki Przedsezonowe montażu,

zatrudniania i początkowych zapasów — ilustracyjnie 48 000 €

przez te 2 miesiące — co bez dodatkowego finansowania
popchnęłoby saldo gotówkowe do około minus 45 000 € do

końca kwietnia, na długo przed nadejściem jakiegokolwiek

znaczącego dochodu handlowego w maju. Ta luka to liczba, dla

której istnieje cały ten rozdział, by ujawnić ją wystarczająco

wcześnie, by naprawdę ją sfinansować, zamiast odkrywać ją
jako konto zadłużone w drugim tygodniu kwietnia.

3 źródła finansowania zamykają tę lukę, i większość operatorów
używa jakiejś kombinacji, zamiast polegać tylko na jednym.

Zatrzymany zysk z poprzedniego sezonu, celowo trzymany, a nie

w pełni rozdystrybuowany podczas analizy posezonowej, to

najtańsze i najbardziej kontrolowalne źródło, co jest dokładnie
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powodem, dla którego analiza posezonowa w Rozdziale 18

powinna zawierać jawną decyzję o tym, ile zysku sezonu jest

zatrzymywane specjalnie na sfinansowanie luki Wydatków
Przedsezonowych następnej wiosny, zamiast traktować cały

zysk sezonu jako dostępny do dystrybucji dla właściciela.

Warunki dostawców — negocjowanie 30, 45 lub 60-dniowych

warunków płatności na duże zamówienia zapasów i sprzętu
przedsezonowego konkretnie, zamiast akceptowania krótszych

standardowych warunków, przesuwa rzeczywisty odpływ

gotówkowy później do fazy Narastania, gdy dochód zaczął go

kompensować. I kredyt sezonowy — odnawialna linia kredytowa
lub sezonowy debet zorganizowany specjalnie z myślą o luce

Wydatków Przedsezonowych, najlepiej wynegocjowany podczas

fazy Plan z twoją rzeczywiście projektowaną liczbą luki w ręku,

zamiast podejścia reaktywnego w kryzysie gotówkowym, co jest
zarówno trudniejsze do zorganizowania korzystnie, jak i bardziej

stresujące niż robienie tego z trzymiesięcznym wyprzedzeniem.

Działanie na ten tydzień: zbuduj pięciofazowy miesięczny

szablon gotówkowy z własnymi rzeczywistymi liczbami

kosztowymi, choćby przybliżenie, i zidentyfikuj swój konkretny

miesiąc najniższego salda gotówkowego i jego projektowaną

liczbę. Jeśli ta liczba jest ujemna lub niekomfortowo blisko zera,
to liczba, którą trzeba przynieść pożyczkodawcy, renegocjacji z

dostawcą lub decyzji o zatrzymanym zysku teraz — nie w

miesiącu, kiedy to się naprawdę dzieje.
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Pierwsze Kroki

Zbuduj pięciofazowy miesięczny szablon gotówkowy: Wydatki
Przedsezonowe, Narastanie, Szczyt, Zwalnianie, Martwy
Sezon.

1

Projektuj saldo otwarcia, wpływy, odpływy i saldo zamknięcia
dla każdego miesiąca, używając swoich rzeczywistych liczb
kosztowych.

2

Zidentyfikuj swój konkretny miesiąc najniższego salda
gotówkowego i jego projektowaną liczbę.

3

Jeśli ta liczba jest ujemna lub niekomfortowo blisko zera, ustaw
teraz źródło finansowania: zatrzymany zysk, warunki
dostawców, lub kredyt sezonowy.

4
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R O Z D Z I A Ł  1 5

Wydarzenia, Śluby I Zachody
Słońca: Sprzedaż Tygodni
Okołosezonowych

Okazje nie zdarzają się same. Trzeba je
tworzyć.

— CHRIS GROSSER
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Maj, czerwiec i wrzesień niosą specyficzną frustrację dla

większości operatorów plażowych: lokal jest otwarty, zespół jest

przeszkolony i gotowy, ale sama plaża — centralny magnes
wypełniający sobotę Full-Peak w lipcu — po prostu nie przyciąga

wystarczającego przypadkowego, spontanicznego popytu w

dowolny wtorek na początku czerwca, by uzasadnić stałe koszty

bycia w ogóle otwartym. Traktowanie tych tygodni
okołosezonowych jako po prostu słabszej wersji wysokiego

sezonu, i mocniejsze liczenie na dobrą pogodę, marnuje ich

rzeczywisty potencjał komercyjny, ponieważ tygodnie

okołosezonowe mają prawdziwą przewagę strukturalną, której
wysoki sezon nie ma: dostępną pojemność, w momencie, gdy

konkretna kategoria popytu — prywatne wydarzenia, śluby,

kolacje o zachodzie słońca, dni firmowe — aktywnie preferuje

dokładnie to spokojne, nietłoczne otoczenie.

Zbuduj to jako Event Packaging Framework, zamiast doraźnej

kolekcji jednorazowych rezerwacji obsługiwanych za każdym
razem inaczej, ponieważ powtarzalny, dobrze wyceniony pakiet

sprzedaje się szybciej, szkoli personel bardziej spójnie, i lepiej

chroni marżę niż szyta na miarę negocjacja dla każdego

zapytania. Framework ma 3 poziomy dopasowane do różnego

popytu tygodni okołosezonowych. Prywatne wydarzenia —
urodziny, rocznica, mniejsze spotkanie firmowe — rezerwują

zdefiniowaną przestrzeń i blok czasowy ze stałą ceną pakietu

obejmującą jedzenie, zdefiniowany pakiet napojów i minimalną

liczbę gości, najlepiej zaplanowane konkretnie na dni robocze
tygodnia okołosezonowego lub wczesnowieczorne przedziały,

gdzie przypadkowy spontaniczny popyt jest najsłabszy,
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wypełniając dokładnie lukę pojemności, która ma największe

znaczenie, zamiast konkurować z twoimi najlepszymi godzinami

klienteli spontanicznej. Kolacje o zachodzie słońca — naprawdę
wyróżniający się, specyficzny dla plaży produkt, zbudowany

wokół rzeczywistego harmonogramu zachodu słońca i widoku

twojego lokalu, wyceniony jako stałe menu lub pakiet z premią

wobec standardowej kolacji wieczornej — działają szczególnie
dobrze w maju, czerwcu i wrześniu dokładnie dlatego, że

zmniejszony tłum i jakość (często niedoceniana) światła i

temperatury okołosezonowej tworzą lepsze doświadczenie

zachodu słońca, niż zaoferowałby zatłoczony sierpniowy wieczór
i tak. Dni firmowe — wydarzenia zespołowe, offsites, rozrywka

klientów — typowo rezerwują dzienne przedziały w dni robocze,

które niemal całkowicie pokrywają się z twoimi najsłabszymi

oknami popytu spontanicznego, i, wycenione prawidłowo, mogą
nieść znacząco wyższą marżę na osobę niż standardowy handel

spontaniczny, ponieważ kupujący to firma, mniej wrażliwa na

cenę niż osoba prywatna, i ceniąca konkretnie atmosferę lokalu.

Wycena każdego poziomu wymaga struktury minimalnych

wydatków, i ta sama logika porównania rentowności z Cabana

Yield Model z Rozdziału 10 stosuje się bezpośrednio tutaj:

rezerwacja wydarzenia, która zajmuje twoją najlepszą przestrzeń
i najlepszą uwagę personelu na wieczór, musi osiągnąć to, co ta

sama przestrzeń i czas generowałyby przy normalnym handlu

spontanicznym, dostosowane do faktu, że handel spontaniczny

tygodnia okołosezonowego jest naprawdę słabszy niż handel
spontaniczny wysokiego sezonu, co dokładnie wyjaśnia,

dlaczego wydarzenia mogą rentownie podcinać równoważną
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cenę wysokiego sezonu i wciąż pokonywać prawdziwą

alternatywną rentowność użycia dla tego konkretnego tygodnia.

