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Uvod

Znie to povedome? Preplnena terasa cely jul a bankovy Ucet,
ktory ani v septembri stale nesedi. Pocit, Ze to bolo dobré leto,
bez Cisla, ktoré by to skutocne dokazalo. Predpoved, ktora
hovori ,dazd", a pokladna, ktora netusi, ¢o to vlastne stoji. Ak je
nie€o z toho tvoja sezéna, tato kniha bola napisana presne pre
tato priepast.

Tato kniha vychadza z inej premisy: sezénny prevadzkovatel
vedie 2 podniky v rdmci jedného kalendarneho roka, nie jeden —
100-dnovy Sprint, kde je kazdé rozhodnutie prevadzkové, a 265-
diiova planovaciu spolo¢nost, kde je pracou progndzovanie,
nabor, financovanie a budovanie. Zamen si tieto 2 veci a
dostane$ majitela, ktory v juli redizajnuje menu napojov
uprostred obsluhy a v aprili panikari kvéli pomalému utorku, ked
eSte nikto ani nema otvorené.

Do konca tejto knihy budes vediet jednym cislom presne
povedat, kolko musi tvoje leto zarobit, kym ho mézeS nazvat
dobrym — a toto Cislo poznas pred zaciatkom sezoény, nie po nej.
Budes vediet' pozriet sa na sobotnd rannl predpoved pocasia a
vediet’ s realnou presnostou, ¢o to znamena pre tvoju pokladriu,
nie len pocet slne¢nikov. A bude$ mat systém na prepinanie
celej svojej prevadzky — personalu, menu, sedenia — medzi
tromi réznymi rychlostami podla toho, ¢o dany den skutoCne
potrebuje, namiesto vedenia jedného fixného nastavenia, ktoré je
nespravne 2 tretiny ¢asu.



Vpred: Season Number, ktoré premiena rok U¢tov na denny ciel.
Weather Revenue Index, ktory nahradza ,vyzeréa to na dazd"
skutocnou, kalibrovanou prognézou tvojho vlastného prijmu.
Mode Ladder, ktory celému timu — eSte pred zaciatkom diia —
povie presne, ktory biznis dnes vediete. Ni€ z toho nie je
teoretické; vSetko je postavené tak, aby prezilo kontakt s 32-
stupfiovou sobotou, Styristo hostami hlboko, s pokladfiou, ktora
nefunguje.

Zostan s touto knihou az do konca a stanud sa pravdivymi 3 veci,
ktoré dnes pravdivé nie su: bude$ mat jedno Cislo, ktoré ti povie,
eSte pred otvorenim sezdny, presne ako vyzera dobré leto;
premenil si predpoved pocasia na prognozu prijmov, podla ktorej
vie$ skutoCne obsadit persondl a nakupovat; a v poslednej
kapitole to vSetko spojis do desatsezénneho pohladu na podnik
— ten jeden vypocet, ktory oddeluje prevadzkovatela, ¢o si ticho
vybera zisky z dobrého miesta, od toho, kto ho nevedomky nici,
jedno na pohlad ziskové leto za druhym. Citaj dalej, a kym sa
tato sezéna skonci, budes uz presne vediet, ako prebehla —
pretoZe si to vedel, €islo za €islom, celou cestou. Zanime
faktom, ktory meni vSetko ostatné: neriadiS jednu reStauraciu.
Riadis 2.



KAPITOLA 1

The Business That Lives Twice A
Year

Spbsob, akym robis ¢okolvek, je spbsob,
akym robis vsetko.

— ZENOVE PRISLOVIE



Spytaj sa vacsiny majitelov plaZzovych resStauracii, v akom biznise
su, a povedia ,reStauracia." To je prva chyba a je draha. V
skuto€nosti vedie$ 2 podniky, ktoré nahodou zdielaju meno,
bankovy UcCet a plaz: 100-diiovu prevadzkovu spolocnost, ktora
existuje na to, aby dokonale fungovala pod tlakom, a 265-dfiovu
planovaciu spolo¢nost, ktora existuje na to, aby zabezpecila, Ze
tych 100 dni je pripravenych na Uspech. Zaobchadzaj s nimi ako
s jednym suvislym podnikom a nespravne rozdeli§ pozornost
oboma smermi — v Ueri bude$ posadnuty detailmi obsluhy, ked
nie je koho obsluzit, a v jali sa budesS snazit riesit’ strategické
problémy, ked sotva mas ¢as doplnit obrasky.

Toto je kalendar Sprint/Plan, a je to jednoznacne najuzitocnejsi
mentalny model v tejto knihe, ktory stoji za pochopenie skor, nez
sa pusti do akychkolvek nasledujicich ¢isiel. Sprint je tvoja
obchodna sezdna — pre vacsinu severoeuropskych plazovych
prevadzok je to zhruba od konca aprila alebo maja do
septembra, niekedy sa pri teplom roku prediZi do zagiatku
oktobra. VSetko v Sprinte je prevadzkové: rychlost obsluhy,
obsadzovanie personalu na podlahe, riadenie radu, dosahovanie
ciela poctu hosti, udrzanie kuchyne, aby v sobotu nekolabovala.
Rozhodnutia sa tu prijimaju v minatach a hodinach. Plan je
vSetko ostatné — zvySnych zhruba 265 dni — a vSetko v fiom je
strategické: ¢o stavia$, koho zamestnavas, ako ocenujes, aké
povolenia potrebuje§, €o ta sezéna naucila. Rozhodnutia sa tu
prijimaju v tyZdioch a mesiacoch.

Pasca je v tom, Ze vac¢sSina majitefov vedie fazu Plan ako
prediZenie $printu, reaguje defi za diiom, a vedie Sprint ako
prediZenie planu, snazi sa veci prekonfigurovat uprostred



obsluhy namiesto realizacie toho, €o uz bolo rozhodnuté.
Predstav si majitelku, ktora stravi nadherné jalové sobotné
popoludnie prekonfigurovanim menu napojov pri bare namiesto
vedenia podlahy, pretoZe dodavatel zavolal s novym produktom
— to je planovacie myslenie, ktoré pretek& do €asu Sprintu, a
stoji to naro€nu vecernu obsluhu. Predstav si iného majitela,
ktory stravi november paralyzovany zlym augustovym vikendom,
opakujuc rovnaku emociondlnu pitvu po Styridsiaty raz namiesto
skuto¢nej planovacej prace — to je myslenie Sprintu, ktoré
preteka do planovacieho ¢asu, a stoji to 3 produktivne
planovacie tyZdne.

Tu je cviCenie, ktoré urob predtym, nez precitas dalSiu stranku.
Vezmi si vlastny kalendar a oznac¢ kazdy tyZden v roku ako
Sprint alebo Plan. Vac¢sina plaZzovych prevadzkovatelov zisti, Ze
ich Sprint trvd medzi Strnastimi a dvadsiatimi dvoma tyzdnami, a
ich Plan je zvy3ok. Teraz si pre kazdu fazu napis, aka je tvoja
skuto€na praca. V Sprinte je tvojou pracou: realizovat plan,
chranit marzu v dobrych dioch, udrZiavat fungovanie timu a
zachytavat data. V plane je tvojou pracou: stanovit' Season
Number (2. kapitola), navrhnut kapacitu a personalne obsadenie
(4. a 5. kapitola), naberat (7. kapitola), vyjednavat koncesiu (12.
kapitola), zostavit model cash flow (14. kapitola) a vykonat pitvu
(18. kapitola).

Teraz je tu diagnosticka otazka, na ktorej naozaj zalezi: ktora
faza momentalne strada? Takmer vzdy je to Plan. Stodnovy
Sprint je hlasny, viditelny a okamzite dosledkovy — zIU sobotu
citiS vo svojom tele. Faza Plan je ticha. Nikto sa nepozera. Nie je
tam rad, ktory by ti pripominal, Ze nabor zacina v januari.



Majitelia, ktori st prirodzene dobri prevadzkovatelia — ti, ktori
prekvitaji na adrenaline plnej terasy — su ¢asto najhorsi
planovaci, pretoZze Plan neponuka Ziadne spatné vazby, ktoré
robia Sprint zvladnutefnym. A majitelia, ktori su starostlivi
planovaci, sa niekedy zmrznu na podlahe pocas krizy Sprintu,
pretoZe su zvyknuti mat’ ¢as na premyslanie.

Zvaz dvoch ilustrativnych prevadzkovatelov, obaja vedu plazové
paviléony podobnej velkosti. Prevadzkovatelka A zaobchadza s
celym rokom ako s jednou dlhou reStauraciou. Je v budove od
marca, hra sa s poloZzkami menu, ktoré eSte nikto neochutnal,
prijima zamestnancov reaktivne, ked personal odide, a do juna
je vyCerpana este predtym, ako sezdna vébec vyvrcholila —
pretozZe je ,v praci" nepretrzite od zimy bez skuto¢ného volna.
Prevadzkovatel B rozdeluje svoj rok zamerne. Od oktébra do
februara je takmer vyhradne v rezime Plan: Cisla, naborovy
pipeline, dodavatelské zmluvy, obnovy povoleni, a len tolko
navstev miesta, aby skontroloval skladovanie a udrzbu. Od
marca zacCina Struktarovany Stvortyzdriovy prechod — Skolenie,
testovanie systémov, makké otvorenie — a od priblizne 1. maja
je Uplne v rezime Sprint, realizuje plan, ktory uz bol postaveny. V
ilustrativnom porovnani naprie¢ podobne velkym 180-miestnym
pavilonom tim prevadzkovatela B hlasi nizSiu fluktuaciu
personalu v strede sezony a sezonu, ktora kon¢i s majitelom
stale dostatocne funk&énym na to, aby viedol riadnu pitvu,

st

za sviatok préace.

Kalendar Sprint/Plan nie je len riadenie ¢asu — meni to, €o
merias a kedy. PoCas Sprintu by mal byt tvoj prehlad denny a



takmer v realnom Case: pocet hosti, priemerna utrata, naklady na
pracu ako percento prijmu, prognéza upravena podla pocasia
oproti skuto¢nosti. Po€as Planu by mal byt tvoj prehlad tyZdenny
alebo mesacny a orientovany na buddcnost: miera naplnenia
naborového pipeline, stav dodavatelskych zmlav, terminy obnovy
povoleni, hotovostné rezerva do prvého velkého vikendu sezény.
MieSanie tychto veci je dévod, preCo majitelia bud utopia v
paralyze z dat sezony Sprintu pocas tichych mesiacov, alebo
ignoruju strategické terminy poc¢as hlu¢nych.

Uloha tohto tyzdia: nakresli svoj kalendar Sprint/Plan na jednu
stranu. Oznac svoje skuto¢né obchodné datumy z minulého roka
(nie svoje idedlne datumy — svoje skutocné, vratane pomalych
okrajovych dni, ktoré si mal pravdepodobne zavriet alebo
agresivnejSie propagovat). Potom Uprimne oznac, ktoru fazu
momentéalne podfinancivas. Ak je september a &ita$ toto, takmer
urcite vstupujes do sezény Plan — takZe dalSia vec, ktoru by si
mal urobit’ pred koncom tohto tyZdna, je vyhradit’ si 4 hodiny vo
svojom kalendari v nasledujucich Strnastich drioch, aby si zacal
pracovny list Season Number v 2. kapitole. Toto jedno
rozhodnutie o planovani je rozdiel medzi majitelom, ktory
planuje, a majitelom, ktory reaguje, a je to jeden zvyk, ktory
zdiela takmer kazdy ziskovy viacsezdnny prevadzkovatel.
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Tento TyZden

Nakresli svoj kalendar Sprint/Plan na jednu stranu, oznacujuc
kazdy tyzden v roku ako Sprint alebo Plan.

Oznac svoje skutocné obchodné datumy z minulého roka,
vratane okrajovych dni, ktoré si mal zavriet alebo agresivnejSie
propagovat.

podfinancivas.

Ak zaCina sezéna Plan, vyhrad' si 4 hodiny v nasledujucich
Strnastich diioch na zacatie pracovného listu Season Number v
2. kapitole.

a Uprimne zisti, ktor fazu — Sprint alebo Plan — momentélne
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KAPITOLA 2

The Season Number: How Much
Must One Summer Earn

Neplanovanie je planovanim nedspechu.

— ALAN LAKEIN

12



Vacsina majitelov plazovych reStauracii ti vie povedat’
minuloro€ny prijem na euro presne. Ovela menej z nich ti vie
povedat, pred zacCiatkom sezdény, aky musi byt tohtoro¢ny
prijem. Toto Cislo — nie ambicia, nie minuloro€na suma plus 5%,
ale cCislo, od ktorého zavisi cely tvoj financny Zivot — je Season
Number. Je to jednoznacCne najdblezitejSie Cislo v tejto knihe,
pretoze kazda dalSia kapitola ti bud poméaha ho dosiahnut, alebo
pomaha vybudovat kapacitu na jeho dosiahnutie.

Season Number sa buduje odzadu, nie dopredu. VacSina
majitelov prognézuje dopredu: pozra sa na minuloro¢ny pocet
hosti, odhadnu mieru rastu, vynasobia priemernou Gtratou a
nazvu to planom. Tato metdda ti povie, €o by si mohol dostat.
Nic ti nepovie o tom, €o potrebujes. Season Number zacina od
tvojho skuto€ného potrebného prijmu a pracuje spat smerom k

prevadzkovému cielu.

Tu je pracovny list, a oplati sa ho urobit’ so skuto¢nymi Cislami,
nie len precitat.

Zacni svojou poziadavkou na prijem majitela — ¢o osobne
potrebujes vybrat’ z podniku poCas dvanastich mesiacov, aby si
Zil, €i uz ide o mzdu, vyplatu podielu, alebo oboje. Pridaj svoje
zimné fixné naklady: naklady, ktoré existuju kazdy mesiac v roku
bez ohladu na to, ¢i mas otvorené alebo nie — prenajom skladu,
poistenie, splatky Uverov, Uc¢tovnictvo, kostrovy administrativny
tim, energie na vSetko, €o udrziava$ v chode. Pridaj svoj
koncesny alebo najomny poplatok za nadchadzajlcu sezénu, aj
ked je technicky splatny len pocas obchodnych mesiacov — je to
néklad, ktory sez6na musi pokryt. Pridaj svoju poZiadavku na

13



reinvesticiu — vymenu zariadenia, udrzbu Struktury, zalohu na
buducorocné vylepSenia. Tento sucet je tvoja RoEna Poziadavka
na Zisk.

Teraz si vezmi ilustrativny priklad. Povedzme, Ze tvoja
poziadavka na prijem majitela je 48 000 €. Zimné fixné naklady
sl 31 000 € pocas 6smich tichych mesiacov. Tvoj koncesny
poplatok za sezénu je 22 000 €. Chces reinvestovat 14 000 € do
zariadenia a udrzby Struktary. Tvoja Ro¢na Poziadavka na Zisk
je 115 000 £. To je absolutne dno — suma, ktord musi tvoj
prevadzkovy zisk, po zaplateni sezénneho personalu, sezénnych
nakladov na tovar a sezénnych prevadzkovych nakladov,
prekonat, kym sa sezdna oplati.

Dalej to premen na prevadzkovy ciel. Ak tvoja realistick&
prevadzkova marza (zisk pred vyberom majitela, po vSetkych
sezénnych nédkladoch vratane prace a nakladov na tovar) bezi
na 18% prijmu — pravdepodobna hodnota pre dobre vedenu
plazovu prevadzku, hoci tvoja sa mbze liSit — potom je tvoj
PoZadovany Sezénny Prijem tvoja Ro¢na Poziadavka na Zisk
delena touto marzou: 115 000 € + 0,18 = 638 900 €, zhruba 639
000 €.

POZADOVANY SEZONNY PRIJEM

Pozadovany Sezénny Prijem = Ro¢na
Poziadavka na Zisk + Realisticka Prevadzkova
Marza

14



Teraz to rozdel na svoje obchodné dni. Ak tvoja sezéna trva 130
obchodnych dni, tvoj Pozadovany Priemerny Denny Zisk je 639
000 € + 130 = priblizne 4915 € denne. Toto Cislo samo osebe je
uzito¢né — hovori ti, ked vojdes v fubovolny utorok, ¢i dany den
zatahuje svoju vahu. Ale je samo osebe zavadzajlce, pretoze
nie kazdy den je priemerny. Tu si pracovny list Season Number
zasluzZi svoje meno: nepotrebujes len priemer, potrebujeS poznat’
svoj PoZadovany Zisk-Za-Den-S-Dobrym-Pocasim, pretoze
pldZovy biznis nezardba rovnomerne v priebehu svojho
kalendara — zaraba neumerne na mensom pocte vynimocnych
dni, vzor, ktory presne kvantifikujeme vo Weather Revenue Index
z 3. kapitoly.

Zatial pouZzivaj hrubé rozdelenie ako zastupku, kym si
nevybudujes vlastny index pocasia: vo vacsine plazovych
prevadzok priblizne najlepSia tretina obchodnych dni (ilustrativne
40-45 dni) vygeneruje blizko 55-60% sezonneho prijmu. Aplikuj
to na nas priklad: ak 42 dobrych dni musi vygenerovat 57% z
639 000 €, je to 364 000 € za tychto 42 dni, teda priblizne 8670 €
za dobry den — takmer dvojnasobok plochého priemeru.
Zostavajucich 88 priemerne-az-slabych dni musi vygenerovat
zvy3nych 275 000 €, teda priblizne 3125 € denne. Tato priepast
medzi 8670 € a 3125 € je cely doévod, preco existuje planovanie
kapacity (4. kapitola) a modalne personalne obsadenie (5.
kapitola): personal a kuchyna postavené pre plochy priemer
4915 € budu v dobrych dnoch nedostatocne obsadené a v
slabych dioch nadmerne obsadené, o prinaSa straty v oboch
smeroch.
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POZADOVANY ZISK-ZA-DEN-S-DOBRYM-POCASIM
PoZadovany Zisk-Za-Den-S-Dobrym-Poéasim =
(Podiel Prijmu Dobrého Dna x Pozadovany
Sezénny Prijem) + Pocet Dni S Dobrym
Pocasim

Pracovny list Season Number méa 5 riadkov: PoZiadavka na
Prijem Majitela, Zimné Fixné Naklady, Koncesny/Najomny
Poplatok, PoZiadavka na Reinvesticiu, a ich stucCet, Rocnha
PoZiadavka na Zisk. Potom vydel svojou realistickou
prevadzkovou marzou, aby si dostal Pozadovany Sezonny
Prijem, vydel obchodnymi dfiami, aby si dostal PoZzadovany
Priemerny Denny Zisk, a aplikuj svoj podiel prijmu dobrého diia
(z 3. kapitoly, ked ho vybudujes§, alebo hore uvedena zastupka
55-60%/hornej tretiny) na dosiahnutie PoZzadovaného Zisku-Za-
Den-S-Dobrym-Pocasim. 6 Cisel. Napi$ ich na indexovu kartu a
pripni ju v kancelarii. Kazdé cenové rozhodnutie, kazdé
personalne rozhodnutie, kazdé rozhodnutie ,mali by sme dnes
otvorit" sa overuje voci tejto karte.
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Season Number, Krok Za Krokom

Scitaj PozZiadavku na Prijem Majitela, Zimné Fixné Naklady,
Koncesny/Najomny Poplatok a Poziadavku na Reinvesticiu do
Rocnej PoZiadavky na Zisk.

a Vydel Ro¢nu PoZiadavku na Zisk svojou realistickou
prevadzkovou marzou, aby si dostal Pozadovany Sezonny
Prijem.

a Vydel Pozadovany Sezénny Prijem obchodnymi diiami, aby si
dostal Pozadovany Priemerny Denny Zisk.

u Aplikuj svoj podiel prijmu dobrého dria na PoZadovany
Sezénny Prijem, aby si dostal PoZzadovany Zisk-Za-Den-S-
Dobrym-Pocasim.

Jedno varovanie, pretoze tato chyba potopila inak dobre vedené
prevadzky: majitelia Casto vypocitaju Season Number raz, vo
februarovom nadSeni, a potom ho uz nikdy neprehodnotia, ako
sa néklady menia. Ak sa zvySi tvoj koncesny poplatok, ak
dodéavatel zvysi ceny, ak si zoberie$ vacsi uver na nové
zariadenie, Season Number sa posuva — a ak ho neprepocitas,
smerujes k cielu, ktory uz nezodpoveda realite. Prepocitaj ho
zakazdym, ked sa zmeni hlavna nakladova polozka, a prepocitaj
ho poriadne pri pitve (18. kapitola), pri€om pouzi skuto¢né Cisla
sezoOny ako vychodiskovy bod pre buduci rok.

Uloha tohto tyzdfa: postav si vlastny pracovny list Season
Number pomocou svojich skuto€nych Cisel, aj ked hrubo. Ak eSte
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nemas rozdelenie prijmu dobrého dfa, pouzi zastupku 55—
60%/hornej tretiny a zaviaz sa nahradit ju vlastnym Weather
Revenue Index do konca dalSej kapitoly. Napi$ 6 Cisel na jednu
kartu. Tato karta je teraz najdolezitejSim dokumentom v tvojom
planovacom zoSite.

18



VYRIESENY PRIKLAD — SEASON NUMBER, PLAZOVA
RESTAURACIA SO 120 MIESTAMI

Polozka Poznamky

Pozadovany prijem 65 000 € Co musi sezdna zaplatit

majitefa majitefovi

Zimné fixné néklady (okt— 38000 € N&jom, poistenie,

mar) skladovanie, kftcovy
personal
Koncesny poplatok 22 000 € Plati sa bez ohladu na to, Ci

je sezéna dobra

Reinvesticia (zariadenie, 15000 € Rocna rezerva, nie

Struktara) jednorazova

PoZadovany sez6nny 140 000 Sucet vysSie uvedeného

zisk €

Obchodné dni (maj—sep) 150 Vratane tichych a dazdivych
dni

Dni s dobrym pocasim 65 Z vlastného Weather

(odhad) Revenue Index lokality

PoZadovany zisk, den s 1850 € 70% sezénneho zisku +

dobrym pocasim dni s dobrym pocasim

19



Ako Zacat’

Spoditaj svoju poZiadavku na prijem majitela, zimné fixné
naklady, koncesny poplatok a poziadavku na reinvesticiu do
svojej Rocnej PoZiadavky na Zisk.

Vydel toto Cislo svojou realistickou prevadzkovou marzou, aby
si dostal svoj Pozadovany Sezonny Prijem.

Vydel Pozadovany Sezonny Prijem svojimi obchodnymi diiami,
aby si dostal svoj PoZadovany Priemerny Denny Zisk.

Aplikuj zastupku 55-60%/hornej tretiny na odhad svojho
PoZzadovaného Zisku-Za-Den-S-Dobrym-Pocasim.

Napis$ vSetkych 6 Cisel Season Number na indexovu kartu a
pripni ju v kancelarii.
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KAPITOLA 3

Weather Is Your Real Landlord

Podnebie je to, co oCakavame, pocasie je
to, ¢o dostaneme.

— MARK TWAIN
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PlatiS najom alebo koncesny poplatok obci alebo majitelovi
pozemku. Ale subjekt, ktory skuto¢ne rozhoduje o tom, kolko
penazi prejde tvojimi dverami v ktorykolvek dany den, je poCasie,
a na rozdiel od tvojho prenajimatela ti dava takmer Ziadne
upozornenie a Ziadny spdsob vyjednavania. Kazdy plazovy
prevadzkovatel to vie intuitivne. Velmi mélo z nich to niekedy
kvantifikovalo. To je priepast, ktoru tato kapitola zatvéra.