Klauzule pogodowe zasługują na szczególną uwagę w umowach

wydarzeń tygodni okołosezonowych, ponieważ maj, czerwiec i

wrzesień niosą znacząco wyższą wariancję pogodową niż twój
rdzeń Full-Peak lipiec-sierpień, a ślub lub rezerwacja firmowa,

która załamuje się w deszczowy, wiatrem bity wieczór bez planu

awaryjnego, tworzy dokładnie ten rodzaj szkody reputacyjnej

omówiony w Rozdziale 17, dokładnie w tej porze roku —
stosunkowo cichym sezonie — gdy wieści podróżują najszybciej

przez mniejszą pulę rezerwacji. Zbuduj standardową klauzulę

pogodową w każdej umowie wydarzenia z trzema

komponentami: zdefiniowany próg pogodowy (powiązany z
twoimi własnymi progami Weather Revenue Index z Rozdziału 3,

by był to obiektywny, wcześniej uzgodniony wyzwalacz, zamiast

subiektywnej decyzji podjętej pod presją tego dnia), wcześniej

uzgodniona przestrzeń lub format awaryjny wewnętrzny lub
zadaszony, jeśli twój lokal go ma, i jasną politykę odwołania lub

przełożenia specjalnie dla pogody, która wykracza poza

możliwości jakiegokolwiek planu awaryjnego — w tym jak

traktowany jest jakikolwiek depozyt, ponieważ niejasna polityka

odwołania pogodowego to jedno z najczęstszych źródeł sporów
z klientami w tym segmencie biznesu.

Weźmy ilustracyjny sezon tygodni okołosezonowych dla beach
clubu prowadzącego Event Packaging Framework przez maj,

czerwiec i wrzesień. Typowe spontaniczne przychody z jedzenia

i napojów wieczoru w dzień roboczy na początku czerwca, w

dniu o przeciętnym paśmie WRI, mogłyby wynosić około 1100 €
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— naprawdę słabe wobec liczb wysokiego sezonu. Pakiet

prywatnego wydarzenia dla 40 gości, wyceniony na 68 € na

osobę, w tym zdefiniowane menu i pakiet napojów, generuje
2720 € za ten sam wieczór — wyraźna poprawa wobec

alternatywy spontanicznej, jeszcze zanim uwzględni się fakt, że

lokal prawdopodobnie działałby przy ułamku pełnej obsady i

wygenerował jeszcze mniej niż te 1100 € w naprawdę cichy
dzień roboczy bez rezerwacji. Przez ilustracyjny zbiór 14

przedziałów dni roboczych tygodnia okołosezonowego

wypełnionych prywatnymi wydarzeniami lub dniami firmowymi na

sezon, przy średniej wartości pakietu 2400 € netto od
szacowanej alternatywy spontanicznej, którą zastąpiły, to daje

około 33 600 € przyrostowej marży, którą tygodnie

okołosezonowe wygenerowały konkretnie dlatego, że zostały

sprzedane celowo, zamiast pozostawione przypadkowi popytu
spontanicznego.

Mechanizm sprzedaży ma znaczenie tak samo jak cena —
wydarzenia tygodni okołosezonowych muszą być sprzedawane

dobrze przed sezonem, nie odkrywane jako zapytania, gdy już

jesteś otwarty, ponieważ większość rezerwacji prywatnych i

firmowych wydarzeń jest planowana miesiące wcześniej. To

oznacza, że twoje pakiety wydarzeń, ceny i kalendarz
dostępności muszą być gotowe i marketowane podczas fazy

Plan, najlepiej do stycznia lub lutego, celując w lokalnych

organizatorów wydarzeń, biura firmowe w twoim regionie, i

wracających poprzednich klientów bezpośrednio, zamiast
czekać, aż zapytania znajdą twoją stronę internetową, gdy sezon
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jest już w toku, a twoja zdolność fazy Plan do ścigania tej linii

przychodów już minęła.

Działanie na ten tydzień: zredaguj swoje 3 poziomy wydarzeń —

prywatne wydarzenia, kolacje o zachodzie słońca, dni firmowe —

z ceną pakietu dla każdego opartą na realistycznej liczbie gości i
powyższej logice porównania rentowności, i zidentyfikuj swoje

konkretne przedziały wieczorów dni roboczych tygodnia

okołosezonowego, które będziesz aktywnie sprzedawać w tym

sezonie. Jeśli czytasz to poza sezonem okołosezonowym, to
dokładnie okno fazy Plan, w którym ta sprzedaż musi się odbyć

— zacznij kontakt teraz, nie gdy plaża ponownie się otworzy.
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Ten Tydzień

Zredaguj swoje 3 poziomy wydarzeń — prywatne wydarzenia,
kolacje o zachodzie słońca, dni firmowe — każdy z ceną
pakietu.

1

Wyceń każdy poziom wobec jego alternatywnej rentowności
spontanicznej dla tego samego przedziału tygodnia
okołosezonowego, używając logiki Cabana Yield Model.

2

Zidentyfikuj swoje konkretne przedziały wieczorów dni
roboczych tygodnia okołosezonowego do aktywnej sprzedaży
w tym sezonie.

3

Zbuduj standardową klauzulę pogodową w każdej umowie
wydarzenia: próg, przestrzeń awaryjną i politykę odwołania.

4

Zacznij marketować pakiety lokalnym organizatorom wydarzeń,
biurom firmowym i wracającym klientom teraz, podczas fazy
Plan.

5

111



R O Z D Z I A Ł  1 6

Deszczowe Dni: Tracenie Mniej

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

— STARE PRZYSŁOWIE
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Wyobraź sobie pawilon na 220 miejsc w szary sobotni poranek:

prognoza mówiła, że może się wyjaśnić do południa, więc pełna

obsada została, zaopatrując taras, który pozostał w trzech
czwartych pusty przez 6 godzin, podczas gdy pensje wciąż

płynęły wobec niemal żadnych przychodów. Stratą nie był

deszcz. Były to 2 godziny spędzone na czekaniu zamiast

decydowaniu. W niektóre dni odpowiedzią nie jest to, jak
obsłużyć więcej gości, chronić linię kasową, czy podnieść

Wskaźnik Napojów — to jak stracić najmniejszą możliwą ilość

pieniędzy w dzień, gdy niemal nikt nie przychodzi, ponieważ

dzień stłumiony deszczem według twojego własnego Weather
Revenue Index to nie mniejsza wersja normalnego dnia, to

fundamentalnie inny problem operacyjny, i prowadzenie go z

mentalnością trybu Baseline, mając nadzieję, że pogoda się

odwróci, zwykle kosztuje więcej niż wczesne zaakceptowanie
dnia takim, jaki jest, i zdecydowane przełączenie trybów.

Podstawową dyscypliną jest to, co nazywam Rain Day Protocol,
a jej cechą definiującą jest szybkość decyzji, nie szczegóły tego,

co robisz, gdy już zdecydujesz — ponieważ największym

pojedynczym czynnikiem kosztowym w naprawdę słabym

pogodowo dniu nie są same niskie przychody, to koszt personelu

pełnej lub niemal pełnej obsady stojącej godzinami wobec tych
niskich przychodów, zanim ktoś wreszcie przyzna, że dzień się

nie odwraca. Ustal swój wyzwalacz Deszczowego Dnia wobec

twoich własnych progów WRI z Rozdziału 3, i podejmij decyzję o

07:00, używając rzeczywistych porannych warunków i
potwierdzonej prognozy, zamiast czekać cały poranek z

nadzieją, że się wyjaśni, ponieważ każda godzina opóźnienia w
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naprawdę stłumiony deszczem dzień to godzina kosztu

personelu na poziomie Baseline lub wyższym wobec

przychodów Deszczowego Dnia.

Rain Day Protocol obejmuje 4 zmiany operacyjne, aktywowane

razem w momencie podjęcia decyzji o 07:00. Minimalna obsada:
natychmiast zejdź do swojej najmniejszej bezpiecznej ekipy

operacyjnej — znacznie poniżej nawet twojego trybu Baseline z

Rozdziału 5, ponieważ Baseline zostało zaprojektowane na

dzień poniżej średniej, ale wciąż handlowy, nie naprawdę
zmarnowany — używając zasad odwołania z twojej umowy

zespołowej z Rozdziału 6, by zwolnić resztę zaplanowanego na

ten dzień personelu Flex i On-Call z odpowiednim

wyprzedzeniem i rekompensatą według tej umowy, zamiast
pozostawiać ich stojących niepłatnych lub niedowykorzystanych,

co szkodzi dobrej woli, od której zależy cały twój system

Weather-Indexed Roster. Produkcja z wyprzedzeniem: przekieruj

zredukowaną ekipę kuchni na produkcję partiami i przygotowania
na kolejne dni handlowe, zamiast bezczynnego oczekiwania,

ponieważ deszczowy dzień to naprawdę efektywny czas, by

wyprzedzić zapasy, na co zapracowany dzień Full-Peak nigdy

nie daje czasu — sosy, marynaty, porcjonowanie, cokolwiek z

rozsądnym czasem oczekiwania według punktacji twojej Beach
Menu Matrix. Sprzątanie: użyj dnia zmniejszonego popytu na

zadania głębokiego sprzątania, na które dzień Full-Peak czy

nawet Standard-Peak nigdy nie ma czasu — konserwacja

sprzętu, głębokie sprzątania stanowisk, reorganizacja magazynu
— zamieniając inaczej zmarnowane godziny pracy na naprawdę

użyteczny czas konserwacji, zamiast czystej straty. Szkolenie:
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deszczowy dzień to też jedno z niewielu okien w

skompresowanym sezonie na przeprowadzenie szkolenia

odświeżającego, przeszkolenie personelu krzyżowo między
stanowiskami (bezpośrednio przydatne dla elastyczności Mode

Ladder później w sezonie), lub pracę nad wszelkimi lukami

procesowymi, które ujawniły się podczas podsumowania po

zmianie ostatniego dnia Full-Peak.

Rain Day Protocol, 4 Zmiany

Moralny wymiar decyzji o 07:00 zasługuje na własną uwagę,

ponieważ źle zarządzany Rain Day Protocol niszczy dokładnie
zaufanie zespołowe, od którego zależy Weather-Indexed Roster

przez resztę sezonu. Komunikuj decyzję jasno i tak wcześnie, jak

to możliwe — najlepiej do samej 07:00 przez jakikolwiek kanał

potwierdzenia, którego używa twój system grafiku z Rozdziału 6
— zamiast zostawiać personel sprawdzający niepewnie przez

Minimalna obsada: natychmiast zejdź do najmniejszej
bezpiecznej ekipy operacyjnej, poniżej nawet trybu Baseline.

1

Produkcja z wyprzedzeniem: przekieruj zredukowaną ekipę
kuchni na produkcję partiami na nadchodzące dni handlowe.

2

Sprzątanie: użyj dnia na głębokie sprzątania i konserwację, na
które dzień Full-Peak nigdy nie ma czasu.

3

Szkolenie: przeprowadź szkolenie odświeżające i krzyżowe
między stanowiskami ze zredukowaną ekipą.

4
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cały poranek. Bądź transparentny co do tego, dlaczego podjęto

decyzję, wiążąc ją jawnie z wcześniej uzgodnionym progiem

WRI, zamiast wydawać się arbitralną, ponieważ personel, który
rozumie system, znacznie bardziej ufa indywidualnym decyzjom

podjętym w jego ramach niż personel, któremu mówi się „dziś

jest słabo" bez widocznej logiki za tym. I traktuj rekompensatę za

odwołanie z twojej umowy zespołowej jako prawdziwe
zobowiązanie, wypłacaną szybko i bez dyskusji, ponieważ

zespół, który widzi wypłatę za odwołanie traktowaną jako

opcjonalną lub negocjowalną po fakcie, całkowicie przestaje ufać

porozumieniu o elastyczności, co rozwiązuje cały fundament
uczciwości Weather-Indexed Roster z Rozdziału 6.

Weźmy ilustracyjne porównanie dwóch podejść do tej samej
deszczowej soboty w pawilonie na 220 miejsc, pierwotnie

zaplanowanej na dzień Standard-Peak z 21 pracownikami na

podstawie optymistycznej czwartkowej prognozy, która się nie

utrzymała. Podejście pierwsze: bez protokołu, personel zostaje
przez powolny, niepewny poranek, podczas gdy zarządzanie ma

nadzieję, że deszcz się wyjaśni, częściowa redukcja następuje

około południa, gdy staje się jasne, że dzień jest stracony, z

około 14 godzinami-osobami na osobę zasadniczo

nieproduktywnej pracy przez poranek, zanim zredukowana
popołudniowa ekipa przejmie kontrolę — ilustracyjny całkowity

koszt personelu na ten dzień około 2850 € wobec przychodów

może 1400 €, wyraźna strata daleko wykraczająca poza to, co

sama pogoda uczyniła nieuniknionym. Podejście drugie: Rain
Day Protocol uruchomiony czysto o 07:00, obsada natychmiast

zredukowana do minimalnej ekipy 7 osób, zwolniony personel
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Flex i On-Call rekompensowany według umowy odwołania

skromną stawką stałą, zamiast pełnej pensji, a zredukowana

ekipa przekierowana na przygotowania i sprzątanie dla wartości
produktywnej poza samym handlem dnia — ilustracyjny

całkowity koszt personelu około 1650 € wobec tych samych

przychodów około 1400 €, wciąż strata w tym dniu w izolacji, ale

znacznie mniejsza, i co kluczowe, taka, która wygenerowała
prawdziwą wartość przygotowań i konserwacji, z której

korzystają kolejne dni, zamiast czystego kosztu stania.

Instynkt, któremu warto się oprzeć tutaj, i jest naprawdę ludzki, to

pociąg utopionego kosztu, by wciąż mieć nadzieję, że

marginalny poranek zamieni się w przyzwoite popołudnie,

zamiast podjąć decyzję i czysto zaakceptować stratę. Zbuduj
dyscyplinę, zobowiązując się z wyprzedzeniem do progu WRI i

godziny 07:00 podczas fazy Plan, gdy możesz jasno myśleć o

kompromisie, zamiast pozwolić, by decyzja była podejmowana

pod emocjonalną presją prawdziwego szarego, cichego
sobotniego poranka z już zaplanowaną i pełną nadziei pełną

obsadą.

Działanie na ten tydzień: napisz swój własny Rain Day Protocol

jako jednostronicowy dokument — twój konkretny próg

wyzwalający WRI, twoją liczbę minimalnej obsady i kto w niej

jest, twoją listę zadań przygotowań z wyprzedzeniem, i twoją

liczbę rekompensaty za odwołanie według twojej umowy
zespołowej. Posiadanie tego napisanego i uzgodnionego przed

rozpoczęciem sezonu to to, co czyni decyzję o 07:00 szybką i

niekwestionowaną, zamiast nowej negocjacji za każdym razem,

gdy niebo się chmurzy.
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Pierwsze Kroki

Ustal swój wyzwalacz Deszczowego Dnia wobec twoich
własnych progów WRI i zobowiąż się do godziny decyzji 07:00.

1

Zdefiniuj swoją minimalną bezpieczną liczbę obsady, poniżej
nawet trybu Baseline.

2

Zbuduj listę produkcji z wyprzedzeniem i listę zadań głębokiego
sprzątania dla zredukowanej ekipy.

3

Zapisz liczbę rekompensaty za odwołanie w swojej umowie
zespołowej i zobowiąż się do szybkiej wypłaty.

4
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R O Z D Z I A Ł  1 7

Reputacja W Skompresowanym
Sezonie

Potrzeba wielu dobrych uczynków, by
zbudować dobrą reputację, i tylko jednego
złego, by ją stracić.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Zła recenzja opublikowana na początku lipca kosztuje sezonową

operację plażową więcej, niż ta sama recenzja kosztowałaby

restaurację czynną cały rok, i więcej, niż ta sama recenzja
kosztowałaby tę samą operację plażową we wrześniu — a

powód jest strukturalny, nie emocjonalny. Restauracja czynna

cały rok ma miesiące przed sobą, by wygenerować pozytywne

recenzje, które rozcieńczają jedną złą w łącznej ocenie, którą
potencjalny gość naprawdę widzi. Operacja plażowa na początku

lipca ma, co najwyżej, 10 do dwunastu tygodni pozostałych dni

handlowych, by ją rozcieńczyć, a zła recenzja opublikowana w

ostatnich tygodniach sezonu ma niemal żadnego czasu na
rozcieńczenie, zanim sezon po prostu się skończy, a niska

łączna ocena siedzi tam, nierozcieńczona, przez cały martwy

sezon, gdy potencjalni goście następnej wiosny badają, dokąd

pojechać.