InStinkt, ktory maju vacsSina majitelov, je zaobchadzat s ,dobrym
pocasim" ako s jednou rozmazanou kategdériou — slnecno, teplo,
pekne — a so ,zlym pocasim" ako s inou. To nie je dostatoCne
presné na planovanie okolo toho. Teplota, vietor, zraZky a hodiny
slne€ného svitu kazdy pohybuju po¢tom hosti inak, a nieCo z
toho, €o sa zd4, Ze by malo zalezat, velmi nezalezi, zatial ¢o
nieco z toho, €o sa ignoruje, velmi zalezi. Majitelia su ¢asto
presvedceni, ze zamraCena obloha samotna zabija den, ked ich
vlastné data ukazuju, ze zamraCené-ale-teplé-a-suché dni
funguju takmer rovnako dobre ako pIné sinko — zatial o vietor,
ktory nikto nesledoval, sa ukazuje ako jednoznacne najvacsi
prediktor pocCtu hosti na exponovanej terase.

Nastroj na napravu tohto je Weather Revenue Index (WRI):
jednoduchy regresny model bodovania postaveny z vlastnej
histérie predajov sparovanej s historickymi datami o pocasi pre
tvoju lokalitu, idealne cez 3 sezo6ny, aby si sa nepreucil na jeden
nezvycajny rok. Nepotrebuje$ datového vedca. Potrebujes
tabulku, svoje denné pocty hosti alebo prijem za kazdy
obchodny den za posledné 3 sezény, a zodpovedajluce denné
hodnoty po€asia — maximalnu teplotu, rychlost vetra, zrazky v
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milimetroch a hodiny sinecného svitu — stiahnuté z akéhokolvek

verejného archivu pocasia pre tvoju najblizSiu stanicu.

Tu je metdda v piatich krokoch. Najprv vypis kazdy obchodny
den s jeho skuto¢nym prijmom (alebo poctom hosti, ak je prijem
skresleny cenovymi zmenami naprie¢ rokmi) a jeho Styrmi
premennymi pocasia. Po druhé, normalizuj prijem, aby si
odstranil efekty dia v tyzdni — dazdiva sobota a dazdivy utorok
nie su porovnatelné, takZe vyjadri prijem kazdého dna ako
percento sezénneho priemeru daného dna v tyZzdni namiesto ako
surové euro. Po tretie, zorad data podla kazdej premennej
pocCasia postupne a pozri sa na vzorec prijmu naprie¢ kvartilmi
— klesa prijem stabilne, ked stUpa rychlost vetra, alebo existuje
prah, kde nahle klesne? Po Stvrté, identifikuj svoje 2 alebo 3
premenné s najsilnejSim a najkonzistentnejSim vztahom k prijmu
— pre vacsinu exponovanych plazovych lokalit sa ukaze, ze su
to rychlost vetra a zrazky, pricom teplota zalezi menej, nez
majitelia oCakavaju nad priblizne 20°C, a hodiny slnecného svitu
zalezia hlavne ako zastupca dazda, nie ako nezavisly faktor. Po
piate, postav jednoduché vazené skére, 0—100, z tychto
premennych, kalibrované voci vlastnym historickym pasmam
prijmu, a mas WRI, ktory m6zes aplikovat na akukolvek
predpoved na predpovedanie pasma prijmu pre nadchadzajuci
den.
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Budovanie Tvojho WRI, V Piatich Krokoch

1 VypiS kazdy obchodny defi s jeho skuto€nym prijmom alebo
poctom hosti a jeho Styrmi premennymi pocasia.

Normalizuj prijem kazdého dnia ako percento sezénneho
priemeru daného dia v tyZdni.

Zorad data podla kazdej premennej poCasia a pozri sa na
vzorec prijmu naprie¢ kvartilmi.

Identifikuj 2 alebo 3 premenné s najsilnejSim,
najkonzistentnejSim vztahom k prijmu.

Postav vazené skdre 0-100 z tychto premennych, kalibrované
voci vlastnym historickym pasmam prijmu.

Vezmi si ilustrativny priklad z plazového grilu s tromi sezonami
dat. Predpoklad majitela na zaciatku bol, Ze teplota je kralom —
horuci den, velky den. Ked boli Cisla skuto€ne zoradeng, vzor
rozpraval iny pribeh. Dni nad 26°C s vetrom pod 15 km/h
dosahovali v priemere 118% sezonnej normy daného dia v
tyZdni. Dni pri miernych 20—-24°C s rovnakym nizkym vetrom
dosahovali v priemere 109% — sotva pozadu. Ale dni pri
akejkolvek teplote s vetrom nad 25 km/h dosahovali v priemere
len 71% normy, a dni s viac ako 2 mm dazda dosahovali v
priemere 44%, bez ohladu na teplotu. Odhalena hierarchia bola:
dazd zabija den Uplne, vietor ho vyrazne potlaca, a teplota nad
pomerne skromnym prahom zaleZi ovela menej, nez sa verilo,
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ked si mimo daZda a vetra. Tento majitel sa trapil kvoli
predpovediam predpovedajucim 22°C oproti 27°C, v podstate
Sum, zatial €o podcernoval planovanie pre predpovede vetra,
ktoré v skutoCnosti vysvetlovali vacSinu variécie.

Ked mas svoj WRI, priamo sa vracia spat do Season Number z
2. kapitoly: namiesto predpokladaného podielu prijmu 55-60%
hornej tretiny mas teraz skuto€né historické pasma prijmu
naviazané na skutocné skére pocasia, €o ti umoZzriuje postavit
ovela ostrejSi PoZzadovany Zisk-Za-Dein-S-Dobrym-Pocasim a
zodpovedajuci PoZadovany Zisk na hrani¢nych a slabych diioch.
TieZ sa premietne dopredu do 4., 5. a 6. kapitoly — stropy
kapacity, prevadzkové rezimy a personal sa vSetky odvijaju od
skore WRI pre nadchadzajuci den, nie od nejasnej ikony
predpovede pocasia.

Prakticky to znamen& zmenu spbsobu, akym ¢ita$ predpoved.
Prestan sa pozerat' na ikonu ,sIne¢no/oblac¢no” a jedno €islo
teploty. Vytiahni si rychlost vetra a pravdepodobnost zrazok
konkrétne, prepusti ich cez svoje vazenie WRI, a dostane$
predpovedané pasmo prijmu 48—72 hodin vopred — ¢o je
presne ten predstih, ktory potrebuje$ pre Weather-Indexed
Roster v 6. kapitole. Niekolko predpovedacich sluzieb teraz
ponuka hodinové data o vetre a zrdZzkach zadarmo cez API alebo
jednoduchu aplikaciu; nepotrebujes ni¢ sofistikované, len
konzistentnost' v tom, ¢o kontrolujeS a kedy.

Jedno upozornenie: tvoj WRI bude v prvom roku zaSumeny,
najma ak tvoje 3 sezony histérie zahffiaju jeden skutocne
nezvycajny rok — leto s vinou hortcav alebo premocené leto,
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ktoré skresluje priemery. Zaobchadzaj s prvym rokom ako s
pracovnym navrhom, nie evanjeliom, a zdokonaluj ho, ako
pridavas data kazdej novej sezény. Do tretieho roku sledovania
vacsina prevadzkovatelov zisti, Ze ich WRI predpoveda pasma
prijmu v rdmci priblizne 10-15% skutocnosti v diioch bez
odchylky, €o je viac nez dostatocne presné na to, aby si podla
toho obsadzoval personal a nakupoval.

Uloha tohto tyzdfa: vytiahni 3 sezény denného prijmu a sparuj
ho s historickymi datami o pocasi pre svoju lokalitu. Nemusi$
dokonCit' celu regresiu tento tyZderi — urob len krok jeden a krok
2: postav tabulku a normalizuj podla dna v tyZdni. Toto samo
osebe pravdepodobne odhali vzor, ktory si neoCakaval,
rovhakym spdsobom, ako sa to stalo majitelovi vo vysSie
uvedenom priklade.

Hostiay
32+ (plato)

18 22 26 30 Teplota (°C)

VLASTNY WEATHER REVENUE INDEX LOKALITY — POCET HOSTI
RASTIE S TEPLOTOU, POTOM SA VYROVNA, KED JE PRIESTOR
PLNY
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Tento TyZden

Vytiahni 3 sezény denného prijmu alebo po€tu hosti za kazdy
obchodny den.

Spéruj kazdy den s jeho Styrmi premennymi pocasia:
maximalna teplota, rychlost vetra, zrdZzky v mm a hodiny
slnecného svitu.

Normalizuj prijem kazdého dna ako percento sezénneho
priemeru daného dna v tyzdni, aby si odstranil efekty dna v
tyzdni.

Zorad normalizované déata podla kazdej premennej pocasia a
poznac si, ktora vykazuje najstrmsi pokles prijmu.
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KAPITOLA 4

The Good-Day Capacity Ceiling

Retaz je tak silna, ako jej najslabsi ¢lanok.

— ANGLICKE PRISLOVIE
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Tu je fakt, ktory meni, ako by si mal premySlat o celej svojej
sezone: v tvojich najlepSich tridsiatich diioch v skuto€nosti
nevedies reStauraciu, ktora je prilezitostne plna. Vedie$ miesto s
pevnou kapacitou, ktoré ndhodou podéava jedlo, a kazdy host,
ktorého v tie dni odmietne$, nie je odloZeny prijem — je pre¢. V
utorok sa nevrétia. Idu do plazového klubu dvesto metrov dalej
po piesku, a tie peniaze nikdy neuvidi$, v tejto sezéne alebo
mozno nikdy viac, ak sa rozhodnu, Ze to je ich nové miesto.

Toto je zasadne odliSné od vztahu celoro¢nej reStauracie k
rusnému veceru. Mestska reStauracia, ktora je v sobotu plna,
mdbzZe rozumne oCakavat, Ze sa Cast tohto pretlaku vrati v tichSiu
stredu. PlaZové prevadzka v svojich najlepSich tridsiatich drioch
nema Ziadnu tichSiu stredu, na ktora by odlozZila — tychto 30 dni
je cela hra, a 2. kapitola stanovila, Ze m6Zu potrebovat
vygenerovat viac ako polovicu tvojho sezonneho prijmu. Takze
otazka ,aky je méj skutocny strop kapacity v Spickovom dni" nie
je prevadzkova zvedavost. Je to priama otazka prijmu s
pripojenou eurovou sumoul.

Nastroj tu je Bottleneck Audit, a spustas ho konkrétne pre svoju
najrusnejSiu realistickll sobotu — nie priemerny den, nie pomaly
den, den, ked vSetko beZzi naplno. Audit prechadza kazdou
fazou, ktorou host' prechadza, a meria jej maximalnu udrzatelnu
priepustnost, pretozZe tvoj strop nie je stanoveny tvojim
najvacsim obmedzenim na papieri, je stanoveny tym, ktora
jednotliva faza sa v praxi skuto¢ne najprv zadusi.

Prejdi cell cestu hosta a zmeraj minimalne 4 veci: vystup
kuchyne (hlavné jedla, ktoré pass fyzicky dokaze vyprodukovat
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za hodinu pri plnom personalnom obsadeni), sedenie (pocet
hosti, ktorych fyzické miesta dok&zu obratit’ za hodinu vzhlfadom
na priemerné trvanie pri stole), toalety (toto znie trivialne a nie je
— plaZzové miesto s nedostatocnou kapacitou toaliet vytvara
rady, ktoré viditelne odradzaju novych prichodzich a generuja
staznosti, ktoré spbsobuju najviac reputanych skod, preto sa
17. kapitola priamo odvolava na kapacitu toaliet), a pokladriu
alebo rad na objednavanie (transakcie, ktoré platobny bod
dokaZe vybavit za hodinu, k Comu sa vratime podrobne v 11.
kapitole).

Vykonaj audit takto. Zmeraj skutocny vystup svojej kuchyne
pocas najrusnejSej historickej hodiny minulej sezény — nie
teoretickl kapacitu, skuto€né taniere, ktoré opustili pass. Zmeraj
obraty sedadiel rovnakym sp6sobom — celkovy pocet
obsluzenych hosti deleny hodinami deleny po¢tom sedadiel.
Zmeraj dizku radu na toaletu v 3picke, ak mas, a odhadni
stratené trzby zo zjavného odradzania (hostia, ktori uvidia dlhy
rad a jednoducho odidu, ¢o personal obvykle bude mat anekdoty
aj bez tvrdych dat). A zmeraj transakcie radu pri pokladni za
hodinu voci jej teoretickému maximu.
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Bottleneck Audit, Krok Za Krokom

Zmeraj skutocny vystup kuchyne — taniere opustajdce pass —
pocas najrusnejSej historickej hodiny minulej sezény.

Zmeraj obraty sedadiel: celkovy pocet obslizenych hosti
deleny hodinami deleny poctom sedadiel.

Zmeraj dizku radu na toaletu v $picke a odhadni stratené trzby
Z0o zjavného odradzania.

Zmeraj transakcie radu pri pokladni za hodinu voci jej
teoretickému maximu.

Bottleneck Audit — 4 Fazy

Kuchyna Sedenie
180 hlavnych jedal/hod 190 hosti/hod
Toalety Rad Pri Pokladni
Nie je obmedzujice 189 hosti/hod — rad prvy

FAZA, KTORA SA PRVA VYPRAZDNI DO VIDITELNEHO RADU,
STANOVUJE SKUTOCNY STROP — NIE NAJNIZSIE CiSLO NA
PAPIERI
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Vezmi si ilustrativny pavilén s 220 miestami. Vystup kuchyne pri
plnom personalnom obsadeni v Spicke: 180 hlavnych jedal za
hodinu. Sedenie, s priemernym trvanim pri stole 70 minut pre
hosti s jedlom: priblizne 190 hosti za hodinu pri plnom obrate.
Toalety: Zziadny merany rad pod 6 jednotiek pri tomto pocte miest,
takZze momentéalne nie st obmedzujuce. Rad pri pokladni: 2
pokladni¢né body, kazdy vybavi priblizne 45 transakcii za hodinu
na pldZzovom menu s tazkymi poloZkami s jednou polozkou,
takZze 90 transakcii za hodinu spolu — a ak je priemern& velkost
transakcie 2,1 hosta, je to priblizne 189 hosti obsluzenych za
hodinu pri pokladni. Na papieri vyzeraju sedenie (190/hod) a
pokladna (189/hod) podobne, a kuchyia (180/hod) vyzera ako
najprisnejSie obmedzenie. Ale skutocny audit v tomto paviléne
zistil, Ze hromadenie radu zacalo pri pokladni priblizne 40 minat
predtym, nez zacalo pri kuchynskom passe v skuto¢nej Spickovej
sobote — pretoZe transakcie pri pokladni sa zhlukuju v
konkrétnych vrcholoch objednavania (viny prichodov, ponahlanie
sa po plavani) namiesto rovnhomerného rozlozenia pocas hodiny,
ako to robi vystup kuchyne. Nominalne cisla hovorili, Ze kuchyna
je strop; pozorovana realita hovorila, Ze to bola pokladia, aspon
pocas vin prichodov.

To je zakladna lekcia Bottleneck Audit: tvoj strop nie je tvoje
najnizSie teoretické Cislo priepustnosti, je to ktorakolvek faza,
ktora sa prva vyprazdni do viditelného radu, ked' skutocne
sledujes Spickovu hodinu so stopkami a podlozkou na pisanie.
Urob tento audit osobne, v skutocny Spickovy den, stojac pri
kaZzdej faze aspon 60 po sebe idlcich minat, pretoZe papierové
odhady kapacity su dosledne nespravne, zvyCajne tak, ze
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podceniuja, ako nerovnomerne sa dopyt zhlukuje v ramci hodiny
namiesto hladkého rozloZenia.

Ked poznas svoje viazuce obmedzenie, mas 3 reakcie, a tato
kniha pokryva vsetky 3 v neskorSich kapitolach. MézeS zdvihnat
strop na viazucom bode konkrétne — dodatocny pokladni¢ny
bod, nie dodato€ného kuchara, ak je pokladna tvoje obmedzenie
(11. kapitola). M&zeS riadit dopyt do stropu, ktory mas — systém
rezervacii alebo minimalnej ttraty pre prémiovy priestor, ktory
rozprestrie vinu (10. kapitola), alebo dopyt zaloZeny na
udalostiach presunuty do okrajovych tyZdnov (15. kapitola).
Alebo mbZes strop akceptovat a nacenit podla neho — pretoze
ak skutoCne nedokazes obslizit viac ako 190 hosti za hodinu v
Spicke, jedinou zostavajucou pakou na rast prijmu v tejto hodine
je priemernd Utrata, nie objem, ¢o by malo formovat tvoje
inZinierstvo menu (8. kapitola) a stratégiu napojov (9. kapitola)
konkrétne pre identifikované Spickove hodiny.

Cislo, s ktorym by ta tato kapitola mala nechat, je konkrétne: tvoj
merany, pozorovany, stopkami overeny strop priepustnosti v
Spickovej hodine, a ktora jednotliva faza ho spdsobuje. Vynasob
tento strop svojimi realistickymi Spickovymi hodinami za den a
porovnaj ho voci Pozadovanému Zisku-Za-Den-S-Dobrym-
Pocasim z tvojho pracovného listu Season Number. Ak tvoj strop
fyzicky nemdze vygenerovat toto ¢islo ani pri dokonalej
priemernej Gtrate, naSiel si jednoznacne najnaliehavejsi
Strukturalny problém vo svojom biznise, a lepSie ho ngjst' v
tabulke v marci ako ho objavit' ako nevysvetleny deficit prijmu v
auguste.
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Uloha tohto tyzdiia: vyber si svoju najrusnejsiu realisticki sobotu

z dat minulej sezony, a ak nemézes spustit’ Zivy audit do dalSej

sezbny, aspon ho rekonstruuj zo svojich POS €asovych peciatok

— vytiahni hodinové pocty transakcii, hodinovy pocet hosti, a

hodinové Casy kuchynskych listkov za tento den, a identifikuj,

Této priepast je tvoje viazuce obmedzenie, a je to prva vec,

ktoru treba opravit predtym, nez opravis ¢okolvek iné.

Uved To Do Praxe

Vyber si svoju najrusnejSiu realistickl sobotu z dat minulej
sezony.

Spusti Bottleneck Audit nazivo aspon 60 po sebe idicich minat
pri kazdej faze: kuchyna, sedenie, toalety a pokladna.

Alebo, ak ho eSte nemdzes spustit' nazivo, rekonstruu;j
hodinové pocty transakcii, poCet hosti a Casy kuchynskych
listkov zo svojho POS.

Identifikuj, ktora jednotliva faza sa prva vyprazdni do
viditelného radu, nie len najniZSie teoretické Cislo priepustnosti.

Vynasob strop danej fazy svojimi realistickymi Spickovymi
hodinami a porovnaj ho voci svojmu PoZadovanému Zisku-Za-
Den-S-Dobrym-Pocasim.
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KAPITOLA 5

Designing For The Peak, Staffing
For The Average

Plany nie su ni¢, planovanie je vsetko.

— DWIGHT D. EISENHOWER

35



Predstav si plaZzovy gril v jeho najlepSiu sobotu v roku — rad za
plotom z dun, kazdy stdl sa obracia — vedeny kuchyrou a
personalom nadimenzovanym presne pre tento den. Teraz si
predstav rovnaku kuchynu a personal v oby€ajny utorok o 3
tyZdne neskér, poloprazdny, mzdy krvacaju voci zlomku prijmu.
Tato rozpornost je t&, do ktorej nardza kazdy plazovy
prevadzkovatel. Postav svoju kuchyru, sedenie a tim pre svoj
najlepsi denn — 400 hosti, pIné sinko, Ziadny vietor — a platis za
tuto kapacitu v 100 priemernych dfioch, ked sa objavi 150 hosti,
¢im krvacaju naklady na pracu vodci prijmu, ktory to nedokaze
podporit. Postav namiesto toho pre priemerny den so 150
hostami, a v tvojich tridsiatich najlepSich dnoch, dioch, ktoré
nesu tvoj Season Number, si obmedzeny kapacitou presne tak,
ako to popisala 4. kapitola, odmietajic hosti, ktori mali robit’ tvoj
rok.

Ani jeden extrém nefunguje, a vacSina majitelov, ktori sa citia
zaseknuti, je zaseknuta, pretoZe sa shazia vybrat jednu pevnu
konfiguraciu namiesto toho, aby akceptovali, Zze spravnou
odpovedou je systém, ktory meni tvar podla dina. To je ucel
Mode Ladder: 3 odliSné, vopred definované prevadzkové
konfiguracie, kazda s vlastnym ciefom poctu hosti, personalom a
menu, medzi ktorymi sa tvoj biznis prepina na zaklade dopytu
predpovedaného WRI pre dany den, rozhodnuté 48 hodin
vopred pomocou predpovede indexovanej podla pocasia z 3.
kapitoly, a potvrdené rdno pomocou mechaniky personélu zo 6.
kapitoly.

Rezim Jeden je Baseline. Toto je tvoja najniZzsia zivotaschopna
obchodna konfiguracia — dost personalu a menu na to, aby si
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otvoril poctivo a dobre obsluhoval, ale postavena pre tichy-az-
mierny den, zhruba tvoju spodnu polovicu obchodnych dni podla
predpokladaného prijmu. Menu je tvoj plny zakladny sortiment.
Personal je tvoja minimalna bezpecna posadka napriec
kuchynou, podlahou a pokladfou. Sedenie je tvoja Standardna
stopa, Ziadne oblasti preteCenia nie su otvorené.

Rezim 2 je Standard-Peak. Toto sa aktivuje pre den, ktory WRI
predpoveda ako dobry-az-silny, zhruba dalSiu aroven nad
Baseline — mozno tvojich strednych 30-40% dni podla
predpokladaného prijmu. Personal pridava s dodato¢nym
pokrytim podlahy a pokladne, najma pri obmedzeni
identifikovanom v tvojom Bottleneck Audit. Oblasti sedenia s
preteCenim, ak ich mas, sa otvaraju. Menu méze pridat maly
pocet vysoko priepustnych Specialit, ktoré vymenia zloZitost za
rychlost.

Rezim 3 je Full-Peak. Toto je vyhradené pre najvysSiu Groven
tvojho WRI — zhruba 30 dni za sez6nu, ktoré, podla Season
Number z 2. kapitoly, m6zu niest viac ako polovicu tvojho prijmu.
Tu sa kompromis stava realnym: plné personalne obsadenie na
kazdom bode obmedzenia identifikovanom v Bottleneck Audit,
kazda oblast’ pretecenia otvorend, a kriticky, menu sa ¢asto
zmensuje namiesto rozSiruje — kratSia, rychlejSia, vysoko
priepustna ,Spickova karta", ktora vymiena €ast’ rozmanitosti za
rychlost, ktora chrani tvoj strop kapacity, kedze v tieto dni je
rychlost obsluhy sama osebe pakou prijmu, nie len kontrolou
nakladov. Samoobsluzné alebo len-pultové sekcie sa mbézu v
tomto rezime Uplne zapnut, presuvajuc hosti pre¢ od obsluhy pri
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stole konkrétne kvéli ochrane priepustnosti pokladne a kuchyne
pri zahrnutych objemoch.

Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 VOPRED POSTAVENE REZIMY, KAZDY O KROK VYSSIE V
PERSONALI, SEDENi A MENU — SPUSTENE SKORE WRI, NIE
IMPROVIZOVANE V DANY DEN

Spustac pre prepinanie rezimov je tvoje skore WRI voci vopred
dohodnutym prahom, rozhodnutym vopred, nie improvizovanym
v danom momente. Nastav prahy pocas fazy Plan (1. kapitola),
pomocou pasiem prijmu tvojho Season Number (2. kapitola)
namapovanych voci tvojmu WRI (3. kapitola): napriklad WRI pod
45 spusta Baseline, 4570 spusta Standard-Peak, nad 70
spusta Full-Peak. Mat tieto Cisla stanovené vopred je to, o
umoznuje rozhodnutie o personali 48 hodin vopred v 6. kapitole
— nikto v Stvrtok nehadze, ¢i sobota bude ,pocitovana" ako
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rusna; Citaju skore voci prahu, ktory bol stanoveny mesiace
predtym, ked mal kazdy Cas premyslat jasne.

Vezmi si ilustrativny plazovy klub s 300 miestami s tromi takto
postavenymi rezimami. Baseline beZi so zékladnou posadkou 14
napriec vSetkymi stanicami, Standardnou stopou 180 miest,
plnym menu, a priemerne 140 hosti v diioch, ked' sa pouziva —
zhruba 55% obchodnych dni sezény. Standard-Peak beZi s 21
zamestnancami, otvara terasu s pretecenim pre 60 miest, a
priemerne 260 hosti zhruba na 30% obchodnych dni. Full-Peak
beZi s 29 zamestnancami, otvara vSetkych 300 miest plus
satelitny stanok len-pult blizko vchodu, orezdva menu na 12
rychlo predavajlcich sa poloZiek, a priemerne 410 hosti napriec
zhruba 15% obchodnych dni — €o je pri priemernej Utrate tohto
klubu presne segment generujuci neimerny podiel prijmu, ktory
predpovedal pracovny list Season Number. Kritickou disciplinou
je, Ze majitel tohto klubu neobsadzuje personalom urovne Full-
Peak v diioch Standard-Peak ,len pre istotu" — tento instinkt,
bezny medzi nervéznymi prevadzkovatelmi prvej sezony, je
presne to, o eroduje marzu v dioch, ktoré to nepotrebuiju.

Mode Ladder funguje len vtedy, ak si menu, personal a
konfiguracia sedenia pre kazdy rezim skutocne vopred
postavené, nie improvizované. NapiS kazdy rezim ako
jednostranovu prevadzkovu kartu: ciel po€tu hosti, pocet
personalu a priradenie stanice, plan sedenia, zoznam menu a
akékolvek zariadenie alebo oblast, ktord sa zapina alebo vypina.
Zalaminuj ich. Vyves ich tam, kde veduci zmeny kontroluje
spustac. Cela myslienka je v tom, Ze ked pride skore WRI vo
Stvrtok pre sobotu, rozhodnutie — ktory rezim, aky personal, aké
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menu — trva 5 minut, pretoze premyslanie sa uz udialo vo

februéri.

Jedna vec, ktord majitelia dosledne podcenuju: disciplinu znizit
rezim, nielen ho zvysit. Je emocionalne lahké prejst’ z Baseline
na Full-Peak, ked je predpovedana vina hora¢av — vsetci su
nadSeni. Je ovela taZSie stiahnut personal Standard-Peak spat
na Baseline, ked' sa Stvrtkova predpoved ukaze horSia ako
utornova, pretoze personalu bolo uz povedané, Ze pracuje, a
nikto nechce urobit’ toto rozhodnutie. Ale cela financna logika
Mode Ladder sa zruti, ak vzdy len zvySuje$ a nikdy neznizujes,
takZe zabuduj zniZenie do svojej timovej dohody od prvého dia
(6. kapitola pokryva presne, ako to urobit' bez poSkodenia
moralky).

Uloha tohto tyzdfia: nakresli svoje 3 karty rezimov na papier, aj
hrubo. Pre kazdy napi$ ciel pocCtu hosti, poCet personélu, a jednu
zmenu sedenia alebo menu, ktora ho odliSuje od rezimu nizSie.
Potom sa pozri spat na data o dennych poctoch hosti z minulej
sezo6ny a odhadni, aké percento dni by spadalo do kazdého
rezimu — toto rozdelenie ti okamzite povie, Ci bola tvoja su¢asna
jedina pevna konfiguracia nadmerne alebo nedostato¢ne
postavena pre vacsinu tvojho obchodného kalendara.
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MODE LADDER — 3 PREVADZKOVE REZIMY, JEDNO MIESTO

Hostia

Personal

Quiet Pod 20°C
alebo dazd

Normal 20-27°C,

suché

Peak 27°C+,
suché,
vikend

Ako Zacat’

Do 60

60—
180

180-
400

Len zakladny
tim

Z&klad + prva
flexibilna
uroven

Zaklad +
vSetky
flexibilné
drovne

PIné menu

PIné menu

Kratke
Spickové
menu

Nakresli svoje 3 karty reZimov — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — kazdu s cielom poctu hosti a po¢tom personalu.

Pre kazdy rezim napi$ jednu zmenu sedenia alebo menu, ktora
ho odliSuje od rezimu nizSie.

Nastav prahy WRI vopred, ktoré spustaju kazdy rezim,
namiesto rozhodovania v dany def.

Odhadni, aké percento obchodnych dni minulej sezény by
spadalo do kazdého rezimu.



KAPITOLA 6

The Weather-Indexed Roster

Dufaj v najlepsie, planuj pre najhorsie.

— STARE NAMORNICKE PRISLOVIE
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Personal postaveny obvyklym spésobom — stanoveny 6 tyzdfiov
vopred, rovnaka posadka kazdu sobotu bez ohladu na
podmienky — je personal postaveny pre biznis, ktory v
skutoCnosti nevedieS. Teraz mas nastroje na to, aby si to zvladol
lepSie: Weather Revenue Index z 3. kapitoly predpoveda dopyt,
a Mode Ladder z 5. kapitoly definuje, aky personal kazda aroven
dopytu vyZaduje. Tato kapitola je tam, kde sa tieto 2 veci stavaju
skuto¢nym funk&nym rozvrhom, s ktorym méze tvoj tim Zit'.

Metdda je Weather-Indexed Roster, a jej zakladnd mechanika
je jednoducha: zmeny sa potvrdzuja 48 hodin vopred voci
predpovedi WRI pre dany denf, nie si zamknuté tyZdne vopred a
nie st rozhodnuté rano. Styridsatosem hodin je sladky bod pre
vacsinu lokalit — dostatocne blizko, Ze predpoved pocasia je
primerane spolahliva (predpovede do 48 hodin su vyrazne
presnejSie ako 5- alebo sedemdriové predpovede, najma pre
premenné vetra a dazda, ktoré tvoj WRI vazi najviac), a
dostatoCne daleko na to, aby tvoj tim naozaj mohol planovat
svoje zivoty, zariadit' starostlivost o deti, alebo zobrat zmenu
inde v den, ked ich nezavolas.

Struktdruj svoj tim do troch Grovni. Zakladna Urover je tvoja
pevna podlaha — personal naplanovany na kazdy obchodny den
bez ohladu na rezim, pokryvajlci poziadavky Baseline. Tato
aroven ma garantované hodiny a je chrbtovou kostou tvojej
stratégie Returner Rate v 7. kapitole. Flexibilna troven sa
potvrdzuje 48 hodin vopred pre dni Standard-Peak a Full-Peak
— toto je persondl, ktory vie, Ze je na personalnom plane pre
sezonu s pevnym poctom oCakavanych zmien, ale konkrétne dni
sa spresiuju v 48-hodinovom cykle. Uroveii na-zavolanie je

43



mensi bazén, potvrdeny tak neskoro ako 24 hodin vopred,
pouzivany len na pokrytie vykyvov Full-Peak alebo
neplanovanych absencii Zakladnej irovne na poslednu chvilu, a
kompenzovany konkrétne za tato flexibilitu.

Problém spravodlivosti je realny a je dévodom, preco vacsina
pokusov o personal flexibilny voci po€asiu zlyhava: ak sa
personal flexibilnej Urovne citi neustéle neisty, ¢i pracuje,
dostatoCne zaraba, alebo je zaobchadzané svojvolne, stratiS ho
v strede sezdbny, presne vtedy, ked je najtaZzsie ho nahradit’.
Vyrie§ to pisanou timovou dohodou, dohodnutou pred zaciatkom
sezony, ktord pokryva 4 veci. Po prvé, minimalny garantovany
pocet zmien za tyzden pre personal flexibilnej Grovne bez ohladu
na rezim, aby sa nikoho prijem nezahoupal na nulu pocas série
dni Baseline. Po druhé, kompenzacnu prémiu pre drover na-
zavolanie — pevny retainer alebo platbu za okno dostupnosti,
oddelenu od odpracovanych hodin, pretoze byt dostupny méa
samo osebe hodnotu a malo by sa za to platit. Po tretie, jasné,
spravodlivé pravidlo pre to, ako sa prideluju dalSie flexibilné
zmeny, ked den Full-Peak potrebuje viac ruk, nez poskytuje
samotna flexibilna droven — starSina, rotacia, alebo systém
prvy-registrovany, cokolvek tvoj tim preferuje, ale rozhodnuté raz
a aplikované désledne namiesto improvizované zmena po
zmene. Po Stvrté, explicitny protokol zastavenia: ak je zmena
potvrden& a potom sa predpoved dostatocne zhorSi na zniZzenie
rezimu, kolko upozornenia a aki kompenzaciu, ak vobec, plati
pre zastavenu flexibilnt alebo na-zavolanie zmenu.
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Timova Dohoda, 4 Body

Nastav minimalny garantovany pocet zmien za tyZzden pre
personal flexibilnej Urovne, bez ohladu na rezim.

a Nastav kompenzacni prémiu pre Uroven na-zavolanie,
oddelenu od skuto€ne odpracovanych hodin.

a Dohodni jasné, konzistentné pravidlo pre pridelovanie dalSich
flexibilnych zmien v den Full-Peak.

u Napis$ explicitny protokol zastavenia: obdobie upozornenia a
kompenzaciu za zruSenua potvrdend zmenu.

Tento Stvrty bod znamena viac, nez sa zda. Zakonné pravidla
minimalneho upozornenia na zruSenie potvrdenej zmeny sa liSia
podla jurisdikcie, a v niekolkych eurdpskych krajinach potvrdena
zmena zrusena s kratkym upozornenim zakonne vyZzaduje
¢iasto€nu alebo UpIini kompenzaciu bez ohladu na to, €o sa
skutoCne stane s po€asim — skontroluj svoje miestne pravidla
predtym, nez postavis 48-hodinovy cyklus, pretoZze personal
riadeny WRI, ktory poruSuje zakon o minimalnom upozorneni,
nie je systém, je to zavazok. Zabuduj svoju kompenzaciu za
zastavené zmeny do riadku nakladov na pracu Season Number
od zacCiatku namiesto toho, aby si s iou zaobchédzal ako s
neplanovanym vydavkom, ked sa to stane.

Vezmi si ilustrativny 90-Clenny sezénny tim, StruktGrovany ako
35 Zakladnych, 40 Flexibilnych a 15 Na-zavolanie. V den
Baseline pracuje len Zakladna Uroven — 14 personalu podla
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prikladu z 5. kapitoly. V den Standard-Peak potvrdeny vo Stvrtok
pre sobotu, Zakladna Groven plus rotujica podskupina Flexibilnej
prinaSa celkovy poCet na 21. V den Full-Peak, Zakladna uroven,
vSetka naplanovana Flexibilna, a zavolanie Na-zavolanie
prind3aju celkovy pocCet na 29. Naprie€ sezénou 130 dni s
rozdelenim rezimov odhadnutym v 5. kapitole (zhruba 55%
Baseline, 30% Standard-Peak, 15% Full-Peak), personal
Flexibilnej drovne v tomto ilustrativnom modeli ma v priemere
zhruba 3,1 potvrdenych zmien za tyZzden namiesto plochého
Cisla, s garantovanym minimom timovej dohody nastavenym na
2 zmeny za tyzden, aby nikto neklesol pod udrzatelna podlahu
ani pocas obdobia zIého pocasia.

Mechanicka stranka zalezi tiez. Zabuduj 48-hodinové potvrdenie
do akéhokolvek planovacieho nastroja, ktory tvoj tim uz pouziva
— vacsina modernych systémov planovania personalu a
systémov prepojenych s POS podporuje podmienené alebo
navrhové zmeny, ktoré sa premenia na potvrdené s
upozornenim, ¢o je ovela spolahlivejSie ako WhatsApp
skupinova sprava poslana v nekonzistentnych ¢asoch. Posielaj
potvrdenia v rovnakom Case kazdy cyklus — povedzme, kazdy
Stvrtok 0 14:00 pre nadchadzajucu sobotu-nedelu, kazda nedelu
0 14:00 pre nadchadzajucu stredu-Stvrtok, ak obchodujes v
strede tyzdina — aby sa tvoj tim naucil presne, kedy
skontrolovat, namiesto Gzkostného obnovovania skupinového
chatu.

Vyhoda z toho, Ze to urobi$ spravne, sa priamo prejavi v tvojom
Season Number: naklady na pracu ako percento prijmu by mali
byt podstatne niZSie a stabilnejSie naprieC personalom
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indexovanym podla po€asia ako pevnym, pretoze neplatis mzdy
Full-Peak v droch Baseline, a neponahlas sa najst’ pokrytie na
poslednu chvilu (Casto za prémiu, cez agentarny personal), ked
ta nenaplanovany der Full-Peak zaskoci.

Uloha tohto tyzdfa: navrhni svoju trojaroviiovi Struktiru —
Zaklad, Flexibilna, Na-zavolanie — s hrubym poc&tom personalu
pre kazdu, a napiS Stvorbodovu timovu dohodu (minimalne
garantované hodiny, prémia na-zavolanie, pravidlo pridelovania,
protokol zastavenia) ako jednostranovy dokument. Predtym, nez
to finalizuje§, skontroluj svoje miestne pravidla minimalneho
upozornenia na zruSenie zmeny, pretozZe tato jedna kontrola ta
mdbze uSetrit pred budovanim personalneho systému, ktory by si
musel rozobrat' v strede sezoény.
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Tento TyZden

Navrhni svoju trojuroviiovu Struktiru — Zaklad, Flexibilna, Na-
zavolanie — s hrubym pocétom personalu pre kazdu.

Napis$ Stvorbodovud timova dohodu: minimalne garantované
hodiny, prémia na-zavolanie, pravidlo pridelovania, protokol
zastavenia.

Skontroluj svoje miestne pravidla minimalneho upozornenia na
zruSenie zmeny predtym, nez finalizuje$ 48-hodinovy
potvrdzovaci cyklus.

Nastav pevny tyZdenny €as na posielanie potvrdeni zmien, aby
sa tim naucil presne, kedy skontrolovat.
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KAPITOLA 7

Hiring Sixty People In Six Weeks

Nasad spravnych [udi do autobusu.

— JIM COLLINS
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Kazdy iny biznis v publiku tejto knihy €eli problému s naborom,
ktory sa odvija postupne — volné miesto tu, nova rola tam. Ty
celiS nieComu blizSiemu vojenskej mobiliz&cii: budovaniu celého
prevadzkového timu takmer od nuly, ich zaSkolenim na Standard
dostatoCne dobry pre platiacu verejnost, v okne zhruba Siestich
tyzdnov medzi tym, ked zacina vazny nabor, a tym, ked sezéna
vyZaduje pInu pripravenost. Pokaz to a kazdy dalSi ramec v tejto
knihe — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster, Bottleneck
Audit — je postaveny na time, ktory tam nie je alebo nie je
pripraveny.

Jednoznacne najvacSia paka v celej tejto kapitole, vacsia ako
akykolvek naborovy kanal alebo technika pohovoru, je tvoja
Returner Rate: percento minuloro¢ného timu, ktory sa vrati tto
sezonu. Predpoveda ziskovu sezénu spolahlivejSie ako takmer
akakolvek ina jednotlivA metrika dostupna vo februari, pretoze
vysoka Returner Rate znamena, ze tvoj personal v rezime Full-
Peak je obsadeny ludmi, ktori uz poznaju systém pokladne, uz
poznaju rytmus kuchynského passu, a uz vedia, ako sa
pohybovat cez sobotu so 400 hostami bez zauCovacej krivky,
ktora zjeda tvoje Spickové dni — presne tie dni, na ktorych

najviac zavisi Season Number.

Ciel Returner Rate aspon 50%, a ¢okolvek nad 65% povazuj za
vyborné. Pod 35% mas Strukturalny problém udrzania, ktory stoji
za vyrieSenie predtym, ako vyrieSiS svoj problém s objemom
naboru, pretoZe ziadne mnoZstvo Sikovného januarového naboru
nekompenzuje tim, ktory je 70% novy kazdua sezénu — budes$
platit' ndklady zau€ovacej krivky, v pomalejSej obsluhe a
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viacerych chybach, presne pocas svojich najhodnotnejSich
tyzdnov.

Casova os naboru zacina ovela skor, ako si va&sina majitelov
mysli, a to je druha lekcia tejto kapitoly: jarny nabor je aktivita
fazy Plan, ktora zacina v hibke zimy, nie zhon susediaci so
Sprintom v aprili. Zacni v januari so svojimi vracajucimi sa.
Kontaktuj kazdého z minuloro€ného personalu priamo a osobne
— nie skupinovy e-mail — a ziskaj pevné ano alebo nie do troch
tyzdnov, pretoze vracajlci sa, ktory od teba nepocul do zaliatku
februara, predpoklada, Ze ho nechces spat, a prijme ind ponuku.
Tento jeden krok, urobeny skoro a osobne, je najvacsim
motorom samotnej Returner Rate; majitelia, ktori ¢akaju do
marca, kym sa ozvu vracajlcim sa, bezne vidia, ako sa ich miera
zrati jednoducho kvoli oneskoreniu, nie kvoli skutocnej zmene
srdca persondlu. Zvaz majitelku pavilénu, ktord predpokladala,
Ze cely jej tim na podlahe bude jednoducho ,vediet", Ze su vitani
spéat, a odlozila volanie do neskorého marca — kym konecne
obvolala okolo, Styria z jej najsilnejSich vracajucich sa uz prijali
ponuky inde, nie preto, Ze by preferovali tie prace, ale preto, ze
sa ich nikto neopytal ako prvy.

Do zaciatku februara pozndas svoj pocet vracajlcich sa a
zostavajlcu priepast. Spusti svoj odporucaci program okamzite
— zmysluplny bonus (ilustrativne 150-250 €, vyplateny po tom,
¢o odporuceny novy zamestnanec dokonci stanovené skuasobné
obdobie, ako napriklad 4 odpracované tyzdne) vyplateny
akémukolvek suc¢asnému alebo vracajucemu sa ¢lenovi
personalu, ktory odporuci novy nabor, ktory zostane. Nabory zo
zdrojov odporucani désledne prekonavaju nabory z otvoreného
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trhu v udrzani pocas sezény, pretoze prichadzaji so socialnym
spojenim uz na mieste a priatefom, ktory investoval do ich
uspechu.

Pre zostavajlcu priepast ved skupinové pohovory namiesto
individualnych sekvenénych pohovorov — pre plazovu
prevadzku naberajucu desiatky prevazne vstupno-az-stredne
aroviovych roli, skupinové pohovory s 6smimi az dvanastimi
kandidatmi naraz, vedené pocas devatdesiatich minut s
kombinéaciou skupinovych uloh a kratkych individualnych
rozhovorov, ti umozZnia posudit’ zapadnutie do timu a
komunikaciu pod miernym tlakom ovela rychlejSie ako
individualne, a umoznia ti urobit’ ponuky celej kohorte v priebehu
dni namiesto tyZdriov. Naplanuj zhruba 3 az 4 takéto sedenia
napriec februarom a marcom, aby si naberal va¢sinu svojho

zostavajuceho poctu personélu.

Ubytovanie si zasllzi vlastnu polozku, ak je tvoje miesto na
lokalite, kde sezénny personal nembdze rozumne denne
dochadzat — skuto€ne bezné obmedzenie na plazovych a
jazernych lokalitach daleko od toho, kde mladi sezénni
pracovnici skuto¢ne byvaju. Ak dokazes$ ponuknut alebo
sprostredkovat zdielané ubytovanie, aj skromne, materialne
rozsiri tvoj ndborovy bazén nad ramec bezprostredne miestnej
populacie a je to ¢asto rozhodujuci faktor pre silného kandidata
vyberajliceho medzi tvojou ponukou a ponukou konkurenta.

Potom pride stlaceny zaSkolovaci tyzden, typicky posledny
tyzden pred otvorenim, kde sa mesiace normalnej zasSkolovace;j
krivky reStauracie musia zvladnut za 5 alebo 6 dni. Struktdruj ho
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zamerne namiesto toho, aby sa stal generickou orientaciou: prvy
den su systémy a bezpecnost (POS, bezpecnost kuchyne,
postupy otvarania/zatvarania); druhy a treti den su technické
Skolenie Specifické pre stanicu, kde je vracajlci sa sparovany s
kazdymi dvomi alebo tromi novymi zamestnancami ako mentor,
¢o je jednoznacne najvysSie pacivé vyuZitie tvojich vracajucich
sa nad ramec ich vlastnej prace; Stvrty den je plna skiSobna
obsluha, idealne so skuto¢nymi (so zlavou alebo zdarma)
hostami, prevadzkujuca skuto¢ny rezim Baseline z tvojho Mode
Ladder; piaty den je debrifing a opravny prechod predtym, nez

sa dvere naozaj otvoria.

Vezmi si ilustrativny ciel 60-Clenného timu pre stredne velky
plazovy klub. Ak januarovy outreach zabezpeci 28 vracajlcich sa
(47% Returner Rate voci predchadzajucej sezénnej zakladni 60
ludi), priepast je 32. Odporucania, beZiace na zhruba 40%
prihlaSok do konca februéara, by mohli priniest’ 13 naborov. 2
sedenia skupinovych pohovorov v marci, Cerpajuce z prihlasok z
otvoreného trhu a miestnych pracovnych tabul, vyplnia
zostavajucich 19. VSetkych 60 je potvrdenych do zaCiatku aprila,
¢o ponechava plné 3 tyzdne pred zaSkolovacim tyzdiiom na
papierovanie, velkosti uniforiem a komunikéciu pred prichodom
— namiesto chaotického zhonu posledného tyzdna, ktory sa
stane, ked samotny nabor beZzi az do otvorenia.

Uloha tohto tyZdfa, bez ohladu na to, aky mesiac je prave teraz:
ak to eSte nesledujes, vypocitaj minuloro€nu Returner Rate hned
teraz z vlastnych mzdovych zdznamov — pocet personalu, ktory
pracoval pocas tejto najnovsej sezony aj tej pred fou, deleny
celkovym poctom personalu z tejto najnovsej sezény. Zapis si
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toto Cislo. Je to tvoja vychodiskova zakladna, a jej zlepSovanie je

jednoznacne najvysSie pacivy naborovy projekt dostupny pre

teba pred dalSou sezénou.

Ako Zacat’

Vypocitaj minuloro¢nd Returner Rate z mzdovej agendy:
vracajlci sa pocCet personalu deleny celkovym poctom
personalu.

Kontaktuj kazdého z minuloro€ného personalu priamo a
osobne, cielom je pevné ano alebo nie do troch tyzdrov.