To oznacza, że odzyskiwanie po obsłudze — praktyczna praca

przechwytywania złego doświadczenia, zanim stanie się złą
recenzją, i dobre reagowanie na recenzje, które i tak się zdarzają

— musi działać w rytmie dziennym podczas Sprintu, nie

tygodniowym lub miesięcznym cyklu, który mógłby działać dla

operacji czynnej cały rok. Nazywam tę codzienną praktykę

Reputation Huddle: naprawdę krótkie, ustrukturyzowane pięcio-
do dziesięciominutowe spotkanie zespołu, przeprowadzane w

spójnym punkcie dnia (koniec obsługi lunchu działa dobrze dla

większości operacji plażowych, przed popołudniowym szczytem),

obejmujące 3 rzeczy każdego dnia handlowego.

Po pierwsze, wszelki problem obsługi z bieżącego dnia do tej

pory, który gość prawdopodobnie zapamięta negatywnie —
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długie oczekiwanie, błąd zamówienia, skarga na czystość,

cokolwiek, co zauważył członek zespołu sali lub kuchni, nawet

jeśli nie zostało formalnie eskalowane — wydobyte konkretnie,
by można było to rozwiązać z tym gościem, zanim wyjdzie, nie

odkryte po raz pierwszy w recenzji 3 dni później, gdy nic już nie

da się zrobić. Po drugie, szybki przegląd wszelkich recenzji lub

bezpośrednich wzmianek społecznościowych opublikowanych od
ostatniego spotkania, z jawną decyzją o odpowiedzi — kto

odpowiada, co jest mówione, i jak szybko, ponieważ szybkość

odpowiedzi na recenzję opublikowaną podczas Sprintu ma

większe znaczenie, niż ma podczas martwego sezonu, zarówno
dlatego, że potencjalny gość badający wizytę w tym samym

tygodniu widzi świeżą skargę bez odpowiedzi zupełnie inaczej

niż starą bez odpowiedzi, jak i dlatego, że szybka, łaskawa

odpowiedź na uzasadnioną skargę często skłania recenzenta do
aktualizacji lub złagodzenia oryginalnej oceny. Po trzecie,

konkretne spojrzenie w przód na wszystko dotyczące bieżącej

lub nadchodzącej zmiany, co jest znanym ryzykiem powtórzenia

niedawnego problemu — stanowisko, które było

niedoobsadzone, pozycja menu, która wygenerowała skargę
wczoraj — by ten sam problem się nie powtórzył, zanim

naprawdę zostanie rozwiązany.

Wyobraź sobie rodzinę, której zamówienie wyszło źle w

zatłoczoną sobotę. Kelner zauważa, zgłasza to na

pięciominutowym spotkaniu, zanim kiedykolwiek zostanie

eskalowane, a stolik wychodzi z darowanym napojem i
prawdziwymi przeprosinami zamiast urazy — różnica między

zapomnianym nieporozumieniem a jednogwiazdkową recenzją
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siedzącą online przez resztę sezonu. Format codziennego

spotkania działa, ponieważ przechwytuje problemy w oknie,

gdzie wciąż są do naprawienia — gość, którego zamówienie było
błędne, ale któremu się to mówi, oferuje się poprawkę, i

wychodzi, czując się wysłuchanym, rzadko publikuje tę samą

recenzję co gość z identycznym złym doświadczeniem, które po

prostu skończyło się zapłaceniem i wyjściem bez zajęcia się tym.
Luka między tymi dwoma wynikami jest całkowicie funkcją tego,

czy problem wyszedł na jaw i został rozwiązany w tej samej

wizycie, co dokładnie umożliwia rytm spotkania tego samego

dnia, zamiast tygodniowego przeglądu.

Sama odpowiedź na recenzje zasługuje na konkretny standard

podczas Sprintu, bardziej rygorystyczny niż utrzymuje większość
restauracji czynnych cały rok. Odpowiadaj na negatywne

recenzje w ciągu 24 godzin podczas sezonu handlowego,

najlepiej tego samego dnia, wobec bardziej luźnego standardu

48–72 godzin, który mógłby być rozsądny podczas martwego
sezonu, gdy pilność odpowiedzi ma mniejsze znaczenie.

Utrzymuj odpowiedź konkretną i nieobronną — uznaj rzeczywisty

nazwany problem, unikaj ogólnych, szablonowych przeprosin,

które brzmią nieszczerze, i gdzie naprawdę stosowne, zaproś

gościa z powrotem konkretnym gestem, ponieważ widoczna,
konkretna, łaskawa publiczna odpowiedź robi prawdziwą pracę

dla każdego innego potencjalnego gościa, który ją czyta, nie

tylko dla oryginalnego recenzenta. I śledź swój wskaźnik

odpowiedzi i czas odpowiedzi jako prawdziwą metrykę podczas
Sprintu, nie okazjonalne zadanie, do którego ktoś dochodzi, gdy

ma wolną chwilę — przydziel to jawnie konkretnej osobie lub
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rotacyjnej roli co tydzień, ponieważ zarządzanie reputacją bez

właściciela wiarygodnie nie dzieje się konsekwentnie, gdy

narasta presja obsługi.

Weźmy ilustracyjne porównanie dwóch podobnie dużych beach

clubów przez sezon. Klub A nie prowadzi żadnego
ustrukturyzowanego codziennego procesu reputacyjnego;

recenzje są sprawdzane i odpowiadane mniej więcej co tydzień,

gdy menedżer ma spokojną chwilę, z przeciętnym czasem

odpowiedzi przez sezon około 4,5 dnia i wskaźnikiem
odpowiedzi około 55% negatywnych recenzji otrzymujących

jakąkolwiek odpowiedź. Klub B prowadzi codzienne Reputation

Huddle przez cały Sprint, z przydzielonym rotacyjnym

właścicielem co tydzień; przeciętny czas odpowiedzi wynosi
poniżej 20 godzin, a wskaźnik odpowiedzi na negatywne

recenzje osiąga 92%. Przez ilustracyjny sezon łączna ocena

Klubu A na głównych platformach recenzji dryfuje od startu 4,3

do 4,0 do końca sezonu, w dużej mierze nierozcieńczona, biorąc
pod uwagę, jak niewiele pozostałych dni sezonu może

zrekompensować nagromadzenie złych recenzji z trudnego

lipcowego okresu; Klub B zaczyna od podobnego 4,3 i utrzymuje

4,2, przy codziennym rytmie przechwytywania-i-odpowiadania

zapobiegającym temu, by ten sam trudny okres skumulował się
w nierozcieńczony spadek oceny. Wchodząc w następną wiosnę,

gdy potencjalni goście badają, gdzie rezerwować, ta luka 4,0

wobec 4,2 to prawdziwa, mierzalna różnica we wskaźniku

kliknięć i zapytaniach o rezerwację na większości platform
recenzji i rezerwacji.
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Działanie na ten tydzień: ustal stały codzienny przedział czasowy

Reputation Huddle i przydziel jego rotacyjnego tygodniowego

właściciela przed rozpoczęciem sezonu, lub przed twoim
następnym tygodniem handlowym, jeśli jesteś w połowie sezonu.

Zapisz trzypunktowy format — dzisiejsze problemy obsługi,

sprawdzenie recenzji i wzmianek, ryzyko patrzące w przód — na

karcie w miejscu spotkania, i zacznij codzienny rytm w tym
tygodniu, zamiast czekać, aż zła recenzja wymusi dyscyplinę

reaktywnie.

Ten Tydzień

Ustal stały codzienny przedział czasowy Reputation Huddle,
najlepiej na koniec obsługi lunchu.

1

Przydziel rotacyjnego tygodniowego właściciela
odpowiedzialnego za recenzje i wzmianki.

2

Zapisz trzypunktowy format spotkania na karcie: dzisiejsze
problemy obsługi, sprawdzenie recenzji/wzmianek, ryzyko
patrzące w przód.

3

Zobowiąż się do odpowiadania na negatywne recenzje w ciągu
24 godzin, najlepiej tego samego dnia, podczas Sprintu.

4
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Tydzień Zamknięcia I Analiza
Posezonowa

Nie uczymy się z doświadczenia... uczymy
się z refleksji nad doświadczeniem.