Spusti program odporucacieho bonusu (ilustrativne 150-250 €,
vyplateny po stanovenom skiSobnom obdobi) pre zostavajucu
priepast.

Naplanuj 2 az 3 sedenia skupinovych pohovorov s 6smimi az
dvanastimi kandidatmi napriec februarom a marcom.

Struktiruj stladeny zaskolovaci tyzdefi: systémy a bezpe&nost,
Skolenie na stanici sparované s mentorom-vracajicim sa,
skdaSobna obsluha, potom debrifing.
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KAPITOLA 8

Sand, Salt And Sun: Menu
Engineering For A Beach

Jednoduchost je najvyssia sofistikovanost.

— LEONARDO DA VINCI
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Menu, ktoré funguje v jedalni, zlyhava na plazi, a zlyhava z
dévodov, ktoré nemaju ni€ spolocné s chutou. Teplo sucasne
degraduje jedlo aj trpezlivost. Vietor rozhana obrasky, menu a
cokolvek podavané otvorene. Piesok sa dostane do vSetkého v
dosahu stola, vratane zasuviek na pribor, ak nie si opatrny, kde
ich skladujes. A tvoj host' sa, viac nez Casto, snaZi jest jednou
rukou, pricom drzi telefon, dieta, alebo plaZovu tasku, na
priamom sInku, ktoré robi prepracované servirovanie jednoducho
neviditelnym voci odlesku. Ni¢ z toho neznamena, Ze tvoje jedlo
musi byt horSie. Znamena to, Ze musi byt navrhnuté pre iny
subor obmedzeni ako norméalne menu reStauracie.

5 kritérii, ktoré na plazi skutoCne zaleZia, su zdielatelhost,
rychlost, stabilita za studena alebo pri Cakani, jednoruka
manipulécia a fotogenickost — a pouzivam Beach Menu Matrix
na hodnotenie kazdej existujucej a potencialnej polozky menu
voci nim popri dvoch komerénych premennych, o ktoré sa uz
staras$: Cas pripravy a marza. Ohodnot kazdu polozku 1-5 v
kazdej zo siedmich dimenzii (5 kritérii vhodnosti pre plaz, plus
Cas Cakania v minatach prelozeny na skoére, plus percento hrubej
marze preloZzené na skoére), a dostanes jednu trieditelnu tabulku,
ktora ti Uprimne povie, ktoré polozky funguja pre tvoj kontext a
ktoré su pozostatky z jedalne, ktoré nikto skutocne nepoziadal
ponechat na menu.

Zdielatelnost zalezi, pretoze plazové skupiny su €asto vacsie a
viac vekovo zmieSané ako typicky stél v jedalni, a polozky
navrhnuté na delenie — doska, vedro, velky format — obe
zvySuju priemernd Utratu na stél a znizuju pocet jednotlivych
kuchynskych listkov potrebnych na skupinu, ¢o chrani tvoj strop
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Bottleneck Audit zo 4. kapitoly. Rychlost zalezi zjavne, ale
konkrétne znamena nizku varianciu v ¢ase pripravy, nie len nizky
priemer — poloZka, ktora je zvyCajne 2 minuty, ale prileZitostne 8
minat kvoli nekonzistentnému procesu, je horSia pre priepustnost
tvojho radu pri pokladni ako poloZka, ktora spolahlivo trva 4
minuty zakazdym, pretoZe nekonzistentna polozka vytvara
zhlukovanie, ktoré premeni zvladnutelny rad na viditelny.
Stabilita za studena alebo pri Cakani zalezi, pretoze pldzova
kuchyna straca hosti kvoli prilivu, polohe slnka, alebo priatelovi,
ktory ich zavol& prec¢, ¢o znamend, Ze jedlo Casto ¢aka 5 az 15
minat predtym, neZ sa zje — horuace jedlo, ktoré je ur€ené na
okamzité zjedenie, sa v tomto okne zle degraduje, zatial ¢o
prirodzene studené alebo pri izbovej teplote stabilné jedlo nie.
Jednoruka manipulécia zalezi doslovne — da sa to zjest bez
noza a vidlicky, v stoji, s pieskom pokrytymi rukami.
Fotogenickost zalezi komeréne, nie marnivo — vizualne
pdsobiva zdielatelna polozka, odfotografovana a zdielana, je
bezplatny marketing, ktory oby&ajny tanier hranol¢ekov nikdy
nevygeneruje, a oplati sa aktivne navrhnat aspon par signature
poloZiek konkrétne pre toto.

Spusti maticu na svojom sti¢asnom menu a typicky najdes
znamy vzor: hfstka poloziek — zvyCajne jednoduché, s vysokou
marzou, rychle polozky ako dobry burger, naloZzené hranolky,
poke alebo ceviche miska, alebo dobre vykonany toast —
dosahuje vysoké skore naprie€ takmer kazdou dimenziou a ticho
nesie neumerny objem a marzu. A najdes chvost poloZiek —
Casto tie, ktoré ma majitel osobne najradSej, ambicidéznejSie
hlavné jedlo alebo pracovne narocny predjedlo — ktoré dosahuju
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slabé skore napriec zdielatelnostou, Casom Cakania a
konzistenciou €asu pripravy, a prezZivaju na menu skor z citovej

vazby ako z vykonnosti.

Komerc¢ny tah je kratke zakladné menu postavené takmer
vyhradne z tvojich vysoko hodnotenych poloziek, udrziavané
skuto€ne kratke — vacsSina dobre vedenych plazovych
prevadzok bezi 12 az 18 poloziek celkovo naprie€ vSetkymi
sekciami, nie 30-plus-poloZzkové menu bezné v celorocnych
reStauraciach, pretoZe kratke menu je rychlejSie na konzistentnu
produkciu, jednoduchSie pre prevazne novy sezénny kuchynsky
tim (pozri 7. kapitola) na bezchybné vykonavanie, a
jednoduchSie pre hosta na rychle rozhodovanie, ¢o samo osebe
chrani priepustnost. Potom navrstvi jednu poveternostne
spustanu Specialitu navrch, zmenenud na zaklade Citania
Weather Revenue Index z 3. kapitoly — skutoCne inG polozku,
nie len vymenu ozdoby, ktora je konkrétne navrhnuta pre
podmienky daného dna: chladenu, hydratacna, zdielatelna
polozku v spalujuco horaci den s vysokym WRI, oproti teplejSej,
vydatnejSej UteSnej polozke v chladnejsi, nizSie-WRI okrajovy
den sezony, kedy by inak zakladné chladno-orientované menu
mohlo podavat slabsi vykon.

Vezmi si ilustrativny priklad z plazového grilu, ktory spusta
maticu na starom menu s 24 polozkami. 8 poloziek dosiahlo
skore 5/5 alebo 4/5 napriec vSetkymi kritériami vhodnosti pre
plaz a nieslo zmieSanych 68% celkového prijmu z jedla napriek
tomu, Ze boli len tretinou menu. 6 poloZiek dosiahlo slabé skore
v Case Cakania a konzistencii pripravy konkrétne a zistilo sa, ked
boli krizovo porovnané s datami o Case kuchynskych listkov, Ze
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su zodpovedné za neumerny podiel pomalych-listkovych
odchylok, ktoré ticho tahali priepustnost’ Bottleneck Audit
kuchyne dole v Spickovych sobotéach. Vyrezanie tychto Siestich a
konsolidacia zostavajucich desiatich stredne hodnotenych
poloziek do prisnejSieho 18-poloZkového menu, postaveného
okolo top ésmich plus rotujlcej poveternostnej Speciality,
prinieslo — v tomto ilustrativhom pripade — merany pokles
priemerného ¢asu listka o zhruba 90 sekind v porovnatelny
Spickovy den, o samo osebe posunulo obmedzenie kuchyne
identifikované v Bottleneck Audit vyrazne bliZzSie k obmedzeniu
radu pri pokladni, ¢o dalo prevadzkovatelovi skutoCny
manévrovaci priestor predtym, nez potreboval investovat do
dodatocného kuchynského zariadenia.

MarZa si tu zasllizi posledné slovo, pretoZe plaZzové lokality maja
konkrétnu vyhodu, ktord vacSina majitelov nedostatocne
vyuziva: zajaté publikum s nizkou substituciou. Host na tvojej
terase, uprostred popoludnia, nechodi 2 kilometre po piesku, aby
skontroloval ceny konkurencie. Toto neopravriuje ku zdieraniu —
reputacia v stlacenej sezéne (17. kapitola) to tresta rychlo a
trvalo — ale znamena to, Ze dobre navrhnuté, vysoko vnimané
formaty s pridanou hodnotou zdielatelnosti mdZu niest silnejSie
marze, nez by rovnaka poloZka niesla na konkuren¢nom trhu
jedalni, a Beach Menu Matrix by mala vazit marzu Gprimne
namiesto predvoleného stavu na akékolvek ocenovanie, aké
pouziva nedaleka celoro¢na reStauracia.

Uloha tohto tyzdia: ohodnot’ svoje sti¢asné menu, polozku po
polozke, voci siedmim dimenziam Beach Menu Matrix —
dokonca hrubé 1-5 odhady na zaklade pocitu namiesto plného
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zberu dat. Zorad podla celkového skore. Pozri sa konkrétne na
to, ktoré polozky spadaju do spodného kvartilu, a Uprimne sa
spytaj, €i su na menu, pretoze ich hostia chcu, alebo pretoze ich
chces ty.

Tento Tyzden

Ohodnot kazdu sucasnu polozku menu, 1-5, na siedmich
dimenzidch Beach Menu Matrix — zdielatelhost, rychlost,
stabilita pri ¢akani, jednoruka manipulacia, fotogenickost, ¢as
pripravy, marza.

a Zorad podla celkového skore a identifikuj svoje poloZzky
spodného kvartilu.

Vyrez alebo nahrad' polozky, ktoré prezivaju z citovej vazby
namiesto vykonnosti.

Navrhni jednu poveternostne spustana Specialitu na
navrstvenie navrch svojho kratkeho zakladného menu.
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KAPITOLA 9

The Drinks Ratio

VSetko s mierou, vratane miery.

— OSCAR WILDE
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Ak existuje jedno Cislo, ktoré oddeluje priemerna plazovu sezénu
od vynikajucej, je to beverage share — prijem z napojov ako
percento celkového prijmu — a dévod, preco je to na plazi tak
neumerne dolezité, je, Ze to rastie s teplotou spé6sobom, akym to
prijem z jedla jednoducho nerobi. Host neje trikrat viac v den s
32°C ako v defi s 20°C. Host velmi pravdepodobne pije dvakrat
az trikrat viac, a tento rozdiel, vynasobeny naprie€ tvojimi diiami
Full-Peak z Mode Ladder, je jednou z najvacsich jednotlivych
pak v tom, €i sa dosiahne alebo minie tvoj Season Number.

Nazyvam cielovi metriku Drinks Ratio, a chcem, aby si ju
sledoval podla ¢asti dfia, nie len ako jeden denny priemer,
pretoZe sa vzor v priebehu obchodného dfia vyrazne meni, a
rozhodnutie o menu alebo personali, ktoré je spravne pre jednu
Cast' dia, je Casto nespravne pre inl. Rozumné ilustrativne
cielové pasmo pre dobre vedenu plazovu prevadzku: pomer
napojov na obed okolo 35-40% prijmu, popoludnajSia Cast dfa
(okno s najvys3ou teplotou, najvyssim smadom) stUpajica na
50-55%, a veCerna/zapadsinkova Cast dia usadzujuca sa spat
na 30—35%, ked sa vracaju jedlom vedené vecerné navstevy
hosti. Ak tvoj popoludiajSi pomer stoji na 38% namiesto 50%+,
ktoré by dobre optimalizovana lokalita mala vidiet, nechavas
skuto€né peniaze na stole presne pocas hodin, kedy tvoj
Bottleneck Audit pravdepodobne ukazuje, Ze si uz obmedzeny
kapacitou — €o znamena, Ze opravou nie je viac hosti, na
ktorych mozno nemas priestor, ale viac Utraty na hosta, ktorého
uz obsluhujes.

3 mechanické paky pohybuju Drinks Ratio viac ako ¢okolvek iné.
Po prvé, format: dzban alebo vedro predané stolu Styroch az
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Siestich ludi nesie vyrazne vysSiu Utratu na stél ako ekvivalentny
pocet jednotlivych poharov, jednak preto, Ze to odstranuje trenie
opakovaného objednavania (nikto nemusi mavnut na ¢asSnika
pre tretiu rundu), a jednak preto, Ze zdielany format pri stole
funguje ako viditelny, fotogenicky socialny dékaz pre susedné
stoly — €o je presne ten typ organického generovania dopytu,
ktory cieli aj fotogenické kritérium Beach Menu Matrix. Po druhé,
systém priepustnosti: mrazené a Capované systémy vydaja
podavaju napoj za zlomok ¢asu, ktory potrebuje koktail vyrobeny
na objednavku, €o je délezité dvojnasobne — chrani to tvoje
obmedzenia pokladne a barovej stanice z Bottleneck Audit, a
znamena to, ze druhé a tretie objednanie napoja hostom nie je
odradzané dihym ¢akanim pri bare, ¢o meratelne potlaca miery
opakovanych objednavok v horuci, rusny den. Po tretie, sklo
verzus plast: vacsina plazovych koncesii a mnoho miestnych
predpisov obmedzuje sklo blizko piesku a vody z
bezpec€nostnych a zodpovednostnych dévodov, ale
prevadzkovatelia, ktori s tym zaobchadzaju Cisto ako s nadkladom
na sulad, prehliadaju, Ze dobre navrhnuté opakovane pouzitelné
alebo prémiovo pbésobiace plastové a plechovkové formaty,
zvolené zamerne namiesto ako ospravedIfujluce zniZzenie kvality
zo skla, m6zu niest ocenovanie a vnimanu hodnotu takmer na
arovni sklenenej obsluhy, pricom odstranuja skutoc¢nua
bezpefnostnli zodpovednost' a naklad na rozbitie.

Oplati sa explicitne vypocitat’ priepustnost’ baru, rovhakym
spbsobom, akym si vypocital priepustnost kuchyne a pokladne v
Bottleneck Audit, pretoZe pldZzovy bar, ktory nedokaze udrzat
krok s popoludnajsim dopytom, obmedzuje tvoj Drinks Ratio bez
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ohladu na to, aka dobra je tvoja stratégia formatu a ocenovania.
Vypocet: spocitaj svoje aktivne vyCapné body (pipy, hlavy
mrazenych strojov, obsadené koktailové stanice), zmeraj
priemernu obsluhu pri kazdom pod skuto€nymi SpiCkovymi
podmienkami, a vynasob to na maximalnu hodnotu napojov za
hodinu. Porovnaj to voci cielu poctu hosti tvojho reZzimu Full-
Peak z Mode Ladder, vynadsobenému implikovanymi ndpojmi na
hosta tvojho ciefového Drinks Ratio, a zisti, €i bar skutoCne
dokaZe dodat to, €o cielovy pomer vyZaduje.

PRIEPUSTNOST BARU

Maximalny Pocet Napojov Za Hodinu = Aktivne
Vyéapné Body x (3600 + Priemerny Cas
Obsluhy V Sekundéach)

Vezmi si ilustrativny plazovy klub s 2 Capovymi pipamia 1
mrazenym strojom s 2 hlavami, teda 4 aktivnymi vyCapnymi
bodmi, kazdy v priemere s 25-sekundovou obsluhou v Spicke
(vratane pohéra, nalievania a manipulacie s hotovostou/kartou)
— to je zhruba 144 népojov za hodinu na bod, alebo 576
napojov za hodinu celkovej kapacity. V den Full-Peak cieliaci na
410 hosti naprie¢ Sesthodinovym obchodnym oknom (podla
prikladu z 5. kapitoly), ak cielovy popoludnajsi Drinks Ratio
implikuje zhruba 1,4 n4poja na hosta naprie€ tymto oknom, to je
574 napojov potrebnych naprie¢ Siestimi hodinami, alebo zhruba
96 za hodinu — pohodine v rdmci kapacity baru 576 za hodinu.
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Bar tu nie je obmedzenim; ma zna¢ny manévrovaci priestor. Ale
spusti rovnaky vypocet len s 2 vyCapnymi bodmi namiesto 4, a
obraz sa Uplne obrati — 288 napojov za hodinu kapacity voci
potrebe, ktora méze vyskocit ovela vysSie poCas
koncentrovaného okna 15-17 hodiny, a teraz je bar, nie kuchyna
alebo pokladiia, ticho obmedzujici tvoj Drinks Ratio a tvoj prijem
presne v dnoch, kedy to Season Number najviac potrebuje.

Predstav si majitela plazového klubu, ktory hrdo vedie
konzultanta cez novo rozSirend kuchynu a leskly druhy
pokladni¢ny bod, len aby konzultant stal pri bare 10 minat so
stopkami a upozornil, Ze osemclenny rad na mrazeny koktail o
15:15 stal viac prijmu, ako ktorakolvek z modernizacii priniesla.
Toto je skutoCne beZné zistenie: prevadzkovatelia investuju
vydatne do kapacity kuchyne a pokladni¢nych bodov, pretozZe su
to viditelne preplnené oblasti, zatial Co bar — ktory Casto vyzera
v poriadku, pretoZe rad tam sa Cita ako ,normalne rusny plazovy
bar", nie ako viditelné prevadzkové zlyhanie — je ticho
skutonym obmedzenim na najvySSej-marze, najrychlejSie-
rastucej linii prijmu v celom biznise. Spusti svoj vlastny vypocet
priepustnosti baru predtym, nez predpokladas, Ze tvoja kuchyna
alebo pokladia je miesto, kam by mal ist' dalSi investi¢ny euro.

Uloha tohto tyzdfa: vytiahni svoj Drinks Ratio podla ¢asti diia z
dat POS z minulej sezény, ak ich mas takto segmentované,
alebo ich zacni segmentovat teraz pre tuto nadchadzajucu
sezonu. Ak tvoj popoludnajSi pomer nie je jasne vysSi ako tvoj
pomer na obed a vecer, tato priepast — nie nejasny pocit, ze
.napoje by mohli byt lepSie" — je tvoj vychodiskovy bod, a
najrychlejSia oprava na testovanie je takmer vZdy format:
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predstav alebo posun zdielatelni moznost dzbanu alebo vedra
konkrétne pocas svojich popoludnajSich okien s najvy§sim WRI

a zmeraj posun pomeru priamo.

Tento Tyzden

Vytiahni alebo za€ni segmentovat svoj Drinks Ratio podla Casti
dna: obed, popoludnie a vecer/zipad slinka.

Porovnaj svoj popoludnajsi pomer voci cielovému pasmu 50—
55% pre dobre optimalizovanu lokalitu.

priemerny €as obsluhy, porovnané s cielom poctu hosti Full-
Peak.

Otestuj zdielatelny format dZzbanu alebo vedra pocas svojho
popoludnajSieho okna s najvy$sim WRI a zmeraj posun

a Vypocitaj priepustnost svojho baru: aktivne vycapné body krat

pomeru.
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KAPITOLA 10

Sunbeds, Cabanas And The
Rented Square Metre

Cena je to, ¢o platis. Hodnota je to, ¢o
dostanes.

— WARREN BUFFETT
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Kazda kapitola doteraz bola o prijme z jedla a napojov. Tato
kapitola je o druhom, skuto¢ne odliSnom modeli prijmu, ktory
mnoho plaZzovych prevadzkovatelov vedie popri ilom bez toho,
aby s nim niekedy zaobché&dzali ako s vlastnou obchodnou liniou
s vlastnou ekonomikou: prenajimanie priestoru samotného, na
den alebo reléciu, vo forme leZadiel, kabaniek, sine¢nikov a
prémiovych zon.

Chyba, ktoru vidim najCastejSie, je ocenovanie tohto priestoru
reaktivne — okrahle €islo, ktoré sa ,.zda spravne", alebo €islo
skopirované od konkurenta dalej po plaZzi — namiesto
ocenovania vocCi tomu, €o ten isty Stvorcovy meter generuje v
prijme z jedla a napojov, ak by bol ponechany nenajaty a
jednoducho pouZzity ako beZné sedenie. Toto porovnanie je celou
logikou Cabana Yield Model, a je jednoduchSie, ako to znie: pre
akykolvek kus priestoru na prenajom vypocitaj jeho Vynos z
Prenajmu (poplatok za prenajom, plus akakolvek pripojena
minimalna Gtrata, za den) voci jeho Alternativhemu Vynosu Z
Jedla-A-Napojov (Co ekvivalentna stopa Standardného sedenia
typicky generuje v prijme z jedla a napojov naprie¢ rovnakym
obchodnym driom), a oceni — alebo rozhodni, ¢i vébec ponukat
priestor ako prenajimatelny — na zaklade toho, ktora hodnota je

skutoCne vysSia, nie instinktom.
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VYNOS KABANKY

Celkovy Vynos = Poplatok Za Prenajom +
Skutoé&na Utrata Za Jedlo-A-Napoje,
porovnané voci Alternativnemu Vynosu Z
Jedla-A-Napojov rovnakej stopy

Prejdi si ilustrativny priklad. Kabanka pre Styroch ludi zabera
zhruba stopu jeden a pol Standardného stola. V den Full-Peak by
ekvivalentny jeden a pol stola Standardného sedenia, obrateny
dvakrat poCas dfa pri priemernej Gtrate tohto klubu, mohol
vygenerovat okolo 340 € v prijme z jedla a napojov. Ak sa
kabanka prenajima za 180 € na der bez pripojenej minimalnej
traty, a priemerna obsadzujuca skupina skuto¢ne minie 95 € na
jedlo a napoje navyse k tomuto prenajmu (menej ako Utrata pri
Standardnom stole, pretoZe hostia kabaniek si ¢asto prinesu
vlastné obcerstvenie a napoje presne preto, Ze platia prémiu za
samotny priestor), celkovy vynos kabanky je 275 € — skuto¢ne
pod 340 €, ktoré by priestor vygeneroval ako Standardné
sedenie. To je cena prenajmu pod trhovou droviou, a stoji to
prevadzkovatela peniaze presne v diioch, kedy to najviac zalezi.

Teraz pripoj poziadavku na minimalnu Utratu 120 € za jedlo a
napoje k rovhnakému prenajmu za 180 €, beZnu a vSeobecne
dobre akceptovanu Struktaru pre prémiovy plazovy priestor.
Celkovy vynos sa stava minimalne 300 €, a v praxi skupiny, ktoré
sa uz zaviazali k prémiovému priestoru a minimalnej Utrate, maju
tendenciu minat o nieCo viac ako minimum, nie presne na fiom
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— ilustrativne, skuto€ny priemer 150 € voci podlahe 120 €, o
prinaSa celkovy vynos na 330 €, teraz zhruba na parite so
Standardnym sedenim namiesto pod nim. Minimalna Gtrata nie je
len podlaha prijmu; je to mechanizmus, ktory zosuladuje Cabana
Yield Model s Alternativnym Vynosom Z Jedla-A-Néapojov, s
ktorym sa porovnava.