— JOHN DEWEY
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Tydzień zamknięcia sezonowej operacji otrzymuje mniej

starannej uwagi niż niemal jakikolwiek inny tydzień w kalendarzu,

i to jest dokładnie odwrotnie, ponieważ tydzień zamknięcia to gdy
najbardziej wartościowy zasób sezonu — wszystko, czego

zespół właśnie się nauczył, wciąż świeże w pamięci — jest

dostępny przez dokładnie kilka tygodni, zanim wyblaknie w

niejasne wrażenia, które planowanie następnej wiosny musi
zrekonstruować z niekompletnych zapisów i na wpół

zapamiętanych anegdot. Traktuj tydzień zamknięcia jako

operacyjnie tak samo ważny jak twój tydzień otwarcia, nie jako

zwolnienie tempa, gdzie uwaga już się wyłączyła.

Praktyczna praca demontażu potrzebuje własnej listy kontrolnej,

skoordynowanej wobec obowiązkowego terminu demontażu
twojego Kalendarza Pozwoleń z Rozdziału 12 i twojej kategorii

konstrukcji z Rozdziału 13: demontaż i magazynowanie samej

konstrukcji (z dyscypliną warunków magazynowania oznaczoną

w Rozdziale 13, by uniknąć kosztownej wiosennej
niespodzianki), prawdziwe fizyczne liczenie inwentarza i

uzgodnienie wobec twoich zapisów zapasów POS, ponieważ

liczenie inwentarza zamknięcia to zarówno kontrola przed stratą

przez sezon, jak i liczba wyjściowa dla zamówienia zapasów

otwarcia następnej wiosny, pełne uzgodnienie depozytów —
depozytów kaban z Rozdziału 10, depozytów wydarzeń z

Rozdziału 15 — zwróconych lub przepadłych według polityki i

jasno udokumentowanych, i wszelki sprzęt lub wyposażenie

sprzedane zamiast magazynowane, ponieważ naprawdę
uczciwy inwentarz na koniec sezonu często ujawnia
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niedowykorzystany sprzęt, warto go zlikwidować, zamiast płacić

za magazynowanie przez kolejną zimę.

Sama analiza posezonowa musi nastąpić, gdy pamięć jest

świeża — w ciągu dwóch do trzech tygodni od zamknięcia, nie

odroczona do cichszych miesięcy zimowych, gdy kuszące jest jej
odkładanie — i potrzebuje ustrukturyzowanej agendy, zamiast

otwartej rozmowy, która dryfuje ku najgłośniejszym

wspomnieniom, zamiast najbardziej użytecznym. Zbuduj Agendę

Analizy Posezonowej wokół sześciu sekcji zmapowanych
bezpośrednio na podstawowe modele tej książki, by prawdziwe

dane sezonu zasilały bezpośrednio z powrotem planowanie

przyszłego roku, zamiast być rekonstruowane od zera.

Uzgodnienie Season Number: porównaj rzeczywiste przychody

sezonu i rzeczywisty roczny zysk wobec arkusza roboczego

Season Number z Rozdziału 2, i konkretnie zidentyfikuj, skąd
wzięła się luka, jeśli jakaś — czy był to deficyt konkretnie w

Wymaganym Utargu Na Dzień Dobrej Pogody (problem

pojemności lub wykonania w dni, które miały największe

znaczenie) czy deficyt rozłożony równomiernie przez sezon
(bardziej prawdopodobnie problem cenowy lub struktury

kosztów)? Aktualizacja Weather Revenue Index: dodaj pełne

dzienne przychody i dane pogodowe tego sezonu do twojego

trzysezonowego modelu WRI z Rozdziału 3, doskonaląc jego

dokładność dla prognozowania przyszłego roku. Przegląd Mode
Ladder i Bottleneck Audit: czy rzeczywiście zaobserwowane

ograniczenie w twoje najbardziej zapracowane dni odpowiadało

temu, co przewidywał ubiegłoroczny Bottleneck Audit, i czy 3

konfiguracje Mode Ladder naprawdę odpowiadały
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rzeczywistemu popytowi przy ustalonych progach, czy kalibracja

progów wymaga korekty? Przegląd Returner Rate i zatrudniania:

oblicz rzeczywisty wkład Returner Rate tego sezonu na przyszłą
wiosnę, i przejrzyj co zadziałało, a co nie w harmonogramie

zatrudniania z Rozdziału 7, podczas gdy konkretne wąskie

gardła (powolny czas rozmów grupowych, luka w

zakwaterowaniu, która kosztowała silnego kandydata) są wciąż
pamiętane konkretnie, a nie mgliście. Uzgodnienie przepływu

pieniężnego: porównaj rzeczywistą krzywą gotówkową wobec

12-miesięcznego szablonu z Rozdziału 14, i konkretnie sprawdź,

czy luka Wydatków Przedsezonowych została sfinansowana
zgodnie z planem, czy stworzyła więcej stresu niż projektowano,

zasilając bezpośrednio to, ile zysku jest zatrzymywane w tym

roku na przyszłą wiosnę według wytycznych tego rozdziału.

Przegląd reputacji i obsługi: wyciągnij rzeczywiste dane recenzji
sezonu i dziennik spotkań z Rozdziału 17, i zidentyfikuj wszelki

powtarzający się wzorzec problemu obsługi, warty rozwiązania

strukturalnie w przyszłym sezonie, zamiast traktowany jako

jednorazowy przypadek za każdym razem, gdy się powtarzał.
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Agenda Analizy Posezonowej, 6 Sekcji

Weźmy ilustracyjne odkrycie analizy posezonowej z klubu

średniej wielkości. Uzgodnienie Season Number pokazuje, że

rzeczywiste przychody wyniosły 612 000 € wobec wymaganych

639 000 € — deficyt 4%. Krzyżując z aktualizacją WRI, pogoda
sezonu była mierzalnie nieco poniżej trzysezonowej średniej w

łącznej liczbie dni wysokiego WRI, co samo w sobie wyjaśnia

znaczącą część luki. Ale przegląd Mode Ladder ujawnia coś

bardziej wykonalnego: w rzeczywiście najwyższe dni WRI
sezonu, obserwowane nakrycia konsekwentnie wynosiły około

Uzgodnienie Season Number: rzeczywiste przychody i zysk
wobec arkusza roboczego, i skąd wzięła się jakakolwiek luka.

1

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

2

Przegląd Mode Ladder i Bottleneck Audit: czy rzeczywiste
ograniczenie odpowiadało prognozie i progom?

3

Przegląd Returner Rate i zatrudniania: rzeczywisty wskaźnik
tego sezonu, i co zadziałało lub nie w harmonogramie.

4

Uzgodnienie przepływu pieniężnego: rzeczywista krzywa
wobec szablonu, i czy luka Wydatków Przedsezonowych
została sfinansowana zgodnie z planem.

5

Przegląd reputacji i obsługi: dane recenzji i dziennik spotkań
sezonu, i wszelki powtarzający się wzorzec do naprawienia.

6
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6% poniżej celu nakryć trybu Full-Peak, i przegląd Bottleneck

Audit śledzi to konkretnie do ograniczenia przepustowości baru

oznaczonego jako ryzyko w przykładzie z Rozdziału 9 —
dokładnie ten rodzaj odkrycia łatwego do przegapienia bez

ustrukturyzowanego przeglądu, ponieważ 4% ogólny deficyt

przychodów mógłby wiarygodnie zostać obarczony winą

„pogody" i pozostawiony tak, gdy bardziej precyzyjnym i bardziej
użytecznym odkryciem jest to, że nawet uwzględniając nieco

słabszy sezon, konkretne, naprawialne ograniczenie kosztowało

prawdziwe przychody w dni, które miały największe znaczenie.

Zatrzymywanie danych ma znaczenie tak samo jak sama

dyskusja — zapisz odkrycia analizy posezonowej w trwałym

rejestrze, nie tylko notatki ze spotkania, które są archiwizowane i
zapominane, i konkretnie zaktualizuj żywe dokumenty, które ta

książka zbudowała przez wcześniejsze rozdziały: kartę Season

Number, arkusz kalkulacyjny WRI, karty Mode Ladder, umowę

zespołową, i Kalendarz Pozwoleń, by planowanie następnej
wiosny zaczynało się od rzeczywiście poznanej rzeczywistości

tego sezonu, zamiast rekonstruować założenia od zera.

Działanie na ten tydzień, kiedykolwiek przypada twój własny

tydzień zamknięcia: zablokuj datę analizy posezonowej teraz, w

ciągu dwóch do trzech tygodni od zamknięcia, i zbuduj

sześciosekcyjną agendę z wyprzedzeniem, by rozmowa

pozostała ustrukturyzowana i wyprodukowała konkretne,
udokumentowane odkrycia, zamiast ogólnej, satysfakcjonującej,

ale ostatecznie nieproduktywnej rozmowy o tym, jak sezon się

odczuwał.
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Pierwsze Kroki

Skoordynuj listę kontrolną demontażu wobec obowiązkowego
terminu demontażu twojego Kalendarza Pozwoleń.

1

Przeprowadź pełne fizyczne liczenie inwentarza i uzgodnij je
wobec twoich zapisów zapasów POS.

2

Uzgodnij wszystkie depozyty kaban i wydarzeń — zwrócone
lub przepadłe według polityki.

3

Zablokuj datę analizy posezonowej w ciągu dwóch do trzech
tygodni od zamknięcia i zbuduj sześciosekcyjną agendę z
wyprzedzeniem.

4

Zaktualizuj żywe dokumenty — kartę Season Number, arkusz
kalkulacyjny WRI, karty Mode Ladder, umowę zespołową,
Kalendarz Pozwoleń — o odkrycia tego sezonu.

5
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Firma Martwego Sezonu

Zima to nie pora roku, to celebracja.

— ANAMIKA MISHRA
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To, co ty i twój podstawowy zespół robicie między październikiem

a marcem, to prawdziwa decyzja strategiczna, nie tylko luka do

przetrwania do rozpoczęcia następnego sezonu, a traktowanie
tego jako celowego wyboru — zamiast domyślnego popadania w

gorączkowe dorabianie na boku lub całkowitą bezczynność — to

jedna z wyraźniejszych linii podziału między operatorami, którzy

budują trwały, wielosezonowy biznes, a operatorami, którzy
zasadniczo zaczynają od zera każdej wiosny.

Podstawowym problemem martwego sezonu jest retencja: twoi
najlepsi powracający, ci, którzy napędzają Returner Rate, który

cała ta książka podkreślała jako najlepszy pojedynczy predyktor

rentownego sezonu, są bardziej skłonni zobowiązać się do

powrotu, jeśli mają jakąś formę ciągłości przez zimę, zamiast
całkowitej siedmiomiesięcznej luki bez żadnego kontaktu i

dochodu od ciebie. Utrzymanie rdzenia czterech do sześciu osób

zatrudnionych przez cały rok — nie całego zespołu sezonowego,

ale prawdziwego rdzenia, który inaczej byłby najtrudniejszy i
najkosztowniejszy do zastąpienia — warto traktować jako

konkretny cel, a forma, jaką przybiera to całoroczne zatrudnienie,

to gdzie wchodzi prawdziwy strategiczny wybór.

Zbuduj Off-Season Options Matrix, oceniając każdą

realistyczną opcję w trzech wymiarach: zwrot (czy generuje

dochód netto, czy jej wartość jest czysto retencyjna i dotyczy

wartości marki, w którym to przypadku musi być uczciwie
budżetowana jako koszt, zamiast oczekiwać, że się sama

sfinansuje), wartość retencji (jak bezpośrednio ta opcja

utrzymuje twój konkretny podstawowy zespół zaangażowany i

skłonny do powrotu, wobec ogólnej zimowej aktywności, która
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tak naprawdę w ogóle nie dotyka twojego personelu

sezonowego), i wysiłek uruchomienia (ile z twojego własnego już

rozciągniętego czasu fazy Plan konsumuje ta opcja, ponieważ
przedsięwzięcie martwego sezonu, które pożera czas

planistyczny, od którego zależą inne rozdziały tej książki, może

cicho podkopać przyszły sezon, nawet generując zimowy

dochód).

Off-Season Options Matrix

Retencja

Zwrot

Catering

Zimowy pop-up

Doradztwo

Nic, celowo

OCEŃ KAŻDĄ OPCJĘ MARTWEGO SEZONU POD WZGLĘDEM
ZWROTU, WARTOŚCI RETENCJI I  WYSIŁKU URUCHOMIENIA,
ZANIM DOMYŚLNIE POPADNIESZ W ZIMĘ

4 szerokie kategorie mają tendencję do pojawiania się w

większości macierzy operatorów. Zimowe pop-upy — wersja o
mniejszej powierzchni, wewnętrzna lub mocno zmodyfikowana

wersja twojej podstawowej oferty, prowadzona w innej lokalizacji

lub formacie na miesiące zimowe — generalnie dobrze oceniają
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zwrot, jeśli masz dostęp do odpowiedniej przestrzeni

wewnętrznej, i dobrze retencję, jeśli obsadzone przez twój

podstawowy zespół, ale słabo oceniają wysiłek uruchomienia,
ponieważ znalezienie, wyposażenie i uzyskanie pozwoleń na

zimową lokalizację to naprawdę znacząca praca, co oznacza, że

ta opcja zwykle ma sens dopiero po tym, jak prowadziłeś ją

przez co najmniej jedną zimę, by ustanowić ją jako powtarzalną,
mniej pracochłonną coroczną aktywność, zamiast próbować jej

od nowa za pierwszym razem, gdy już jesteś wyczerpany

zamknięciem sezonu. Catering — używanie twojego

podstawowego zespołu i często twojego istniejącego sprzętu do
prowadzenia prywatnego i firmowego cateringu przez miesiące

zimowe, bez kosztów stałej zimowej lokalizacji — ma tendencję

lepiej oceniać wysiłek uruchomienia niż pop-up, i może dobrze

oceniać zwrot, jeśli masz istniejące relacje firmowe lub eventowe
ze strategii tygodni okołosezonowych z Rozdziału 15, na których

możesz budować, choć typowo generuje znacząco mniejsze

absolutne przychody niż pop-up przy pełnej pojemności.

Doradztwo — właściciel, czasem obok starszego

powracającego, doradzający innym operatorom sezonowym,
formalnie lub nieformalnie, w zakresie modeli i systemów, które

sprawiły, że twoja własna operacja zadziałała — dobrze ocenia

wysiłek uruchomienia i rozsądnie zwrot, jeśli możesz zbudować

prawdziwą bazę klientów, choć generalnie w ogóle nie dotyka
retencji, ponieważ typowo nie zatrudnia twojego szerszego

podstawowego zespołu. I nic, celowo — naprawdę zamknięcie

operacyjne od października do marca, z podstawowym zespołem

na zredukowanej, ale obecnej retencji specjalnie po to, by
zachować ich na następną wiosnę, zamiast zatrudnionych w
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jakimkolwiek aktywnym zimowym przedsięwzięciu — może być

właściwym wyborem z założenia dla operatora, którego Season

Number i model przepływu pieniężnego, z Rozdziałów 2 i 14, tak
naprawdę nie potrzebują ani nie wspierają dodatkowej

złożoności i ryzyka zimowego przedsięwzięcia, a wybór „nic"

celowo, po naprawdę przeprowadzeniu macierzy, to naprawdę

inna i lepsza decyzja niż dryfowanie w zimową bezczynność
domyślnie, bez nigdy rozważenia alternatyw.