Tento vypocet by mal bezat samostatne pre kazdu odlisnt zénu
alebo typ priestoru, ktory ponuka$, pretoZe sa porovnanie
vynosu meni podla lokality a typu dfia. Tienena, od vetra
chranena kabanka na prémiovej pozicii v prvom rade si vyZaduje
skuto€ne inG cenu prendjmu a minimalnu Gtratu ako Standardné
nastavenie slnecnik-a-2-lezadla dalej vzadu, a obe by mali byt
ocenené voci vlastnému vynosu z alternativneho pouZzitia, nie
jednou univerzalnou sadzbou naprie€ celym prenajimatelnym
inventarom. A kriticky, spusti to samostatne podla pasma WRI z
3. kapitoly — alternativny vynos z jedla a napojov danej stopy v
den rezimu Baseline je vyrazne nizSi ako v den Full-Peak, Co
hovori bud v prospech dynamického ocernovania prenajmu
naprie€ sezénou (vysSie v diioch s vysokym WRI) alebo, ak je
dynamické ocenovanie nepraktické pre tvoj rezervacny systém
alebo o¢akavania tvojho trhu, aspon silnej poziadavky na
minimalnu Gtratu, ktora sa Skaluje s o€akavanym dopytom
namiesto plochej sadzby aplikovanej rovnomerne naprie€ 32°C
sobotou a miernym utorkom rovnako.

Rezervacna politika zalezi rovnako ako ocenovanie, pretoze
prenajimatelny prémiovy priestor nesie konkrétne riziko, ktoré
Standardné sedenie nenesie: neucast alebo neskoré zruSenie
rezervovanej kabanky nie je len stratend rezervacia, je to mftvy,
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neprenajimatelny inventar pre cely ten termin v pravdepodobne
den s vysokym dopytom, kedZe hostia bez rezervacie si vo
vSeobecnosti nevezmu ,rezervovand” kabanku Spekulativne, aj
ked sedi prazdna o 14:00. Postav rezervacnu politiku s tromi
zlozkami: zaloha vybrana pri rezervécii (ilustrativne 30-50% z
poplatku za prenajom), zruSovacie okno, v ramci ktorého zaloha
prepada (ilustrativne 48 hodin, thladne zosuladené s tvojim
horizontom predpovede WRI z 3. kapitoly — host, ktory zrusi,
pretoZe sa predpoved v ramci tohto okna zhorSila, prepadava
zélohu, €o ta tiez chrani pred vinou zruSeni spésobenych
pocasim presne v tvoje najlepSie-predpokladané dni), a pravidlo
uvolneného inventara Specifikujuce, kedy sa nevyzdvihnuta
rezervacia vrati spat’ do dostupnosti bez rezervacie (ilustrativne,
doba tolerancie 30—45 minut po rezervovanom ¢ase prichodu,
jasne komunikovana pri rezervacii, aby to nebolo prekvapenie).

Vezmi si rovnaky ilustrativny klub prevadzkujuci 22
prenajimatelnych priestorov ekvivalentnych kabanke. Aplikaciou
modelu vynosu naprie€ sezonou prevadzkovatel zisti, ze 14 z 22
priestorov, vacsinou tienenych, prvorados pozicii, pohodine
pokryva svoj vynos z alternativneho pouZitia aj pri su¢asnom
ocenovani. Zostavajucich 8, v menej Ziadanej zadnej alebo
exponovanej sekcii, désledne dosahuje slabsi vykon ako ich
vynos z alternativneho pouZzitia aj s pripojenou minimalnou
Gtratou. Namiesto jednoduchého zvySenia ceny na slabo
vykonnych 8 (Co riskovalo zabitie dopytu po skutocne menej
Ziadanom produkte), prevadzkovatel prekvalifikoval tych 8 ako
niZSiu droven s nizSim poplatkom za prenjom, ale aj

proporcionélne nizSou minimalnou Utratou, pricom vyrazne zvysil
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poplatok za prenajom aj minimalnu Gtratu na 14 vysoko
vykonnych priestoroch v prvom rade — Cisty efekt, v tomto
ilustrativnom pripade, medzirocny narast celkového prijmu z
prenajatého priestoru o zhruba 18% bez pridania jedinej dalSej
jednotky inventara.

Uloha tohto tyzdia: vyber si svoje 3 najviac rezervované
prenajimatelné priestory a spusti Cabana Yield Model na
kazdom — poplatok za prenajom plus minimalna Utrata voci
realistickému odhadu alternativneho pouZzitia pre danu stopu v
den porovnatelného dopytu. Ak niektora z tych troch vyjde pod
jej vynos z alternativneho pouZitia, je to tvoja prva Uprava ceny
alebo minimalnej Gtraty na testovanie tato sezénu.
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Ako Zacat’

Vyber si svoje 3 najviac rezervované prenajimatelné priestory
— kabanky, lezadla, prémiové zény.

Odhadni Alternativny Vynos Z Jedla-A-Napojov, ktory by kazda
stopa vygenerovala ako Standardné sedenie v den
porovnatelného dopytu.

Porovnaj poplatok za prengjom plus minimalnu Utratu voci
tomuto vynosu z alternativheho pouZitia pre kazdy priestor.

Pripoj alebo uprav poziadavku na minimalnu utratu, aby
celkovy vynos pokryl Cislo alternativneho pouZitia.

Postav trojéastovu rezervacnu politiku: zaloha, 48-hodinové
zruSovacie okno, a doba tolerancie uvolneného inventara.
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KAPITOLA 11

Queues, Wristbands And
Cashless: The Till Bottleneck

Cas je najvzacnejsi zdroj, a ak ho nevies
riadit, nedokazes riadit nic iné.

— PETER DRUCKER
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Existuje konkrétny vzor zlyhania, ktory potapa inak dobre vedené
pldZové prevadzky v ich najlepSich dioch, a nema to nic
spolo¢né s kvalitou jedla: kuchyna to zvlada dobre, napoje tecq,
a rad na skutocné platenie je 15 ludi hlboky a rastie, viditelne
odradzajuc novych prichodzich, ktori sa jednym pohlfadom pozru
a odidu na dalSie miesto po piesku. Toto je obmedzenie
pokladne, a Bottleneck Audit zo 4. kapitoly existuje CiastoChe na
to, aby to zachytil predtym, nez ta to stoji hodnotu prijmu celej
sezény dobrych dni.

Dévod, preco je obmedzenie pokladne také bezné na plaZzovych
lokalitach konkrétne, viac ako v porovnatelnej vnatornej
reStauracii, je, Ze plazovy dopyt prichadza vo vinach namiesto
hladkej krivky — cela plaz hosti sa rozhoduje, zhruba sucasne,
Ze je Cas na obed, alebo Ze popoludnajSia hord¢ava o 15:00 vola
po napoji, Co vytvara Spicku, s ktorou Ziadny stabilny personalny
plan nezaobchadza dobre, a pokladia, kedZe je jedinym bodom,
ktorym musi prejst' kazda transakcia bez ohladu na to, ¢o ju
vygenerovalo, absorbuje tuto Spicku najtvrdsie.

4 modely obsluhy to rieSia r6zne, a vacsSina plazovych prevadzok
by mala prevadzkovat viac ako jeden siu¢asne namiesto vyberu
jedného modelu pre celé miesto. Obsluha pri stole, kde ¢asnik
prebera objednavku a platba prebieha pri stole alebo cez ru¢né
zariadenie, funguje dobre pre prémiové zony (tvoje kabanky z
10. kapitoly a sedenie v prvom rade), kde hostia platia za
zvySeny zazitok a nizsi obrat stola je prijatelny, ale neskaluje sa
na vysoko-objemovu priepustnost’ Full-Peak, pretoZze nasobi
kontaktné body personal-host’ namiesto ich zniZzovania.
Objednavka-pri-bare alebo objednavka-pri-pulte, kde host ide k
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pevnému bodu, aby objednal a zaplatil, potom bud ¢akéa alebo je
zavolany, zniZuje potrebu persondlu na transakciu a funguje
dobre pre rychle, vysoko-priepustné zakladné polozky tvojho
Beach Menu Matrix, ale vytvara viditelny problém radu priamo pri
tomto pevnom bode, ak priepustnost’ nie je vypocitana a
personalne obsadené voci skutocnému Spickovému dopytu. QR
objednavanie, kde host naskenuje kéd na svojom mieste a
objednava a plati cez svoj vlastny telefén, Uplne odstranuje
fyzicky rad pre krok objednavania, ale posuva Uzke miesto na
plnenie a dorucovanie — dobre vedeny QR systém s
nedostato€ne obsadenym timom beZcov len presiva rad z
pokladne na hromadu nedorucenych objednavok, ¢o je
diskutabilne horSie pre zazitok hosta, pretoze aspon viditelny rad
pri pokladni hovori hostovi nie€o o Case Cakania, zatial ¢o
.potvrdend" QR objednavka dava falosSnu istotu. Bezhotovostné
naramky, kde si host vopred nabije kredit na nositelné zariadenie
pri vstupe alebo centralnom bode a potom priklada pre platbu na
ktorejkolvek stanici, st vo vSeobecnosti najrychlejSim dostupnym
modelom na transakciu a tym, k ktorému by sa mala presavat’
vacsSina plazovych prevadzok pre vysoko-objemové dni Full-
Peak konkrétne, pretoze to zruti ¢as spracovania platby na
takmer nulu pri kazdom predajnom mieste naprie€ lokalitou.

Vypocet, ktory treba spustit, t4 ista disciplina ako Bottleneck
Audit, je transakcie-za-hodinu: spocitaj svoje aktivne platobné
body, zmeraj priemernu transakciu pri skutocnych Spickovych
podmienkach pre tvoj su¢asny model, a vynasob.
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TRANSAKCIE ZA HODINU

Transakcie Za Hodinu = Aktivnhe Platobné
Body x (3600 + Priemerny Cas Transakcie V
Sekundach)

Tradi¢na transakcia kartou a pokladrou, vratane potvrdenia
objednéavky, spracovania platby a akéhokolvek trenia s kartovym
terminalom, bezne trva 35-50 sekdnd pri skuto€nom Spickovom
tlaku. Transakcia prikladanim naramku, kde je objednavka
jednoducha a platobny krok je jedno priloZzenie, bezne trva menej
ako 10 sekund. Tento rozdiel, vyndsobeny naprie€ celkovym
objemom transakcii v den Full-Peak, je cely argument pre
bezhotovostnu konverziu na vysoko-objemovej plaZzovej lokalite
— v skutoc¢nosti nejde ani tak o vyhybanie sa manipulacii s
hotovostou (aj ked to tieZ pomaha, najma s pieskom, mokrymi
alebo krémom-na-opalovanie pokrytymi rukami a hotovost'ou),
ide o Stvor- az patnasobné zlepSenie jednoznacne
najprisnejSieho obmedzenia, ktoré tvoj Bottleneck Audit
pravdepodobne identifikuje.

Vezmi si ilustrativny pavilon prevadzkujuci tradicna kartu-a-
pokladiiu na 3 platobnych bodoch, kazdy vybavi zhruba 80
transakcii za hodinu pri priemere 45 sekind — 240 transakcii za
hodinu celkovo. V den Full-Peak cieliaci na 410-hostovy priklad
z 5. kapitoly, ak priemerné transakcie na hosta su okolo 1,6
(zohladnujuc viacnasobné runda napojov a doplnkové
objednavky pocas diia, nie len jednu transakciu na hosta), to je
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656 transakcii potrebnych naprie¢ Sesthodinovym Spickovym
oknom, alebo zhruba 109 za hodinu — pohodine v ramci
kapacity 240 za hodinu izolovane, ale realita plazového dopytu
zaloZzeného na vindch znamena, Ze skutocny Spickovy hodinovy
dopyt po transakciach méze bezat 2 az trikrat vySSi ako denny
priemer poc€as najprisnejSej hodiny, tlaciac smerom k 250-300 v
najhorSej hodine, €o je presne na alebo za nameranym stropom.
Konverzia rovnakych 3 bodov na bezhotovostné prikladanie, pri
zhruba 8 sekundach na transakciu, zdvihne kapacitu na okolo
1350 transakcii za hodinu — pohodine absorbujdc aj vinu
najhorSej hodiny s podstatnym manévrovacim priestorom
navyse.

Kontrolny zoznam pre prechod na bezhotovostnost, pretoze
samotny prechod je miesto, kde vacsina prevadzkovatelov
zakopava, pokryva 6 poloziek. Po prvé, rozhodni sa pre svoj
model nabijania — vstupné dobijacie stanice, online predbijanie
cez aplikaciu alebo webovy odkaz pred prichodom, alebo oboje
— a personalne obsad vstupné dobijacie body primerane pocas
svojej predpokladanej viny prichodov, pretoZe rad na nabitie
naramku je len rovnaké obmedzenie pokladne posunuté o 10
metrov a 15 minut skor v ceste hosta. Po druhé, jasne sa
rozhodni pre svoju politiku nevyuZzitého zostatku a komunikuj ju
pri nabijani — vratna pri odchode, vratna v rdmci stanoveného
okna, alebo nevratna pod malou hranicou — pretoZe nejasna
politika generuje nelimerny objem staznosti v pomere K jej
skuto¢nému finanénému dopadu. Po tretie, zabezpeg, aby bol
kazdy platobny bod, vratane akejkolvek prémiovej zony obsluhy
pri stole, vybaveny termindlom na priloZenie, pretoZze zmieSany
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systém, kde niektoré body prijimaju naramky a iné nie, znovu
zavadza presne tl zmatok a trenie, ktoré sa snazi$ odstranit. Po
Stvrté, vySkol kazdého €lena personalu na ceste zlyhania — ¢o
sa stane, ked naramok neoskenuje, ked hostovi dojde zostatok
uprostred objednavky, ked sa prerusi sietové pripojenie —
pretoZe najhorSi scenar zlyhania bezhotovostného systému, ak
nie je naplanovany, méze zastavit cely platobny bod ovela dihSie
ako tradicny systém, ktory nahradza. Po piate, pilotuj v def
Standard-Peak pred prvym dfiom Full-Peak sezény, nie naopak,
aby sa akékolvek pociatocné problémy prejavili v rozsahu, ktory
dokazes absorbovat. Po Sieste, udrz jeden tradicny zaloZzny bod
karta-a-hotovost aktivny po cely ¢as pocas prechodovej sezony,
pretoze host' bez smartfénu alebo neochotny prijimatel by nemal
byt funkéne neschopny ti zaplatit'.
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Prechod Na Bezhotovostnost, V Siestich Krokoch

Rozhodni sa pre svoj model nabijania — vstupné dobijacie
stanice, online predbijanie, alebo oboje — a personalne obsad
to pre vinu prichodov.

a

Nastav a komunikuj jasna politiku nevyuzitého zostatku pri
nabijani.

Vybav kazdy platobny bod, vratane prémiovych zén,
terminalom na priloZenie.

VySkol kazdého Clena personalu na ceste zlyhania pre
naramok, ktory neoskenuje, alebo prerusené pripojenie.

Pilotuj systém v den Standard-Peak pred prvym driom Full-
Peak sezdny.

Udrz jeden tradi¢ny zalozny bod karta-a-hotovost’ aktivny po
cely ¢as.

Uloha tohto tyzdia: spusti vypocet transakcie-za-hodinu pre
svoje sucasné platobné nastavenie voci cielu poctu hosti Full-
Peak, pomocou multiplikatora najhorSej-jednej-hodiny (2—3x
Sesthodinovy priemer je rozumny planovaci predpoklad, ak eSte
nemas vlastné hodinové rozdelenie), namiesto plochého
denného priemeru. Ak toto Cislo najhorSej hodiny prekracuje
tvoju suCasnu meranu kapacitu, nasiel si Uzke miesto, ktoré ta

pravdepodobne prave teraz stoji skuto€ny prijem Full-Peak, bez
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ohladu na to, aka dobra je tvoja kuchyna a napojova operacia uz

teraz.

Tento Tyzden

Spocitaj svoje aktivne platobné body a zmeraj priemernu
transakciu pri skuto€nych Spickovych podmienkach.

Spusti vypocet transakcie-za-hodinu voci cielu po¢tu hosti Full-
Peak, pomocou multiplikatora najhorsej-jednej-hodiny 2—3x.

zZvaz konverziu svojich najvySo-objemovych bodov na
bezhotovostné naramky.

Prejdi si Sestbodovy bezhotovostny kontrolny zoznam — model
nabijania, politika nevyuzitého zostatku, pokrytie terminalmi,
Skolenie o ceste zlyhania, pilot Standard-Peak, a zaloZny bod.

a Ak Cislo najhorSej hodiny prekracuje tvoju meranu kapacitu,
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KAPITOLA 12

The Concession, The Council
And The Permit Calendar

Kto sa nepripravi, pripravuje sa na
neuspech.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Takmer kaZzdé obmedzenie prediskutované doteraz v tejto knihe
— tvoje obchodné okno, tvoja Struktura, tvoja kapacita, dokonca
aj tvoja schopnost podavat alkohol po urcitej hodine — sedi v
ramci regulacného ramca, ktory si si sam Uplne nenavrhol a
nemdzes ho jednostranne zmenit: sezénne povolenie, dohoda o
pldZovej koncesii, alebo ndjomna zmluva s obcou, kazdé s
vlastnym oknom vystavby, terminom demontéze, limitmi hluku a
hodinami alkoholovej licencie. Majitelia, ktori s tym zaobchadzaju
ako s pozadovou papierologicou vecou, vyrieSenou raz a
zabudnutou, sa d6sledne dostavaju do pasce terminov, ktoré

ticho posuvaju ekonomiku celej ich sezény.

Postav to, ¢o nazyvam Kalendar Povoleni: jeden dokument, nie
zakopany v skrini na dokumenty medzi oddelenymi listami a e-
mailmi, ktory uvadza kazdy regulacny termin a okno, ktoré sa
dotyka tvojej prevadzky pocas celého roka, nie len obchodnej
sezony. Toto zahffia termin obnovy tvojej koncesie alebo najmu
(Casto pripadajuci na jesen alebo zimu, dost pred nasledujicou
sezoénou, a lahko sa mu neché vykiznut, kym sa este zotavuje$
Z0o sezobny, ktora prave skoncila), povoleny datum zaciatku
vystavby tvojej Struktiry, povinny datum dokoncenia demontaze
tvojej Struktary, akékolvek hodiny zakazu hluku, ktoré ovplyviuju
tvoju schopnost organizovat’ podujatia (priamo relevantné pre
stratégiu okrajovych tyZzdnov z 15. kapitoly), tvoje hodiny
alkoholovej licencie a akukolvek sezonnu alebo podujatiu-
Specificku licenciu, o ktori musi$ Ziadat samostatne, okna
zdravotnej a potravinovej bezpecnostnej inSpekcie, a akékolvek
miestne environmentélne alebo obmedzenia pristupu na plaz,
ktoré ovplyviuju tvoju stopu alebo hodiny.
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Jednoznacne najvyznamnejsi riadok na tomto kalendari,
finan€ne, je termin demontéze, pretoze priamo interaguje s
ekonomikou stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly a s
uzatvaracim tyzdnom z 18. kapitoly: tvrdy, obcou-nariadeny
datum demontéze, ktory pride, kym je tvoj prijem z neskoro-
septembrovych okrajovych tyZdriov eSte silny (podla 15.
kapitoly), je skutocny, vyhnutelny néaklad, ak si o tomto datume
nevyjednal zamerne, ked bola koncesia pévodne dohodnuta,
pretoZe kazdy den nateného skorého zatvorenia je strateny
prijem z dia, ktory by mohol byt stdle WRI-pozitivhy obchodny
den.

Tu je délezité samotné vyjednavanie, a oplati sa s nim
zaobchadzat ako so skuto¢nym obchodnym vyjednavanim, nie
ako s formularom, ktory vyplnis a akceptuje$ akékolvek
podmienky vratia. KIi€ovym kompromisom, ktory treba pochopit’
a pouzit pri vyjednavani, je dizka najmu voci navratnosti
investicie: obec alebo majitel pozemku, ktory ponuka len
jednorocné alebo dvojro¢né koncesné obdobie, ¢i uz umyselne
alebo nie, odradza od akejkolvek skuto¢nej kapitalovej investicie
na mieste, pretoZze nemdzes racionalne amortizovat
poloperzistentnu Struktiru alebo velky nakup zariadenia (model
stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly na tom zavisi) pocas
takého kratkeho obdobia. Naopak, dlhSie koncesné obdobie — 5
rokov, 10 rokov, niekedy Struktdrované s moznostami obnovy —
materialne meni to, o mdZesS opravnene stavat, a obec, ktoré je
skutoCne zainteresovana na lep3ej plaZzovej vybavenosti pre
svoje mesto, by v principe mala byt ochotna vymenit' dizku
obdobia za déveryhodny investi¢ny zavazok z tvojej strany.
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Prevadzkovatelia pravidelne zabezpecuju vyrazne dlhSie
obdobia jednoducho tym, Ze vstupuju do rokovania o obnove s
konkrétnym planom kapitalovej investicie pripojenym ku
konkrétnej Ziadosti o dizku obdobia, namiesto Ziadania o ,dIhsi
najom" abstraktne.

Vezmi si ilustrativne vyjednavanie. Prevadzkovatel na dvojrocnej
rotujucej koncesii chce investovat 85 000 € do modernizacie
poloperzistentnej Struktury, ktora by vyrazne zlepSila kapacitu
hosti aj vystavenie miesta vetru (priamo relevantné pre Weather
Revenue Index — od vetra chranena Struktira meni krivku
prijmu presne v tie vysoko-veterné dni, ktoré momentéalne
potlacaju pocet hosti podla 3. kapitoly). Pri dvojroéhom obdobi
sa tato investicia rozumne neamortizuje — prevadzkovatel by
musel vrétit' plnych 85 000 €, plus primerany vynos, v ramci
zhruba dvoch obchodnych sezon, ¢o nuti cenové alebo
nakladové rozhodnutia, ktoré by pravdepodobne poskodili biznis
inde. PredloZenie konkrétneho navrhu obci — planu investicie 85
000 €, jej predpokladanych vylepSeni vybavenosti a bezpec€nosti,
viazaného na Ziadost o sedemrocné obdobie — dava obci nieco
konkrétne, na o méze povedat ano, namiesto otvorenej
Ziadosti. V tomto ilustrativnom pripade obec suhlasila s
patrocnym obdobim, stale kratSim ako Ziadost, ale dostatocne
dlhym na amortizciu investicie v ramci zhruba Styroch
obchodnych sezdén pri obhajitelnej miere odpisov, ¢o by
prevadzkovatel nezabezpecil bez predlozenia konkrétneho,
viazaného navrhu namiesto vSeobecnej Ziadosti.

Kontrolny Zoznam Vyjednavania O Koncesii, ktory treba priniest’
do akéhokolvek rozhovoru o obnove, pokryva 7 bodov: tvoju

85



pozadovani dizku obdobia a konkrétnu investiciu alebo
vylepSenie, s ktorym je viazana; tvoje Ziadosti o okno vystavby a
demontéze, ideélne s akymikolvek konkrétnymi datumami alebo
flexibilitou, ktora zaleZi pre tvoju stratégiu okrajovych tyzdnov;
tvoje potreby licencovania hluku a podujati, ak planujes rozsirit
sa do prijmu zo sukromnych podujati pokrytého v 15. kapitole;
akékolvek podmienky exkluzivity alebo konkurencnej koncesie
na tom istom Useku plaze, kedZe nedalek& konkuren¢na
koncesia udelena v strede obdobia méze materialne zmenit
predpoklady tvojho Season Number; samotnu Struktiru poplatku
— fixny poplatok, percento z prijmu, alebo hybrid, z ktorych
kazdy meni tvoje stimuly odliSne, najma ohladom toho, €i si
motivovany podhlasit’ alebo nadmerne investovat’; akikolvek
infraStruktiru poskytovani obcou (elektrina, voda, odpad,
pristup), od ktorej zavisiS, a jej zodpovednost za udrzbu; a
explicitné obdobie oznamenia o obnove, aby si nebol nikdy viac
zaskoceny, ako to bolo pri mnohych prevadzkovateloch, ktori
zistili, ze termin obnovy uplynul, az ked bolo povolenie na
vystavbu nasledujlcej jari neoCakavane zamietnuté.

Regulacné prostredia sa vyrazne liSia podla krajiny a dokonca
podla obce, takZze zaobchadzaj s kazdym konkrétnym &islom a
postupom v tejto kapitole ako s ilustraciou druhu myslenia, ktoré
je potrebné, nie ako s ndhradou za vlastni miestnu pravnu a
planovaciu poradu — ale zakladna disciplina, jeden Zivy
Kalendar Povoleni a pristup k vyjednavaniu, ktory viaze
investiciu k dizke obdobia, sa prenasa viade, kde sa tento biznis
prevadzkuje.
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Uloha tohto tyZdia: postav svoj Kalendar Povoleni ako jeden
dokument dnes, aj ked je to spociatku len zoznam kazdého
terminu, na ktory si momentalne spomenies alebo ho najdes v
existujucej papierologii. Oznac¢ svoj datum obnovy koncesie
alebo ndjmu konkrétne, a ak pripada do nasledujucich
dvanastich mesiacov, zacni pripravovat konkrétny navrh
investicia-za-obdobie opisany vySSie teraz, nie tyzden pred
terminom.

Ako Zacat’

Postav svoj Kalendar Povoleni ako jeden dokument uvadzajuci
kazdy regulacny termin pocas celého roka.

Oznac svoj datum obnovy koncesie alebo najmu konkrétne.

Ak obnova pripadé do nasledujucich dvanastich mesiacov,
priprav konkrétny navrh investicia-za-dizku-obdobia teraz.

Spusti sedembodovy Kontrolny Zoznam Vyjednavania O
Koncesii pred svojim dal$im rozhovorom o obnove.
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KAPITOLA 13

Building A Restaurant You Take
Down In October

Forma nasleduje funkciu.

— LOUIS SULLIVAN
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Vacsina reStauracnej ekonomiky predpoklada Strukturu, ktora,
raz postavena, jednoducho existuje — potopeny naklad
odpisovany pocas desatroci, pozadie skuto€nému biznisu
prevadzkovania obsluhy. Sezénna plaZzova Struktira nema tento
luxus. V zavislosti od podmienok tvojho povolenia (12. kapitola),
mozno stavia$ nie€o od Ciastocnej alebo Uplnej nuly kazdu jar a
demontujes to kazdu jesen, a rocny naklad tohto cyklu —
vystavba, skladovanie, doprava, pripojenie na siete a demontéz
— je skuto€ny, opakujuci sa riadok v tvojom Season Number,
ktory celoroCné reStauracia jednoducho nenesie.

Dostupné Struktlry vo vSeobecnosti spadaju do troch drovni, a
spravna volba priamo zavisi od dizky tvojho koncesného
obdobia z 12. kapitoly. Upine dogasné Struktiry — stany, velké
stany, modulérne pop-upy s minimalnou pracou na zakladoch —
ponukaju najnizsi rocny naklad na vystavbu a najrychlejSiu
vystavbu a demontaZz, ¢o z nich robi spravnu predvolent volbu
pre kratke koncesné obdobia (jeden aZ 3 roky), kde odpisovanie
vacsej investicie nedava financny zmysel. Poloperzistentné
Struktary — fixné paluba alebo zaklad s demontovatelnou
nadstavbou, niekedy so sietami, ktoré zostavaju nainStalované
po cely rok, aj ked budova nad nimi ide dole — stoja vyrazne
viac na pociato¢nu vystavbu, ale zniZzuju ro¢na pracovnu silu na
montaz a zlepSuju zazitok hosti (lepSia ochrana pred vetrom a
pocasim, priamo relevantné pre Weather Revenue Index), a
typicky davaju zmysel pri koncesnych obdobiach Styroch rokov
alebo dIhSich. Trvalé alebo takmer-trvalé Struktury, kde len
vybavenie, ndbytok a znacenie idu dole na zimu, zatial ¢o
samotn& budova zostava, predstavuju najvacsi kapitalovy
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zavazok a vo vSeobecnosti davaju zmysel len pri koncesnych
obdobiach 7-plus rokov alebo na pozemku, ktory prevadzkovatel
vlastni alebo méa velmi dlhodobé zabezpecené pravo.

ROCNY NAKLAD NA STRUKTURU

Roény Naklad Na Struktaru = Odpisany
Kapitalovy Naklad + Ro€éna Pracovna Sila Na
Vystavbu/Demontaz + Roény Naklad Na
Skladovanie A Siete

Finan¢na disciplina tu je Model Porovnania Stavaj-Verzus-
Prenajmi, ktory vnucuje rozhodnutiu o Struktdre rovnaku
prisnost, aku si zasllzi akékolvek kompetentné rozhodnutie o
kapitalovej investicii, namiesto instinktivneho pristupu ,podme
len nieCo postavit", ktory vidim prili§ ¢asto, obvykle od
prevadzkovatelov vy€erpanych rokovanim o povoleniach z
predchadzajlcej kapitoly a dychtivych len prejst k nieComu
konkrétnemu. Model porovnava, pocas tvojho realistického
koncesného obdobia, celkovy rocny naklad kazdej Grovne
Struktdry: pre docasni moznost je to naklad na prenajom alebo
kUpu doCasnej Struktary deleny jej realistickou Zivotnostou v
sezonach (slusny velky stan alebo modularna jednotka typicky
prezije 4—7 sez6n montaze, pouzivania a skladovania pred
vymenou), plus ro€né pracovna sila na vystavbu a demontéaz,
plus néklad na skladovanie poCas zimy. Pre poloperzistentnu
moznost je to odpisany kapitalovy naklad fixného zékladu a sieti
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pocas celého koncesného obdobia (kedZe tieto typicky preziju
viacero jednotlivych cyklov nadstavby), plus ro€¢ny naklad
samotnej demontovatelnej nadstavby, odpisany pocas jej
vlastnej kratSej Zivotnosti, plus typicky nizsi rocny naklad na
pracovnu silu pre vystavbu a demontéaz, kedZe sa praca na
zakladoch neopakuje.

Vezmi si ilustrativne porovnanie po¢as sedemro¢ného
koncesného obdobia, nadvazujlice na poloperzistentnu
modernizaciu prediskutovanu v 12. kapitole. Do€asna moznost’
nastavenie velkého stanu a modularnej kuchyne, ktoré stoji na
kupu 38 000 €, s realistickou Zivotnostou 5 sezén (takze
potrebuje vymenu zhruba 1,4-krat po¢as 7-ro¢ného obdobia,
povedzme celkovy kapitalovy vydavok okolo 53 000 € pocCas
obdobia), plus ro¢né pracovna sila na vystavbu a demontaz 9500
€, plus ro¢né skladovanie 3200 € — celkovy ro¢ny naklad pocas
obdobia, v3etky Cisla rovnomerne odpisané, vychadza zhruba na
20 300 € roCne. Poloperzistentna moznost” investicia 85 000 €
do zakladu a sieti z 12. kapitoly, odpisana pocas celého 7-
ro€ného obdobia na zhruba 12 150 € rocne, plus lahSia
demontovatelnd nadstavba za 31 000 € s realistickou
Zivotnostou 7 sezon (takZze vymena nie je potrebna v rdmci
presne tohto obdobia, odpisujuc na zhruba 4430 € ro¢ne), plus
zniZzen& ro¢né pracovna sila na vystavbu a demontéz 4800 £,
kedZe zaklad zostava na mieste — celkovy ro€ny naklad zhruba
21 380 € roCne, len marginalne nad do¢asnou moznostou 20
300 €.

Len na zaklade Cistého nakladu na Struktiru je toto ilustrativne
porovnanie blizko vyrovnaniu — ale model nie je kompletny bez
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zohladnenia strany prijmu, a to je krok, ktory majitelia
najCastejSie preskakuju. VylepSena ochrana pred vetrom
poloperzistentnej Struktury, podla logiky Weather Revenue Index
z 3. kapitoly, pravdepodobne posunie vyznamny pocet dni z
nizSieho pasma WRI do vy3Sieho jednoducho preto, Ze miesto
lepSie zvlada vietor — a ak aj skromny ilustrativny posun,
povedzme 8 obchodnych dni za sez6nu z ,vetrom-potlaceného”
pasma prijmu do ,chrdneného" pasma, kazdy pridava zhruba
1800 € v postupnom dennom rozdiele prijmu, je to zhruba 14
400 € v dodato€nom ro¢nom prijme, €o pohodine prevazuje nad
zhruba 1080 € ro¢nou priepastou nakladov medzi dvoma
moznostami Struktlry v tomto priklade. Model Porovnania
Stavaj-Verzus-Prenajmi rozprava cely pribeh len vtedy, ked sa
spusti spolu s Weather Revenue Index a Season Number, nie
ako izolované rozhodnutie len-o-ndkladoch.

Siete a skladovanie si zaslUzia vlastny riadok aj v scenari
doCasnej Struktury, pretoZe sa daju lahko podcenit. Naklady na
pripojenie alebo odpojenie vody, elektriny a odpadu sa opakuju
rocne, ak nezostanu na mieste, a zimné skladovanie — €i uz ide
o0 prenajatu jednotku, kontajner na mieste, alebo sklad mimo
miesta — nesie svoj vlastny naklad a svoje vlastné riziko (zle
skladované Struktary su beznym zdrojom neoCakavanych jarnych
nakladov na opravu, ktoré vyhodia do vzduchu marcovy rozpocet
presne vtedy, ked je hotovost' najnapatejSia, problém, ktory
priamo rieSi 14. kapitola). Naplanuj skladovanie a pripojenie ako
explicitné ro€né riadky v kategoriach reinvesticie a fixnych
nékladov Season Number, nie ako dodato€nu myslienku
objavenu kazdy marec.
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Uloha tohto tyzdfia: spusti Model Porovnania Stavaj-Verzus-
Prenajmi na svojom skutonom suc¢asnom rozhodnuti o
Struktare, aj hrubo, pomocou svojej skutocnej dizky koncesného
obdobia z tvojho Kalendara Povoleni. Ak si momentalne na
kratkodobej koncesii veducej tazsiu, poloperzistentnu vystavbu,
alebo na dlhodobej koncesii stéle veducej tplne doCasnu rok za
rokom, tento nesulad si zaslUzi vazny pohlad — nespravna
Groven $truktiry pre tvoju skuto&nt dizku obdobia je jednou z
beZnejSich, a drahSich, chyb v tomto biznise.

Tento TyZden

Identifikuj svoju skuto&n( dizku koncesného obdobia z tvojho
Kalendara Povoleni.

Spusti Model Porovnania Stavaj-Verzus-Prenajmi na svojom
suc¢asnom rozhodnuti o Struktire voci tomuto obdobiu.

Navrstvi Weather Revenue Index na porovnanie, odhadujic
akykolvek posun prijmu z vylepSenej ochrany pred vetrom.

Naplanuj skladovanie a pripojenie na siete ako explicitné rocné
riadky namiesto marcovej dodatocnej myslienky.
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KAPITOLA 14

Cash Flow From April To April

Hotovost je kral.

— OBCHODNE PRISLOVIE
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Tu je realita cash flow, do ktorej naraza kazdy sezonny plazovy
prevadzkovatel, obvykle tvrdym spdsobom v prvom alebo
druhom roku: velké vydavky zacinaja v marci, zmysluplny prijem
nepride do jula, a do decembra takmer ni¢ nepride, zatial o
fixné naklady pokracuju bez ohladu na to. Cash flow celorocnej
reStauracie, hoci nikdy nie je dokonale hladky, mé nejaky
sebakorektujici rytmus — po pomalom mesiaci obvykle
nasleduje zotavujuci sa. Cash flow sezdnnej pldZovej prevadzky
je jedna strma krivka, a jej nespravne riadenie nielen boli, méze
ukoncit’ biznis bez ohladu na to, ¢i bola sezéna samotna v
skuto€nosti ziskova na papieri.

Chyba, ktoru vidim najCastejSie, a je pochopitelna, je minanie
silnej hotovostnej pozicie augusta, akoby jednoducho
pokracovala, ked hotovost augusta potrebuje financovat nielen
chvost septembra, ale cell nasledujucu zimu a vystavbu
nasledujucej jari, celou cestou spat k budicemu julu, ked sa
vrati zmysluplny prijem. Nazyvam to pascou minania augustovej
hotovosti v septembri, a je to jednoznacne najcastejSia pricina,
preco sa plazovy prevadzkovatel, ktory mal skutocne dobru
sezonu na papieri, aj tak ocitne v skutocnej hotovostnej krize do
februéara.

RieSenim je poriadny 12-mesacny cash-flow model postaveny
explicitne okolo skuto¢ného tvaru sezény namiesto generického
modelu mesacného priemeru, a vyZaduje 5 odliSnych faz
namapovanych na tvoj skutocny kalendar. Faza Predsezénnych
Vydavkov, typicky marec az april alebo do maja v zavislosti od
tvojej vystavbovej Casovej osi z 13. kapitoly, je velky odlev v
podstate bez kompenzujuceho prijmu — vystavba Struktdry,
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naklady na nabor z nadborového motora 7. kapitoly, pociatocné
nakupy zasob, poplatky za povolenia z 12. kapitoly. Faza
Rozbehu, typicky maj do juna, je tam, kde prijem zacina, ale eSte
casto nepokryva bezné prevadzkové naklady, nieto akumulované
predsezénne vydavky — skutocne nebezpecna faza, pretoze sa
mozZze citit ako Ulava po Faze Predsezdonnych Vydavkov, pricom
v skuto€nosti stale je hotovostne negativna na kumulativhom
zéklade. Faza Vrcholu, tvoje tyZzdne tazké na Full-Peak podla
Mode Ladder, typicky jal do augusta, je tam, kde sa generuje
skuto€ny hotovostny prebytok sezény a kde je pokusenie uvolnit
finan€nu disciplinu najsilnejSie. Faza Poklesu, typicky september,
casto stale ziskova podla stratégie okrajovych tyzdfov z 15.
kapitoly, ale pri nizSej a klesajucej miere. A Mimosezénna Faza,
zhruba oktéber do februara, je Cisty odlev voci zimnym fixnym
nakladom identifikovanym v tvojom pracovnom liste Season
Number, bez kompenzujiuceho obchodného prijmu, pokial si
nepostavil mimosezénne moznosti pokryté v 19. kapitole.
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Pat'fazova Hotovostna Krivka

Predsezénne Vydavky (Marec—Maj): velky odlev, v podstate
bez kompenzujuceho prijmu.

a

Rozbeh (M&j—Jan): prijem zacina, ale eSte Casto nepokryva
beZné naklady plus akumulované predsezonne vydavky.

Vrchol (Jul-August): generuje sa skutocny hotovostny prebytok
sezony.

Pokles (September): stale ziskovy, ale pri nizSej a klesajlcej
miere.

Mimosezéna (Oktéber—Februar): Cisty odlev voci zimnym
fixnym nakladom.

Postav model ako skuto€nu mesiac-za-mesiacom hotovostnu
projekciu, nie ako vykaz ziskov a strat — rozdiel je délezity,
pretoze zisk a Casovanie hotovosti sa v tomto biznise vyrazne
liSia, najma okolo velkych jednorazovych odlevov, ako je
vystavba Struktary alebo hromadné predsezénne nakupy zasob,
ktoré zasiahnu hotovost’ okamzite, ale mali by sa spravne
zaobchéadzat ako s nakladmi rozloZenymi cez obchodnu sezénu,
ktoru podporuju. Pre kazdy mesiac projekuj otvaraciu hotovostnu
bilanciu, vSetky oCakavané pritoky, vSetky o¢akavané odtoky
podla kategorie, a zaverecnu hotovostnu bilanciu — a konkrétne
oznac svoj mesiac s najnizsou projektovanou hotovostnou
bilanciou, ktory pre vacsinu plazovych prevadzkovatelov pripada
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niekde v aprili alebo skorom maji, presne na vrchole
Predsezénnych Vydavkov predtym, nez pride akykolvek
zmysluplny prijem Fazy Rozbehu.

Vezmi si ilustrativnu 12-mesacnu projekciu pre prevadzku s
Cislami Season Number z 2. kapitoly — 639 000 €
poZzadovaného sezénneho prijmu, 115 000 € poZadovaného
rocného zisku. Otvarajuc financny rok (povedzme 1. oktébra,
hned po pitve predchadzajucej sezény) so zadrzanym
hotovostnym vankuiSom 22 000 €, prevadzkovatel mifia pocas
Mimosezonnej Fazy zhruba 3900 € mesacne v zimnych fixnych
nakladoch, dosahujuc marec so zhruba 2600 € zostavajucimi po
piatich mesiacoch Cistého odlevu. Marec a april potom pridavaju
Predsezbnne Vydavky na vystavbu, ndbor a pociatocné zasoby
— ilustrativne 48 000 € pocas tychto dvoch mesiacov — ¢o by
bez dodato€ného financovania posunulo hotovostnu bilanciu na
zhruba negativnych 45 000 € do konca aprila, dost pred
akymkolvek zmysluplnym obchodnym prijmom prichadzajacim v
maji. Tato priepast je Cislo, kvoli ktorému cela tato kapitola
existuje, aby ho odhalila dost skoro na to, aby sa dalo skutoCne
financovat, namiesto objavenia ho ako preCerpaného Uctu v

druhom tyZzdni aprila.

3 zdroje financovania zatvaraju tato priepast, a vacSina
prevadzkovatelov pouziva nejaki kombinaciu namiesto
spoliehania sa len na jeden. Zadrzany zisk z predchadzajlcej
sezony, zamerne zadrZzany namiesto Uplne rozdeleného na pitve,
je najlacnejSim a najkontrolovatelnejSim zdrojom, €o je presne
dovod, preco by pitva v 18. kapitole mala zahfiat explicitné
rozhodnutie o tom, kolko zo sezénneho zisku sa zadrzi
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konkrétne na financovanie priepasti Predsezénnych Vydavkov
buducej jari, namiesto zaobchadzania s plnym sezénnym ziskom
ako s dostupnym pre rozdelenie majitelovi. Dodavatelské
podmienky — vyjednavanie 30-, 45- alebo 60-dfovych
platobnych podmienok na velkych predsezdénnych objednavkach
zasob a zariadenia konkrétne, namiesto akceptovania
Standardnych kratSich podmienok, postva skuto¢ny odlev
hotovosti neskér do Fazy Rozbehu, ked prijem uz zacal to
kompenzovat. A sezénny Uver — obnoviteln& Uverova linka
alebo sezénne precerpanie organizované konkrétne s priepastou
Predsezénnych Vydavkov na mysli, idealne vyjednané pocas
fazy Plan so skuto¢nym projektovanym cislom priepasti v ruke,
namiesto pristupovania k tomu reaktivne v skuto¢nej hotovostnej
krize, €o je tak tazSie priaznivo zariadit, ako aj stresujucejsie,
ako to urobit’ s trojmesacnym predstihom.

Uloha tohto tyzdia: postav patfazovy mesiac-za-mesiacom
hotovostny model pomocou svojich skuto¢nych nakladovych
Cisel, aj hrubo, a identifikuj svoj konkrétny mesiac s najnizSou
hotovostnou bilanciou a jeho projektované ¢islo. Ak je toto Cislo
negativne alebo neprijemne blizko nule, je to Cislo, ktoré treba
priniest’ veritelovi, opatovnému vyjednavaniu s dodavatelom,
alebo rozhodnutiu o zadrzanom zisku teraz — nie v mesiaci, ked
sa to skutoCne stane.
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Ako Zacat’

1 Postav patfazovy mesiac-za-mesiacom hotovostny model:
Predsezénne Vydavky, Rozbeh, Vrchol, Pokles, Mimosezéna.

Projekuj otvaraciu bilanciu, pritoky, odtoky a zavere¢nu bilanciu
pre kazdy mesiac pomocou svojich skuto¢nych nakladovych
Cisel.

bilanciou a jeho projektované cislo.

Ak je toto Cislo negativne alebo neprijemne blizko nule, zariad
zdroj financovania teraz: zadrzany zisk, dodavatelské
podmienky, alebo sezénny Gver.

a Identifikuj svoj konkrétny mesiac s najnizSou hotovostnou
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KAPITOLA 15

Podujatia, Svadby A Zapad Sinka:
Predaj Okrajovych Tyzdnov

Prilezitosti sa nedeju. Ty ich vytvaras.

— CHRIS GROSSER
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Maj, jun a september nesu konkrétnu frustraciu pre vacsinu
pldZovych prevadzkovatelov: miesto je otvorené, tim je
vyskoleny a pripraveny, ale samotna plaz — hlavna atrakcia,
ktora naplni Full-Peak jalova sobotu — jednoducho netaha dost
nahodného vstupného dopytu v nahodny skory junovy utorok,
aby ospravedinila fixné naklady na otvorenie vobec.
Zaobchadzanie s tymito okrajovymi tyZdhami jednoducho ako so
slabSou verziou vrcholnej sezény a nadej na lepSie pocasie
plytva ich skutocny komercny potencial, pretoZe okrajové tyZzdne
maju skutonu Strukturalnu vyhodu, ktort vrcholna sezéna nema:
dostupnu kapacitu, v Case, ked konkrétna kategoria dopytu —
sukromné podujatia, svadby, vecere pri zapade sInka, firemné
dni — aktivne preferuje presne to pokojné, nezaplnené
nastavenie.

Postav toto ako Ramec Bali€kovania Podujati namiesto ad hoc
suboru jednorazovych rezervécii, s ktorymi sa zaobchédza inak
zakazdym, pretoze opakovatelny, dobre oceneny baliCek sa
predava rychlejSie, konzistentnejSie Skoli personal, a lepSie
chrani marzu ako individualne vyjednavanie pre kazdy dopyt.
Ramec ma 3 urovne prispdsobené rdznemu dopytu okrajovych
tyzdnov. Sukromné podujatia — narodeniny, vyrocCie, mensie
firemné stretnutie — rezervuju definovany priestor a ¢asovy blok
s fixnou cenou bali¢ka pokryvajucou jedlo, definovany balicek
napojov, a minimalny pocet hosti, idealne naplanované
konkrétne na pracovné dni okrajovych tyZzdnov alebo skoré
vecCerné terminy, kde je nahodny vstupny dopyt najslabsi,
vypifajlc presne tl priepast kapacity, ktora zaleZi najviac,
namiesto konkurencie s tvojimi najlepsimi vstupnymi hodinami.
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Vecere pri zapade sinka — skutocne odlisny, pldZovo-Specificky
produkt postaveny okolo skuto¢ného €asovania zapadu sinka a
vyhladu tvojho miesta, oceneny ako fixné menu alebo balicek za
prémiu nad Standardnu vecerné jedlo — funguju obzvlast dobre
Vv maji, juni a septembri presne preto, Ze zniZzeny dav a (Casto
podcenovana) kvalita svetla a teploty okrajovej sezény vytvaraju
lepSi z&zitok zo zapadu sInka, ako by ponukol preplneny
augustovy vecCer aj tak. Firemné dni — timové podujatia, offsites,
zébava klientov — typicky rezervuju pracovné dni denné terminy,
ktoré sa takmer Uplne prekryvaju s tvojimi najslabsimi oknami
vstupného dopytu, a pri sprAvnom oceneni mdzu niest vyrazne
vyS$Siu marzu na hlavu ako Standardny vstupny obchod, pretoze
kupujucim je firma, menej cenovo citliva ako jednotlivec, a
hodnotiaca atmosféru miesta konkrétne.