Weźmy ilustracyjną macierz przeprowadzoną przez operatora z
solidną istniejącą księgą wydarzeń firmowych z udanej strategii

tygodni okołosezonowych (Rozdział 15). Oceniony w trzech

wymiarach, catering wyraźnie wychodzi na prowadzenie: zwrot

jest solidny, biorąc pod uwagę istniejące relacje firmowe już
generujące zapytania, wartość retencji jest silna, ponieważ

bezpośrednio zatrudnia czterech z sześciu docelowych

podstawowych pracowników operatora przez zimę, a wysiłek

uruchomienia jest do opanowania, ponieważ używa istniejącego
sprzętu i już sprawdzonego formatu obsługi, zamiast wymagać

nowych pozwoleń lub nowej lokalizacji. Opcja zimowego pop-upu

dobrze ocenia retencję i wiarygodny zwrot, ale wystarczająco

słabo wysiłek uruchomienia, biorąc pod uwagę już pełny

kalendarz fazy Plan tego operatora, że jest jawnie odroczona na
przyszły rok, gdy catering jest ustanowiony i działa z mniejszym

bezpośrednim zaangażowaniem właściciela. W tym ilustracyjnym

przypadku zimowy catering przez 5 miesięcy generuje około 58

000 € przychodów przy zdrowej marży, biorąc pod uwagę niskie
koszty stałe, komfortowo uzasadniając zimowe pensje czterech

podstawowych pracowników, jednocześnie bezpośrednio
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chroniąc Returner Rate, który ta książka podkreślała przez cały

czas — a właściciel jawnie zauważa, w kontakcie zatrudniania

następnej wiosny z Rozdziału 7, że wszyscy czterej zatrzymani
na zimę pracownicy potwierdzili jako powracający w ciągu

pierwszego tygodnia kontaktu, znacząco szybszy i pewniejszy

wynik niż wskaźnik potwierdzenia powrotu szerszego zespołu.

Uczciwa ocena, o którą prosi ten rozdział, to czy twój konkretny

wybór martwego sezonu, jakikolwiek jest obecnie, był naprawdę

wybrany celowo wobec tych trzech wymiarów, czy po prostu
zdarzył się domyślnie — ponieważ celowe „nic" i przypadkowe

„nic" wyglądają identycznie w październiku, ale produkują bardzo

różne Returner Rate następnej wiosny.

Działanie na ten tydzień: oceń swoje realistyczne opcje

martwego sezonu wobec macierzy trzech wymiarów, choćby

przybliżenie, w tym „nic, celowo" jako prawdziwą opcję do oceny,
zamiast zakładaną jako domyślną. Jeśli obecnie nie masz

konkretnego planu zatrzymania podstawowego zespołu przez

zimę, ta luka warta jest zajęcia się nią, zanim zakończy się

tegoroczna analiza posezonowa, podczas gdy relacje zespołowe
tego sezonu wciąż są wystarczająco świeże, by prawdziwa

oferta się przyjęła.
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Ten Tydzień

Oceń swoje realistyczne opcje martwego sezonu — zimowy
pop-up, catering, doradztwo, nic celowo — wobec zwrotu,
wartości retencji i wysiłku uruchomienia.

1

Zidentyfikuj czterech do sześciu podstawowych pracowników,
których najbardziej chcesz zatrzymać przez zimę.

2

Zdecyduj, celowo, którą opcję martwego sezonu (jeśli w ogóle)
poprowadzisz tej zimy, i zbudżetuj ją jawnie.

3
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Biznes Dziesięciu Sezonów

Jesteśmy tym, co powtarzalnie robimy.
Doskonałość, zatem, nie jest aktem, lecz
nawykiem.

— WILL DURANT
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Wyobraź sobie ten sam pawilon, 10 kwietni od teraz:

powracająca gościni idzie prosto obok świeższej farby

konkurenta do stolika, przy którym siedziała przez 6 kolejnych
lat, ponieważ personel pamięta jej zamówienie, a gmina właśnie

przekazała dziesięcioletni najem na sile dekady czystych

odnowień. Nic z tego nie istnieje w liczbach żadnego

pojedynczego sezonu — to efekt składany, o którym mówi ten
ostatni rozdział. Wszystko w tej książce do tej pory było

zbudowane wokół dobrego wykonania jednego sezonu —

Season Number, WRI, Mode Ladder, grafik, silnik zatrudniania,

przepływ pieniężny. To niezbędny fundament, ale to nie cała gra,
ponieważ operatorzy, którzy budują coś naprawdę

wartościowego w tym biznesie, to nie ci, którzy trafiają w jedno

wspaniałe lato. To ci, którzy składają 10 lat w coś wartego

znacząco więcej niż suma dziesięciu oddzielnych sezonowych
zysków, a to składanie wymaga innego, dłuższego horyzontu

myślenia niż jakikolwiek pojedynczy rozdział sezonowy tej

książki pokrywa sam w sobie.

4 rzeczy składają się przez sezony w sposób, którego

pojedynczy sezonowy widok całkowicie przegapia. Odnowienia

koncesji, pokryte mechanicznie w Rozdziale 12, składają się też

strategicznie — historia niezawodnych, dobrze prowadzonych
sezonów, odpowiednio udokumentowana i przedstawiona przy

każdym odnowieniu, buduje siłę negocjacyjną w czasie, której

pierwszy raz działający operator po prostu nie ma, a negocjacja

inwestycja-za-długość-okresu opisana w tym rozdziale staje się
łatwiejsza, nie trudniejsza, z każdym udanym cyklem odnowienia

za tobą. Wartość marki, która przetrwa zimę — różnica między
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beach clubem, który potencjalni goście konkretnie pamiętają i

szukają go ponownie w przyszłym maju, wobec takiego, który

jest po prostu „jakimś beach clubem" nieodróżnialnym od trzech
innych wzdłuż tego samego odcinka piasku — buduje się powoli

przez sezony poprzez dyscyplinę reputacyjną z Rozdziału 17 i

spójność dobrze wykonanej Mode Ladder i Beach Menu Matrix, i

pojawia się mierzalnie w rezerwacjach otwarcia sezonu i
wolumenie spontanicznej klienteli wczesnego sezonu, gdy już

ustanowiona — goście, którzy wracają konkretnie do ciebie,

zamiast domyślnie wybierać, jakikolwiek lokal plażowy

przypadkiem znajduje się najbliżej ich parasola tego dnia.
Kultura powrotu, Returner Rate z Rozdziału 7 składany przez

lata, zamiast mierzony w pojedynczym sezonie, staje się

naprawdę samowzmacniający po przekroczeniu pewnego punktu

— zespół, w którym znacząca część personelu pracowała razem
przez 3, 4, 5 sezonów, rozwija operacyjną płynność, wspólne

zrozumienie Mode Ladder i Rain Day Protocol oraz codziennego

rytmu Reputation Huddle, którego żadna ilość doskonałego

szkolenia jednosezonowego nie może zreplikować, i staje się

jedną z trudniejszych do skopiowania przewag dostępnych w tym
biznesie dokładnie dlatego, że konkurent zaczynający od nowa

co roku nigdy nie może do niej uzyskać dostępu. A decyzja, czy

dodać drugą lokalizację, czy przekształcić się w trwałą

konstrukcję według logiki budowa-kontra-wynajem z Rozdziału
13, ma sens do oceny dopiero, gdy masz kilka sezonów

prawdziwych danych za sobą — Season Number, WRI, krzywą

przepływu pieniężnego — ponieważ próba jednego z tych

ruchów na optymistycznej ekstrapolacji pojedynczego sezonu to
jeden z częstszych sposobów, w jaki skądinąd dobrze
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prowadzony operator pojedynczej lokalizacji przeciąga się

nadmiernie.

Zbuduj Plan Dziesięciu Sezonów, dokument naprawdę różny

od rocznego arkusza roboczego Season Number, przeglądany i

aktualizowany przy każdej analizie posezonowej, zamiast
budowany od nowa co roku. Powinien śledzić mały zestaw

punktów odniesienia sezon-do-sezonu specjalnie wybranych, by

ujawnić składane trendy, których liczby pojedynczego sezonu nie

mogą pokazać same w sobie: trend Returner Rate przez co
najmniej 3 kolejne sezony, nie tylko tegoroczną liczbę w izolacji,

ponieważ pojedynczy silny lub słaby rok może być szumem,

podczas gdy trzyletni trend to prawdziwy sygnał o kulturze

twojego zespołu i praktyce zarządzania; wolumen rezerwacji
otwarcia sezonu w dwóch tygodniach przed otwarciem, rok do

roku, jako wiodący wskaźnik wartości marki, ponieważ silny

popyt przedsezonowy od wracających gości pojawia się tu,

zanim pojawi się w ogólnej liczbie przychodów sezonu; wskaźnik
osiągnięcia Wymaganego Utargu Na Dzień Dobrej Pogody —

procent twoich dni wysokiego WRI sezonu, które naprawdę

osiągnęły lub przekroczyły docelową liczbę z Rozdziału 2,

śledzony przez sezony, jako najczystszy dostępny sygnał tego,

czy twoja pojemność i wykonanie w dni, które mają największe
znaczenie, naprawdę się poprawiają, czy tylko się utrzymują; i

długość okresu koncesji lub najmu zabezpieczonego przy

każdym odnowieniu, śledzona jako własna linia, ponieważ trend

wydłużania to bezpośredni, mierzalny dowód na to, że opisana
powyżej reputacja i siła negocjacyjna naprawdę się składają,

zamiast pozostawać płaskie.
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Weźmy ilustracyjny przegląd Planu Dziesięciu Sezonów w roku

piątym dla operatora, który śledził te punkty odniesienia od roku

pierwszego. Returner Rate wzrósł z bazy pierwszego sezonu
31% (typowy, niewyróżniający się punkt startowy dla zupełnie

nowej operacji bez wcześniejszego zespołu, z którego można by

czerpać powracających) do liczby piątego sezonu 58%, ściśle

śledząc celową dyscyplinę styczniowego kontaktu i program
poleceń z Rozdziału 7, stosowane konsekwentnie przez te lata.

Wolumen rezerwacji otwarcia sezonu w dwóch tygodniach przed

otwarciem wzrósł z liczby pierwszego sezonu, która była

efektywnie znikoma (żadnych wcześniejszych gości, którzy
mogliby wrócić) do, w roku piątym, liczby reprezentującej około

22% całego wolumenu handlu wczesnego maja poprzedniego

sezonu już zarezerwowanego, zanim lokal w ogóle się otworzy

— naprawdę znaczący wiodący wskaźnik, który nie był widoczny
ani nawet mierzalny w roku pierwszym. Wskaźnik osiągnięcia

Wymaganego Utargu Na Dzień Dobrej Pogody poprawił się z

61% w roku pierwszym do 84% do roku piątego, śledząc

udoskonalenia Mode Ladder i Bottleneck Audit wprowadzone

przy każdej pośredniej analizie posezonowej. A okres koncesji
zabezpieczony przy odnowieniu w roku trzecim, według

negocjacji inwestycja-za-długość-okresu z Rozdziału 12,

wydłużył się z początkowego rotacyjnego dwuletniego okresu do

pięcioletniego okresu — bezpośredni dowód, siedzący we
własnej tabeli punktów odniesienia Planu Dziesięciu Sezonów,

że 5 sezonów wykazanej niezawodności zmieniło to, co gmina

była skłonna zaoferować.
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Żaden z tych czterech punktów odniesienia nie jest widoczny ani

nawet znacząco możliwy do obliczenia z analizy posezonowej

pojedynczego sezonu w izolacji — istnieją konkretnie dlatego, że
ktoś zdecydował, od roku pierwszego, śledzić je wystarczająco

konsekwentnie, by ostatecznie wyłonił się trend. To ostatnia

dyscyplina, o którą prosi cię ta książka: wszystko, od Season

Number z Rozdziału 2 po macierz martwego sezonu z Rozdziału
19, jest zbudowane, by sprawić, że jeden sezon zadziała. Plan

Dziesięciu Sezonów to to, co sprawia, że 10 sezonów składa się

w coś naprawdę bardziej wartościowego niż 10 oddzielnych lat

solidnego, niepowiązanego zysku — biznes z prawdziwą
wartością marki, prawdziwym wracającym zespołem, prawdziwą

siłą negocjacyjną, i prawdziwą, opartą na dowodach odpowiedzią

na pytanie, czy czas zbudować coś większego.

Działanie na ten tydzień: zacznij swój Plan Dziesięciu Sezonów

dzisiaj, nawet jeśli to dopiero twój pierwszy lub drugi sezon i

masz ograniczoną historię do wypełnienia na razie. Ustaw tabelę
śledzenia czterech punktów odniesienia teraz, z jakimikolwiek

danymi, które już masz, ponieważ wartość tego dokumentu jest

całkowicie funkcją tego, ile kolejnych sezonów konsekwentnego

śledzenia ostatecznie zawiera, a jedynym złym momentem, by

go zacząć, jest później niż dzisiaj.

144



Pierwsze Kroki

Ustaw tabelę śledzenia czterech punktów odniesienia swojego
Planu Dziesięciu Sezonów: Returner Rate, wolumen rezerwacji
przedsezonowych, wskaźnik osiągnięcia Wymaganego Utargu,
i długość okresu koncesji.

1

Wypełnij ją jakimikolwiek danymi historycznymi, które już masz,
nawet z pojedynczego sezonu.

2

Zobowiąż się do aktualizowania tabeli przy każdej przyszłej
analizie posezonowej, nie tylko gdy jest to wygodne.

3
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Słowniczek

Season Number Wymagany zysk całego roku,
przetłumaczony wstecz na wymagany

średni utarg na dzień dobrej pogody;

główne obliczenie, wokół którego
zbudowana jest cała książka.

Weather Revenue
Index

Wynik specyficzny dla lokalu, zbudowany
z twojej własnej historii punktu sprzedaży i

pogody, który przewiduje nakrycia z

temperatury, wiatru, deszczu i godzin
słonecznych.

Good-Day Capacity
Ceiling

Twardy limit nakryć w twoje 30
najlepszych dni w roku, ustalony przez

jakąkolwiek stację (kuchnia, miejsca,

toalety, kasa), która jest prawdziwym
wąskim gardłem.

Bottleneck Audit Ćwiczenie przechodzenia przez
szczytową sobotę stanowisko po

stanowisku, by znaleźć, który pojedynczy

punkt naprawdę ogranicza nakrycia,
zamiast zgadywać.
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Mode Ladder 3 zdefiniowane tryby operacyjne (cichy,
normalny, szczytowy) z własnymi

nakryciami, grafikiem i menu, włączane
przez wyzwalacz, zamiast improwizowane

w dniu.

Weather-Indexed
Roster

Metoda planowania, w której zmiany są
potwierdzane 48 godzin wcześniej wobec

prognozy, z poziomami rezerwowymi
wbudowanymi w umowę zespołu.

Returner Rate Udział personelu z zeszłego sezonu, który

wraca w tym sezonie; najlepszy
pojedynczy predyktor rentownego sezonu.

Udział Napojów Procent całkowitych wydatków
pochodzących z napojów zamiast

jedzenia; główna dźwignia zysku w lokalu

plażowym w miarę wzrostu temperatury.

Cabana Yield Model Obliczenie porównujące to, ile zarabia

wynajęty leżak lub kabana, wobec
wydatków na jedzenie i napoje, które

inaczej by wygenerowała.

Koncesja Najem lub licencja, zwykle wydana przez
gminę lub właściciela gruntu, która

przyznaje prawo do prowadzenia handlu
na publicznej plaży przez zdefiniowany

sezon.
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Arkusz Roboczy
Season Number

Jednostronicowe obliczenie, które
zamienia dochód właściciela, stałe koszty

zimowe, opłaty koncesyjne i reinwestycję
w wymagany dzienny utarg.

Tygodnie
Okołosezonowe

Tygodnie niższego popytu po obu

stronach wysokiego sezonu (typowo maj–
czerwiec i wrzesień), które wydarzenia,

śluby i kolacje o zachodzie słońca są
używane do wypełnienia.

Rain Day Protocol Pisemny plan na dni, gdy niemal nikt nie

przychodzi: minimalna obsada, produkcja
z wyprzedzeniem, sprzątanie i szkolenie,

włączane o 07:00.

Reputation Huddle Krótkie codzienne spotkanie zespołu

podczas sezonu sprintu, by przechwycić

problemy obsługi i przejrzeć niedawny
feedback, zanim się nagromadzą.

Firma Martwego
Sezonu

Mniejszy, inny biznes (catering,
doradztwo, zimowy pop-up), który

utrzymuje podstawowy zespół zatrudniony
od października do marca.

Plan Dziesięciu
Sezonów

Długoterminowy widok odnowień koncesji,

wartości marki i reinwestycji kapitałowej
przez dekadę lat, nie tylko jeden.
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Wyzwalacz
Pojemności
Szczytowej

Warunek prognozy (temperatura, poziom
rezerwacji), który przełącza grafik i menu z

jednego poziomu Mode Ladder na
następny.
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