Ocenenie kazdej Urovne vyZaduje Struktiru minimalnej Utraty, a
rovnaka logika porovnania vynosu z Cabana Yield Model 10.
kapitoly sa priamo aplikuje aj tu: rezervacia podujatia, ktora
zaberd tvoj najlepsi priestor a najlepSiu pozornost persondalu na
jeden vecer, musi pokryt to, ¢o by rovnaky priestor a ¢as
vygenerovali pri normalnom vstupnom obchode, upravené o fakt,
Ze vstupny obchod okrajovych tyZzdnov je skutoCne slabsi ako
vstupny obchod vrcholnej sezény, €o je presne dévod, preco
podujatia m6Zu ziskovo podcenit cenu ekvivalentnu vrcholnej
sezdne a napriek tomu prekonat  skuto¢ny vynos z
alternativneho pouzitia pre dany konkrétny tyzden.

Poveternostné dolozky si zaslUzZia osobitnu starostlivost' v
zmluvach o podujatiach okrajovych tyZdfov, pretoZze mdj, jun a
september nesu vyrazne vySSiu poveternostnu variabilitu ako
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tvoje jadro Full-Peak jul-august, a svadba alebo firemna
rezervacia, ktora sa zrati do dazdivého, vetrom bitého vecera
bez planu pre nepredvidané udalosti, vytvara presne ten druh
reputacnej Skody, ktort pokryva 17. kapitola, presne v tom
obdobi roka — relativne pokojnej sezéne — kedy sa famy Siria
najrychlejSie cez mensi bazén rezervécii. Postav Standardnu
poveternostnu dolozku do kazdej zmluvy o podujati s tromi
zlozkami: definovany poveternostny prah (viazany na tvoje
vlastné prahy Weather Revenue Index z 3. kapitoly, aby to bol
objektivny, vopred dohodnuty spustac namiesto subjektivneho
rozhodnutia urobeného pod tlakom v dany den), vopred
dohodnuty vnuatorny alebo kryty priestor alebo forméat pre
nepredvidané udalosti, ak tvoje miesto taky ma, a jasnu politiku
zruSenia-alebo-odloZenia konkrétne pre pocasie, ktoré spada
mimo schopnosti akéhokolvek planu pre nepredvidané udalosti
— vratane toho, ako sa zaobchadza so zalohou, kedZe nejasna
politika zruSenia kvoli poCasiu je jednym z najcastejSich zdrojov
sporov s klientmi v tomto segmente biznisu.

Vezmi si ilustrativnu sezénu okrajovych tyzdnov pre plazovy klub
prevadzkujuci Ramec Balickovania Podujati naprie€ majom,
junom a septembrom. Typicky vstupny prijem z jedla a napojov v
pracovny den vecer skorého jana, v den priemerného pasma
WRI, by mohol beZat okolo 1100 € — skutocne slaby v
porovnani s Cislami vrcholnej sezény. Balicek sukromného
podujatia pre 40 hosti, oceneny na 68 € na hlavu vratane
definovaného menu a balicka napojov, generuje 2720 € za ten
isty veCer — jasné zlepSenie oproti vstupnej alternative eSte
predtym, nez zohladnime fakt, Ze by miesto pravdepodobne
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prevadzkovalo so zlomkom plného personalu a vygenerovalo
eSte menej neZ t hodnotu 1100 € v skutoCne tichy pracovny den
bez rezervacie. Naprie€ ilustrativnymi 14 terminmi pracovnych
dni okrajovych tyzdiiov naplnenymi sukromnymi podujatiami
alebo firemnymi diiami za sezénu, pri priemernej hodnote
balicka 2400 € netto z odhadovanej vstupnej alternativy, ktora
nahradili, je to zhruba 33 600 € v postupnej marzi, ktort okrajové
tyZzdne vygenerovali konkrétne preto, Ze boli predané zdmerne
namiesto ponechania nahodnému vstupnému dopytu.

Predajny mechanizmus zalezi rovnako ako ocenenie —
podujatia okrajovych tyZdfov musia byt predané dobre pred
sezonou, nie objavené ako dopyty, ked' si uz otvoreny, pretoze
vacsSina sukromnych a firemnych rezervacii podujati sa planuje
mesiace vopred. To znamena, Ze tvoje balicky podujati, ceny a
kalendar dostupnosti musia byt pripravené a marketované pocas
fazy Plan, idealne do januara alebo februara, cieliac priamo na
miestnych organizatorov podujati, firemné kancelarie v tvojom
regione, a vracajucich sa byvalych klientov, namiesto ¢akania,
kym dopyty n4jdu tvoju webovu stranku, ked je sezona uz v
plnom prude a tvoja kapacita fazy Plan na sledovanie tejto

prijmovej linie uz pominula.

Uloha tohto tyzdfa: navrhni svoje 3 Grovne podujati — sikromné
podujatia, vecere pri zapade slnka, firemné dni — s cenou
balicka pre kazdu zaloZenou na realistickom pocte hosti a vysSie
uvedenej logike porovnania vynosu, a identifikuj svoje konkrétne
terminy pracovnych dni vecCerov okrajovych tyzdnov, ktoré budes
aktivne predavat voci tejto sezone. Ak toto ¢itaS mimo okrajovej
sezony, je to presne to okno fazy Plan, v ktorom sa tento predaj
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musi uskutoCnit — zacni s outreachom teraz, nie ked sa plaz

znovu otvori.

Tento Tyzden

Navrhni svoje 3 Urovne podujati — sikromné podujatia, vecere
pri zdpade slInka, firemné dni — kazdu s cenou balicka.

Ocen kazdua daroven voci jej alternativnemu vstupnému vynosu
pre rovnaky termin okrajového tyzdra, pomocou logiky Cabana
Yield Model.

Identifikuj svoje konkrétne terminy pracovnych dni vecCerov
okrajovych tyzdnov na aktivny predaj voci tejto sezéne.

podujati: prah, priestor pre nepredvidané udalosti, a politiku
zruSenia.

Zacni marketovat balicky miestnym organizatorom podujati,
firemnym kancelaridm a vracajdcim sa klientom teraz, pocas
fazy Plan.

u Postav Standardna poveternostnu dolozku do kazdej zmluvy o
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KAPITOLA 16

Rain Days: Losing Less

Ked prsi, hladaj duhy. Ked je tma, hladaj
hviezdy.

— STARE PRISLOVIE
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Predstav si pavilén s 220 miestami na sivé sobotné rano:
predpoved hovorila, ze by sa mohlo do poludnia vyjasnit, takze
plny personal zostal, dopifiajic terasu, ktora zostala 3 Stvrtiny
prdzdna 6 hodin, zatial o mzdy pokracovali proti takmer
Ziadnemu prijmu. Stratou nebol ddzd' Boli to 2 hodiny stravené
ddfanim namiesto rozhodovania. Niektoré dni odpovedou nie je,
ako obsluzit' viac hosti, chranit rad pri pokladni, alebo zdvihnut
Drinks Ratio — je to o tom, ako stratit najmenej pefazi v den,
kedy takmer nikto nepride, pretoZe dazdom-potlaceny den podla
tvojho vlastného Weather Revenue Index nie je menSou verziou
normalneho dna, je to zasadne odliSny prevadzkovy problém, a
jeho riadenie s mentalitou rezimu Baseline, difajlc, Ze sa
pocasie obrati, obvykle stoji viac ako skoré akceptovanie dnia
takého, aky je, a rozhodné prepnutie rezimov.

Zéakladna disciplina je to, o nazyvam Protokolom DaZzd'ového
Dna, a jeho urCujlcou vlastnostou je rychlost rozhodovania, nie
Specifika toho, Co urobis, ked sa rozhodneS — pretoze
jednoznacne najvacsim faktorom nakladov v skutocne zle-
poveternostny def nie je samotny nizky prijem, su to naklady na
pracu piného alebo takmer plného personalu, ktory stoji okolo
proti tomuto nizkemu prijmu hodiny predtym, nez niekto kone¢ne
priznd, Ze sa den neobrati. Nastav svoj spusta¢ Dazdového Dia
voCi svojim vlastnym prahom WRI z 3. kapitoly, a urob
rozhodnutie o 07:00, pomocou skuto¢nych rannych podmienok a
potvrdenej predpovede namiesto ¢akania cez rdno v nadeji na
vyjasnenie, pretoze kazda hodina oneskorenia v skuto¢ne
dazdom-potlacenom dni je hodina nakladov na pracu Baseline-
alebo-vy3Sej voci prijmu Dazdového Dna.
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Protokol Dazdového Dfa pokryva 4 prevadzkové posuny,
aktivované spolu v okamihu, ked' je urobené rozhodnutie o
07:00. Minimalny personal: zniZit okamzite na svoj najmensi
bezpecny prevadzkovy personal — vyrazne pod aj tvoj rezim
Baseline zo 5. kapitoly, kedZe Baseline bol navrhnuty pre pod-
priemerny-ale-stale-obchodujuci def, nie skuto¢ne premoceny —
pomocou pravidiel zastavenia z tvojej timovej dohody 6. kapitoly
na uvolnenie zvySku dnes naplanovaného Flexibilného a Na-
zavolanie personalu s primeranym upozornenim a
kompenzéciou podla tejto dohody, namiesto toho, aby stéli okolo
neplateni alebo nedostatoCne vyuzivani, ¢o poskodzuje dobru
volu, na ktorej zavisi cely tvoj systém Weather-Indexed Roster.
Vopred-pripravena produkcia: presmeruj znizenu kuchynsku
posadku k davkovej produkcii a priprave na nasledujicich
niekolko obchodnych dni namiesto necinného ¢akania, kedze
dazdovy den je skutocne efektivny ¢as na predbehnutie zasob,
na ¢o prometny Full-Peak deri nikdy nedava ¢as — omacky,
marinady, porcovanie, ¢okolvek s rozumnym ¢asom vydrze
podla tvojho skére Beach Menu Matrix. Upratovanie: pouZzi denf
so znizenym dopytom na Glohy hibkového upratovania, na ktoré
Full-Peak alebo dokonca Standard-Peak den nikdy nema ¢as —
udrzba zariadenia, hibkové &istenie stanic, reorganizacia
skladovania — premiefajuc inak premarnené pracovné hodiny
na skutoCne uzitocny €as na udrzbu namiesto Cistej straty.
Skolenie: dazdovy den je tieZ jedno z méla okien v stlagenej
sezoOne na spustenie osvieZzovacieho Skolenia, krizového
Skolenia personalu naprie€ stanicami (priamo uzito¢né pre
flexibilitu Mode Ladder neskor v sezdne), alebo pracu cez
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akékolvek procesné medzery, ktoré sa ukazali na debrif po
smene posledného Full-Peak dia.

Protokol Dazd'ového Dna, 4 Posuny

Minimalny personal: zniz okamzite na najmensi bezpe€ny
prevadzkovy personal, pod aj rezim Baseline.

a Vopred-pripravena produkcia: presmeruj zniZzenu kuchynsku
posadku k davkovej produkcii na nadchadzajdce obchodné dni.

a Upratovanie: pouZi defi na hibkové upratovanie a tdrzbu, na
ktoré Full-Peak den nikdy nema cCas.

u Skolenie: spusti osviezovacie $kolenie a krizové Skolenie
stanic so znizenou posadkou.

Morélny rozmer volania o 07:00 si zaslUzi svoju vlastnu
pozornost, pretozZe zle riadeny Protokol Dazdového Diia eroduje
presne to déveru timu, na ktorej Weather-Indexed Roster zavisi
pre zvySok sezény. Komunikuj rozhodnutie jasne a €o najskor —
ideélne do 07:00 samotného cez akykolvek potvrdzovaci kanal,
ktory tvoj systém personalu zo 6. kapitoly pouziva — namiesto
toho, aby persondl neisto kontroloval po€as rana. Bud
transparentny o tom, preco bolo rozhodnutie urobené, viaZzuc ho
explicitne k vopred dohodnutému prahu WRI namiesto toho, aby
vyzeralo svojvolne, kedZe personal, ktory systému rozumie,
déveruje jednotlivym rozhodnutiam urobenym v jeho rdmci ovela
viac ako personal, ktorému sa jednoducho povie ,dnes je pomaly
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den" bez viditelnej logiky za tym. A zaobchadzaj s kompenzéaciou
za zastavenie z tvojej timovej dohody ako so skutocnym
zavazkom, vyplatenym rychlo a bez sporu, pretoze tim, ktory
vidi, Ze sa s platom za zastavenie zaobchadza ako s volitelnym
alebo vyjednatelnym po fakte, prestane déverovat dohode o
flexibilite plne, €o rozviaze cely zaklad spravodlivosti Weather-
Indexed Roster zo 6. kapitoly.

Vezmi si ilustrativne porovnanie naprie¢ dvomi pristupmi k tej
istej daZdivej sobote na pavilone s 220 miestami, pévodne
naplanovanom na den Standard-Peak s 21 personélu na zaklade
optimistickej Stvrtkovej predpovede, ktora nevydrzala. Pristup
jeden: Ziadny protokol, personal zostava cez pomalé, neisté
rano, zatial Co manazment dufa, Ze dazd ustane, Ciastocné
znizenie sa deje okolo poludnia, ked je jasné, Ze je denh strateny,
so zhruba 14 hodinami-personalu-na-osobu v podstate
neproduktivnej prace cez rano predtym, nez sa preberie zniZzena
popoludnajSia posadka — ilustrativne celkové naklady na pracu
za den okolo 2850 € voci prijmu mozno 1400 €, jasna strata
daleko presahujuca to, ¢o samotné pocasie urobilo
nevyhnutnym. Pristup 2: Protokol Dazdového Diia spusteny Cisto
0 07:00, personal okamzite znizeny na minimalnu posadku 7
0s0b, uvolneny Flexibilny a Na-zavolanie personal
kompenzovany podla dohody o zastaveni pri skromnej fixnej
sadzbe namiesto plnej mzdy, a znizena posadka presmerovana
na pripravu a upratovanie pre produktivnu hodnotu nad rdmec
samotného obchodu diia — ilustrativne celkové naklady na
pracu okolo 1650 € voci rovnakému zhruba 1400 € prijmu, stale
strata na dany den izolovane, ale vyrazne mensia, a kriticky,
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taka, ktora vygenerovala skutocnu hodnotu pripravy a udrzby, z
ktorej profituju nasledujuce dni, namiesto Cistého nakladu na
statie okolo.

InStinkt, ktorému treba tu odolat, a je to skutocne fudské, je tah
potopenych nakladov pokracovat v nadeji, Ze sa hrani¢né rano
zmeni na slusné popoludnie, namiesto urobenia rozhodnutia a
Cistého akceptovania straty. Postav disciplinu tak, Ze sa vopred
zaviazes k prahu WRI a ¢asovaniu o 07:00 vo faze Plan, kde
mdozes jasne premysSlat o kompromise, namiesto toho, aby si
rozhodnutiu dovolil, aby bolo urobené pod emocionalnym tlakom
skuto€ného sivého, tichého sobotného rana s plnym personalom
uz naplanovanym a plnym nadeje.

Uloha tohto tyZdfia: napis svoj vlastny Protokol Dazdového Dia
ako jednostranovy dokument — tvoj konkrétny prah spastaca
WRYI, tvoje minimalne Cislo personalu a kto na fiom je, tvoj
zoznam Uloh vopred-pripravenosti, a tvoje €islo kompenzacie za
zastavenie podla tvojej timovej dohody. To, Ze to mas napisané
a dohodnuté pred zaciatkom sezény, je to, ¢o robi volanie o
07:00 rychlym a nespochybnenym namiesto Cerstvého
vyjednavania zakazdym, ked sa obloha zamraci.
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Ako Zacat’

1 Nastav svoj spustac Dazdového Dia voc€i svojim vlastnym
prahom WRI a zaviaz sa k ¢asu rozhodnutia o 07:00.

Definuj svoje minimalne bezpecné Cislo personalu, pod aj
rezim Baseline.

Postav zoznam vopred-pripravenej produkcie a zoznam uloh
hibkového upratovania pre znizent posadku.

Napis Cislo kompenzécie za zastavenie do svojej timovej
dohody a zaviaz sa ho rychlo vyplatit.
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KAPITOLA 17

Reputation In A Compressed
Season

ViyZaduje si to vela dobrych skutkov na
vybudovanie dobrej reputacie, a len jeden
zly na jej stratu.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Zl& recenzia zverejnena zaciatkom jula stoji sezénnu plazovu
prevadzku viac, ako by identicka recenzia stala celoro¢nu
reStaurdciu, a viac, ako by identicka recenzia stala tu istu
plaZzovu prevadzku v septembri — a dévod je Strukturalny, nie
emocionalny. Celoro¢né reStauracia ma mesiace pred sebou na
generovanie pozitivnych recenzii, ktoré zrieduju jednu zIU v
suhrnnom hodnoteni, ktoré potencialny host' skutocne vidi.
PlaZzova prevadzka na zaciatku jula mé nanajvys 10 az 12
tyZdnov zostavajucich obchodnych dni na jej zriedenie, a zla
recenzia zverejnena v poslednych tyzdnoch sezény ma takmer
Ziadny Cas na jej zriedenie vbbec, kym sezdna jednoducho
neskonci a nizke sthrnné hodnotenie tam zostane nezriedené
pocas celého mimosezénneho obdobia, ked potencialni hostia
buducej jari skamaja, kam ist.

To znamena4, ze obnova sluzby — prakticka praca zachytenia
zlého zéazitku predtym, nez sa stane zlou recenziou, a dobrého
reagovania na recenzie, ktoré sa napriek tomu stavaju — musi
bezat v dennom rytme pocas Sprintu, nie v tyZzdennej alebo
mesacnej kadencii, ktora by mohla fungovat pre celoro€¢nu
prevadzku. Nazyvam tato dennu prax Poradou O Reputacii:
skuto€ne kratkym, StruktGrovanym 5-az-desatminutovym
kontrolnym stretnutim timu, vedenym v konzistentnom bode diia
(koniec obedovej obsluhy funguje dobre pre vacsinu plazovych
prevadzok, pred popoludiajSou Spickou), pokryvajacim 3 veci
kazdy obchodny den.

Po prvé, akykolvek problém so sluzbou z aktualneho dra
doteraz, ktory si host pravdepodobne bude pamaétat’ negativne
— dlhé Cakanie, chyba v objednavke, staznost' na Cistotu,
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cokolvek, €o si €len timu podlahy alebo kuchyne vSimol, aj ked
to nebolo formélne eskalované — vynesené na povrch
konkrétne, aby sa to dalo rieSit' s tym hostom predtym, nez
odide, nie objavené prvykrat v recenzii o 3 dni neskoér, ked sa uz
neda nic urobit. Po druhé, rychly prehlad akychkolvek recenzii
alebo priamych zmienok na socialnych sietach zverejnenych od
predchadzajucej porady, s explicitnym rozhodnutim o odpovedi
— kto odpovedad, €o sa hovori, a ako rychlo, kedZe rychlost
odpovede na recenziu zverejnenu pocas Sprintu zalezi viac nez
pocas mimosezony, jednak preto, Ze potencialny host skiimajuci
navstevu v ten isty tyZzden vidi neodpovedanu Cerstvi staznost
velmi inak nez staru, a jednak preto, Ze rychla, milostiva
odpoved na legitimnu staznost' ¢asto podnieti recenzenta, aby
aktualizoval alebo zmiernil svoje pdvodné hodnotenie. Po tretie,
konkrétny pohlad dopredu na ¢okolvek o aktualnej alebo
nadchadzajucej smene, €o je zname riziko pre opakovanie
nedavneho problému — stanica, ktora bola podpersonalom,
polozka menu, ktora vygenerovala v€era staznost — aby sa ten
isty problém neopakoval predtym, nez je skutoCne opraveny.

Predstav si rodinu, ktorej objednavka vySla nespravne v
preplnent sobotu. Ca3nik si to vdimne, vynesie to na
patminutovej porade predtym, nez je to niekedy eskalované, a
stol odchéadza s ponuknutym napojom a Uprimnym
ospravedlnenim namiesto z4Sti — rozdiel medzi zabudnutelnym
nedorozumenim a jednohviezdic¢kovou recenziou sediacou
online zvySok sezény. Formét dennej porady funguje, pretoze
zachytava problémy v rdmci okna, kde su eSte napravitelné —
host, ktorého objednavka bola nespravna, ale ktorému sa o tom
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povedalo, ponukla sa oprava, a odchadza s pocitom, Ze bol
vypocuty, zriedka zverejiiuje rovnakul recenziu ako host, ktorého
identicky zly zazitok jednoducho skoncil zaplatenim a odchodom,
bez rieSenia. Priepast medzi tymito dvomi vysledkami je Uplne
funkciou toho, ¢i problém vySiel na povrch a bolo nan
zareagované v ramci toho istého navstevy, €o je presne to, ¢o
umoznuje rytmus porady toho istého dia, namiesto tyzdenného
prehladu.

Samotna odpoved na recenziu si zaslUzi konkrétny Standard
pocas Sprintu, prisnejsi, ako udrziava vacsina celoro¢nych
reStauracii. Odpovedaj na negativne recenzie do 24 hodin pocas
obchodnej sezdny, idealne v ten isty den, oproti uvolhenejSiemu
Standardu 48-az-72-hodin, ktory by mohol byt rozumny v
mimosezone, kedy naliehavost odpovede menej zalezi. Udrz
odpoved konkrétnu a nedefenzivnu — uznaj skutocny
pomenovany problém, vyhni sa generickému Sablonovému
ospravedIneniu, ktoré znie nedprimne, a kde je to skutoCne
vhodné, pozvi hosta spat konkrétnym gestom, kedZe viditelna,
konkrétna, milostiva verejna odpoved robi skuto€nu pracu pre
kazdého iného potencialneho hosta, ktory ju Cita, nielen pre
pévodného recenzenta. A sleduj svoju mieru odpovede a ¢as
odpovede ako skuto¢nu metriku pocas Sprintu, nie ako
prileZitostna ulohu, ku ktorej sa niekto dostane, ked méa volnu
chvilu — pridefl to explicitne konkrétnej osobe alebo rotujucej
role kazdy tyzden, pretoZe riadenie reputacie, ktoré neméa
vlastnika, spolahlivo nefunguje konzistentne, ked sa zvysi tlak
sluzby.
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Vezmi si ilustrativne porovnanie naprie¢ dvomi podobne velkymi
pldZzovymi klubmi po€as sezony. Klub A neprevadzkuje
Struktirovany denny proces reputacie; recenzie sa kontroluju a
odpoveda sa na ne zhruba tyZzdenne, ked ma manazér tichu
chvilu, s priemernym ¢asom odpovede pocas sezony okolo 4,5
diia a mierou odpovede okolo 55% negativnych recenzii, ktoré
dostanu akukolvek odpoved vbbec. Klub B prevadzkuje dennu
Poradu O Reputacii poCas celého Sprintu, s pridelenym rotujicim
vlastnikom kazdy tyzden; priemerny ¢as odpovede beZi pod 20
hodinami a miera odpovede na negativne recenzie dosahuje
92%. Naprie€ ilustrativhou sezénou suhrnné hodnotenie Klubu A
napriec¢ hlavnymi platformami s recenziami klesa od
pociatocnych 4,3 dole na 4,0 do konca sezény, vacsinou
nezriedené vzhladom na to, ako malo zo zostavajucich dni
sezony mbze kompenzovat zhluk zlych recenzii z naro¢ného
julového obdobia; Klubu B za¢ina na podobnych 4,3 a drzi sa na
4,2, denny rytmus zachytenia-a-odpovede zabrafuje tomu, aby
sa to isté narocné obdobie zhutnilo do nezriedeného poklesu
hodnotenia. Vstupujic do buducej jari, ked potencialni hostia
skimaju, kam si rezervovat', tato priepast’ 4,0-oproti-4,2 je
skuto€ny, meratelny rozdiel v miere prekliknuti a rezervacnych
dopytov na vacSine platforiem s recenziami a rezervaciami.

Uloha tohto tyzdfia: nastav fixny denny casovy slot Porady O
Reputécii, a prirad jej rotujuceho tyzdenného vlastnika pred
zaCiatkom sezony, alebo pred svojim dalSim obchodnym
tyzdiiom, ak si v strede sezony. Napis trojbodovy format —
dnesné problémy so sluzbou, kontrola recenzii a zmienok,
dopredu hladiace riziko — na kartu na mieste porady, a zacni
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denny rytmus tento tyZdein namiesto Cakania, kym zla recenzia
reaktivne prinuti disciplinu do existencie.

Tento Tyzden

Nastav fixny denny Casovy slot Porady O Reputacii, idealne
koniec obedovej obsluhy.

Prirad rotujuceho tyZdenného vlastnika zodpovedného za
recenzie a zmienky.

Napis trojbodovy format porady na kartu: dneSné problémy so
sluzbou, kontrola recenzii/zmienok, dopredu hladiace riziko.

Zaviaz sa odpovedat na negativne recenzie do 24 hodin,

idealne v ten isty deni, pocas Sprintu.
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KAPITOLA 18

The Closing Week And The Post-
Mortem

Neucime sa zo skusenosti... u¢ime sa z
premyslania o skusenosti.

— JOHN DEWEY
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Uzatvaraci tyzden sezénnej prevadzky dostava menej starostliva
pozornost ako takmer akykolvek iny tyzden v kalendari, a to je
presne obratené, pretoze uzatvaraci tyzden je vtedy, ked je
najhodnotnejSie aktivum sezény — vSetko, €o si tim prave
osvoijil, stale Cerstvé v pamati — dostupné presne na par tyzdnov
predtym, nez sa vytrati do nejasnych dojmov, ktoré musi
planovanie buducej jari rekonstruovat' z neuplnych zdznamov a
napolo zapamatanych anekdot. Zaobchadzaj s uzatvaracim
tyzdiiom ako s prevadzkovo rovnako délezitym ako tvoj otvaraci
tyZden, nie ako s odstavovanim, kde pozornost uz odhlasila.

Prakticka demontaZna praca potrebuje svoj vlastny kontrolny
zoznam, koordinovany voc€i povinnému terminu demontaze z
tvojho Kalendara Povoleni z 12. kapitoly a tvojej kategorii
Struktary z 13. kapitoly: demontaz a skladovanie samotne;j
Struktdry (s disciplinou skladovacieho stavu vyneseného na
povrch v 13. kapitole, aby sa vyhlo nakladnému jarnému
prekvapeniu), skutocné fyzické spocitanie zasob a zosuladenie
voCi tvojim POS zdznamom o z&sobach, kedZe zaverecné
spocitanie zasob je zaroven kontrolou proti stratdm pocas
sezény a pociatocnym ¢islom pre budicoro¢nu jarnu otvaraciu
objednavku zasob, pIné zosuladenie zaloh — zalohy na kabanky
z 10. kapitoly, zalohy na podujatia z 15. kapitoly — vratené alebo
prepadnuté podla politiky a jasne zdokumentované, a akékolvek
zariadenie alebo vybavenie, ktoré sa predava namiesto
skladovania, kedZe skuto¢ne Uprimna inventura konca sezony
Casto odhali nedostato€ne vyuZivané zariadenie, ktoré sa oplati
zlikvidovat namiesto platenia za jeho skladovanie pocCas dalSej
zimy.
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Samotna pitva musi prebehnat, kym je pamat Cerstva — v
priebehu dvoch az troch tyzdiov od zatvorenia, nie odloZena do
tichSich zimnych mesiacov, kedy je lakavé to odkladat — a
vyZaduje Struktdrovanu agendu namiesto otvorenej konverzacie,
ktora sa unasa k akymkolvek spomienkam, ktoré su
najhlasnejSie namiesto najuzitocnejSich. Postav Agendu Pitvy
okolo Siestich sekcii priamo namapovanych na hlavné rdmce
tejto knihy, aby sa skuto¢né data sezény priamo vracali spat do
planovania buduceho roka namiesto rekonStruovania od nuly.

Zosuladenie Season Number: porovnaj skutocny sezénny prijem
a skutocny ro€ny zisk voci pracovnému listu Season Number z 2.
kapitoly, a konkrétne identifikuj, odkial pochadzala priepast, ak
nejaka bola — bol to nedostatok v PoZzadovanom Zisku-Za-Defi-
S-Dobrym-Pocasim konkrétne (problém kapacity alebo
vykonania v dioch, ktoré najviac zaleZali) alebo nedostatok
rovnomerne rozlozeny pocas sezony (pravdepodobnejSie
problém cenotvorby alebo nakladovej Struktiry)? Aktualizacia
Weather Revenue Index: pridaj plné denné data o prijme a
pocasi tejto sezény do svojho trojsezénneho modelu WRI z 3.
kapitoly, zjemfiujuc jeho presnost pre progndzovanie budiceho
roka. Prehlad Mode Ladder a Bottleneck Audit: zhodovalo sa
skutocne pozorované obmedzenie v tvoje najrusnejSie dni s tym,
¢o predpovedal minuloro¢ny Bottleneck Audit, a zhodovali sa 3
konfiguracie Mode Ladder skuto€ne so skuto¢nym dopytom pri
nastavenych prahoch, alebo potrebuje kalibracia prahu Upravu?
Prehlad Returner Rate a naboru: vypocitaj skutony prispevok
Returner Rate tejto sezény pre buducu jar, a preskimaj, €o
fungovalo a ¢o nie v €asovej osi naboru zo 7. kapitoly, kym su
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konkrétne Uzke miesta (pomala doba na skupinovy pohovor,
priepast v ubytovani, ktord stratila silného kandidata) stale
konkrétne zapaméatané namiesto nejasne. Zosuladenie cash
flow: porovnaj skuto€nu hotovostnu krivku voci 12-mesacnému
modelu zo 14. kapitoly, a konkrétne skontroluj, €i bola priepast
Predsezénnych Vydavkov financovana podla planu alebo
vytvorila viac stresu, nez sa predpokladalo, ¢o sa priamo prejavi
do toho, kolko zisku sa tento rok zadrzi pre budicu jar podla
usmernenia tejto kapitoly. Prehlad reputécie a sluzby: vytiahni
skutoCné data o recenziach sezény a zaznam z poréd zo 17.
kapitoly, a identifikuj akykolvek opakujlci sa vzor problému so
sluzbou, ktory stoji za rieSenie Strukturalne budicu sezénu
namiesto zaobchadzania s nim ako s jednorazovym zakazdym,
ked sa opakuje.
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Agenda Pitvy, 6 Sekcii

Zosuladenie Season Number: skuto&ny prijem a zisk voci
pracovnému listu, a odkial pochadzala akakolvek priepast.

Aktualizacia Weather Revenue Index: pridaj data tejto sezény
do trojsezénneho modelu.

Prehlad Mode Ladder a Bottleneck Audit: zhodovalo sa
skuto€né obmedzenie s predpovedou a prahmi?

Prehlad Returner Rate a naboru: skuto€na miera tejto sezény,
a €o fungovalo alebo nie v Casovej osi.

Zosuladenie cash flow: skutocna krivka voci modelu, a Ci bola
priepast’ Predsezonnych Vydavkov financovana podla planu.

Prehlad reputacie a sluzby: data o recenziach sezény a
zaznam z porad, a akykolvek opakujici sa vzor na opravu.

Vezmi si ilustrativne zistenie z pitvy zo stredne velkého klubu.

Zosuladenie Season Number ukazuje, Ze skutocny prijem pristél
na 612 000 € voci pozadovanym 639 000 € — 4%-ny
nedostatok. Krizovo referencované voci aktualizacii WRI,

pocasie sezény bolo meratelne trochu pod trojsezénnym

priemerom v celkovych dfioch s vysokym WRI, ¢o samo osebe

vysvetluje znacnu Cast priepasti. Ale prehlad Mode Ladder

odhaluje nieco akcieschopnejSie: v skuto¢ne najvysSie-WRI

dfioch sezdny pozorovany pocet hosti dosledne bezal okolo 6%
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pod cielom poc€tu hosti rezimu Full-Peak, a prehlad Bottleneck
Audit to sleduje konkrétne k obmedzeniu priepustnosti baru,
vynesenému na povrch ako riziko v priklade 9. kapitoly — presne
ten druh zistenia, ktory je lahké prehliadnut bez Struktirovaného
prehladu, kedZe 4%-ny celkovy nedostatok prijmu by sa dal
pravdepodobne pripisat’ ,po¢asiu”" a nechat to tak, kedy
presnejSim a uzitocnejSim zistenim je, Ze aj pri zohladneni
mierne slabSej sezény konkrétne, opravitelné obmedzenie stélo
skuto¢ny prijem v dioch, ktoré najviac zalezali.

Uchovavanie dat zaleZi rovnako ako samotna diskusia — zapi$
Zistenia z pitvy do trvalého zaznamu, nie len do zapisnic zo
stretnutia, ktoré sa archivuju a zabudaja, a konkrétne aktualizuj
Zivé dokumenty, ktoré tato kniha vybudovala pocas
predchadzajucich kapitol: kartu Season Number, tabulku WRI,
karty Mode Ladder, timovu dohodu, a Kalendar Povoleni, aby
planovanie buducej jari zaCinalo od skuto¢nej naucenej reality
tejto sezony namiesto rekonStruovania predpokladov od nuly.

Uloha tohto tyZdfa, kedykolvek tvoj vliastny uzatvaraci tyzderi
pripadne: rezervuj si datum pitvy teraz, v priebehu dvoch az
troch tyzdnov od zatvorenia, a postav agendu so Siestimi
sekciami vopred, aby konverzacia zostala Struktirovana a
vyprodukovala konkrétne, zdokumentované zistenia namiesto
vSeobecnej, uspokojivej, ale nakoniec neproduktivnej
konverzacie o tom, ako sa sezdna citila.
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Ako Zacat’

Koordinuj demontazny kontrolny zoznam voci povinnému
terminu demontaze z tvojho Kalendara Povoleni.

Viykonaj pIné fyzické spocitanie zasob a zosulad ho voci svojim
POS zdznamom o zasobéach.

Zosulad vSetky zalohy na kabanky a podujatia — vratené alebo
prepadnuté podla politiky.

Rezervuj si datum pitvy v priebehu dvoch az troch tyZdfiov od
zatvorenia a postav agendu so Siestimi sekciami vopred.

Aktualizuj Zivé dokumenty — kartu Season Number, tabulku
WRI, karty Mode Ladder, timovi dohodu, Kalendar Povoleni —
S0 zisteniami tejto sezony.
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KAPITOLA 19

The Off-Season Company

Zima nie je rocné obdobie, je to oslava.

— ANAMIKA MISHRA
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Co ty a tvoj kli€ovy tim robite medzi oktébrom a marcom, je
skuto€né strategické rozhodnutie, nie jednoducho priepast, ktoru
treba vydrzat, kym nezacne dalSia sezona, a zaobchadzanie s
tym ako so zdmernou volbou — namiesto predvoleného
upadania bud do frenetického vedlajSieho podnikania alebo
Uplnej neCinnosti — je jednou z jasnejSich deliacich Ciar medzi
prevadzkovatelmi, ktori buduja trvaly, viacsezonny biznis, a
prevadzkovatelmi, ktori v podstate reStartuju z niCoho kazdu jar.

Hlavnym mimosezdnnym problémom je udrzanie: tvoji najlepsi
vracajuci sa, ti, ktori pohanaju Returner Rate, ktoru cela tato
kniha zdbéraznovala ako jednoznacne najlepsi predikator ziskovej
sezony, sa pravdepodobnejSie zaviaZu vrétit sa, ak maju nejaku
formu kontinuity poCas zimy namiesto Uplnhej sedemmesacne;j
priepasti bez kontaktu a bez prijmu od teba vobec. Udrzanie
jadra Styroch az Siestich ludi zamestnanych po cely rok — nie
cely sezonny tim, ale skuto¢né jadro, ktoré by inak bolo najtazsie
a najnakladnejSie nahradit — stoji za to zaobchadzat' s nim ako
s konkrétnym cielom, a forma, aku toto celoro€né zamestnanie

nadobuda, je tam, kde prichadza skuto€na strategicka volba.

Postav Maticu Mimosezénnych MoZnosti, hodnotiac kazdu
realistickl moznost voci trom rozmerom: navratnost' (generuje
cisty prijem, alebo je jej hodnota Cisto udrzanie a hodnota
znacky, v takom pripade musi byt Gprimne naplanovana ako
naklad namiesto o€akavania, Ze sa sama zaplati), hodnota
udrzania (ako priamo tato moznost udrzuje tvoj konkrétny
kfaCovy tim zapojeny a pravdepodobne sa vracajlci, oproti
generickej zimnej aktivite, ktora sa v skutoCnosti vobec nedotyka
tvojho sezénneho personalu), a Usilie-na-spustenie (kolko z
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tvojho vlastného uz-natiahnutého ¢asu fazy Plan tdto moznost
spotrebuje, kedZe mimosezénny podnik, ktory zoziera planovaci
¢as, na ktorom zavisia ostatné kapitoly tejto knihy, méZze ticho
podkopat dalSiu sezénu, aj ked generuje zimny prijem).

Matica Mimosezénnych Moznosti

UdrZanie

O Catering

O Zimny pop-up
O Konzultacie

O Ni¢, zdmerne

Névratnost

OHODNOT KAZDU MIMOSEZONNU MOZNOST PODLA
NAVRATNOSTI, HODNOTY UDRZANIA A USILIA-NA-SPUSTENIE
PREDTYM, NEZ UPADNES DO ZIMY PREDVOLENE

4 Siroké kategorie maju tendenciu objavovat’ sa na maticiach
vacsiny prevadzkovatelov. Zimné pop-upy — mensia-stopova,
vnutorna alebo silne-modifikovana verzia tvojej hlavnej ponuky;,
prevadzkovana na inom mieste alebo formate pocas zimnych
mesiacov — vo v3eobechosti dosahuju dobré skére v
navratnosti, ak méas pristup k vhodnému vnutornému priestoru, a
dobré v udrzani, ak je personalne obsadené tvojim klG€ovym
timom, ale dosahuju slabé skére v Usili-na-spustenie, kedZe
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najdenie, vybavenie a ziskanie povolenia pre zimnu lokalitu je
skuto€ne znacna praca, Co znamena, Ze tdto moznost' zvy€ajne
dava zmysel len po tom, €o si ju prevadzkoval aspor jednu zimu,
aby si ju ustanovil ako opakovatelnu, niZSiu-usilie rocna aktivitu
namiesto pokuSania sa o fu Cerstvo prvykrat, ked' si uz
vycerpany zo zatvorenia sezény. Catering — pouzivanie tvojho
kla€ového timu a €asto tvojho existujuceho zariadenia na
prevadzkovanie sukromného a firemného cateringu pocas
zimnych mesiacov, bez réZie fixnej zimnej lokality — ma
tendenciu dosahovat lepSie skore v Usili-na-spustenie ako pop-
up, a mdze dosahovat dobré skére v navratnosti, ak mas
existujuce firemné alebo podujatia vztahy zo stratégie
okrajovych tyzdnov 15. kapitoly, na ktorych staviat', hoci typicky
generuje vyrazne menej absolatneho prijmu ako pop-up pri plnej
kapacite. Konzultacie — majitel, niekedy spolu so starSim
vracajicim sa, poradujuci inych sezénnych prevadzkovatelov, Ci
uz formalne alebo neformalne, o ramcoch a systémoch, ktoré
urobili tvoju vlastnu prevadzku fungujucou — dosahuju dobré
skore v Usili-na-spustenie a rozumne v navratnosti, ak dokazes
vybudovat skuto¢nu klientelu, hoci to vSeobecne vébec nedotyka
udrzania, kedZe typicky nezamestnava tvoj Sirsi kliCovy tim. A
ni¢, zamerne — skuto¢ne prevadzkovo zatvorit' od oktébra do
marca, s kliCovym timom na zniZzenom, ale pritomnom
retainerskom vztahu konkrétne na ich udrzanie pre nasledujicu
jar, namiesto zamestnaného v akomkolvek aktivnom zimnom
podniku — mbZe byt spravnou volbou zamerne pre
prevadzkovatela, ktorého Season Number a model cash flow, z
2. a 14. kapitoly, v skuto¢nosti nepotrebuju ani nepodporuju
pridanu zlozitost' a riziko zimného podniku, a vyber ,nic"
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zamerne, po skuto€nom spusteni matice, je skuto¢ne odlisné a
lepSie rozhodnutie ako predvolené driftovanie do zimnej
necinnosti bez toho, aby si niekedy zvazil alternativy.

Vezmi si ilustrativne spustenie matice prevadzkovatelom so
silnou existujucou knihou firemnych podujati z GUspesnej stratégie
okrajovych tyzdnov (15. kapitola). Hodnotené voci trom
rozmerom, catering jasne vychadza vpredu: navratnost' je pevna
vzhladom na existujuce firemné vztahy, ktoré uz generujd
dopyty, hodnota udrzania je silna, kedZe priamo zamestnava
Styroch zo Siestich cielovych klu€ovych zamestnancov
prevadzkovatela pocas zimy, a Usilie-na-spustenie je
zvladnutelné, kedze pouziva existujlce zariadenie a uz-
osvedceny format sluzby namiesto vyZadovania novych povoleni
alebo novej lokality. MoZnost zimného pop-upu dosahuje dobré
skore v udrzani a pravdepodobnej navratnosti, ale dostato¢ne
slabé v usili-na-spustenie, vzhladom na uz-plny kalendar fazy
Plan tohto prevadzkovatela, Ze je explicitne odloZzena na buduci
rok, kym sa catering ustanovi a bezi s menSou ru¢nou ucastou
majitela. V tomto ilustrativnom pripade zimny catering pocas
piatich mesiacov generuje zhruba 58 000 € prijmu pri zdravej
marzi vzhladom na nizku fixna réZiu, pohodine opodstatiujic
zimné mzdy Styroch klG€ovych zamestnancov, pri€om priamo
chrani Returner Rate, ktoru tato kniha zdérazrnovala v celej knihe
— a majitel vyslovne poznamenava, v outreachi naboru buducej
jari zo 7. kapitoly, Ze vSetci Styria zimou-udrzani zamestnanci sa
potvrdili ako vracajuci sa v priebehu prvého tyzdna outreachu,
vyrazne rychlejsi a istejSi vysledok ako miera potvrdenia

vracajucich sa SirSieho timu.

131



Uprimné hodnotenie, ktoré tato kapitola Ziada, je, i bola tvoja
konkrétna mimosezénna volba, cokolvek je momentalne,
skuto€ne zvolena zamerne voci tymto trom rozmerom, alebo sa
jednoducho stala predvolene — pretoze zamerné ,ni¢" a
nahodné ,ni¢" vyzeraju v oktébri identicky, ale produkujd velmi
odliSné Returner Rates buducu jar.

Uloha tohto tyzdia: ohodnot’ svoje realistické mimosezonne
moznosti voci trojrozmernej matici, aj hrubo, vratane ,nic,
zamerne" ako skuto€nej moznosti na hodnotenie namiesto
predpokladania ako predvolenej. Ak momentalne nemas
konkrétny plan na udrzanie kla€ového timu pocas zimy, tato
priepast’ stoji za rieSenie predtym, neZ sa uzavrie tohtorocna
pitva, kym su vztahy timu tejto sezony stéle dostatoCne Cerstvé
na to, aby skuto&na ponuka pristala.

Tento Tyzden

Ohodnot svoje realistické mimosezénne moznosti — zimny
pop-up, catering, konzultacie, ni¢ zamerne — voci navratnosti,
hodnote udrzania a Usiliu-na-spustenie.

a Identifikuj Styroch az Siestich klu€ovych zamestnancov, ktorych
najviac chces udrzat po€as zimy.

a Rozhodni sa, zamerne, ktord mimosezénnu moznost (ak
vbbec) budes tento zimu prevadzkovat, a naplanuj ju explicitne
v rozpocte.
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KAPITOLA 20

The Ten-Season Business

Sme to, ¢o opakovane robime.
Excelentnost teda nie je Cin, ale zvyk.

— WILL DURANT
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Predstav si ten isty pavilon, 10 aprilov od teraz: vracajuci sa host
ide priamo popri CerstvejSom natere konkurenta k stolu, pri
ktorom sedela 6 po sebe iddcich liet, pretoze si personal paméata
jej objednavku a obec prave odovzdala desatro¢ny ndjom na sile
desatrocia Cistych obnov. Ni¢ z toho neexistuje v Cislach Ziadnej
jednotlivej sezény — je to akumulécia, o ktorej je tato posledna
kapitola. V3etko v tejto knihe doteraz bolo postavené okolo toho,
aby bola jedna sezéna spravna — Season Number, WRI, Mode
Ladder, personal, naborovy motor, cash flow. To je nevyhnutny
zéklad, ale nie je to cela hra, pretoze prevadzkovatelia, ktori
buduju nieCo skutocne hodnotné v tomto biznise, nie su ti, ktori
trafili jedno vynikajuce leto. Su to ti, ktori akumuluja 10 liet do
nie€oho hodného vyrazne viac ako sUcCet zisku desiatich
samostatnych sezén, a tato akumulacia si vyzaduje iné, dlhSie-
horizontové myslenie, nez akékolvek jednotlivo-sezénne kapitoly
v tejto knihe pokryvaji samy osebe.

4 veci sa akumuluju naprie¢ sezénami spdsobom, ktory pohlad
jednej sezény Uplne prehliada. Obnovy koncesie, pokryté
mechanicky v 12. kapitole, sa akumuluju aj strategicky — histéria
spolahlivych, dobre vedenych sezon, riadne zdokumentovana a
prezentovana pri kazdej obnove, buduje vyjednavaciu paku v
priebehu Casu, ktorl prevadzkovatel prvykrat jednoducho nema,
a vyjednavanie investicia-za-dizku-obdobia opisané v tej kapitole
sa stava lahSim, nie tazSim, s kazdym uspeSnym cyklom obnovy
za tebou. Hodnota znacky, ktora prezije zimu — rozdiel medzi
pldZzovym klubom, ktory si potenciélni hostia konkrétne pamataju
a hladaju znova buduci mdj, oproti tomu, ktory je jednoducho
,plazovy klub", nerozoznatelny od troch ostatnych pozdiz toho
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istého Useku piesku — sa buduje pomaly naprie€¢ sezonami cez
disciplinu reputécie zo 17. kapitoly a konzistentnost dobre-
vykonaného Mode Ladder a Beach Menu Matrix, a meratelne sa
prejavuje v rezervaciach otvorenia sezony a objeme vstupov v
ranej sezéne, ked je raz ustanovena, hostia sa vracaju konkrétne
k tebe namiesto predvoleného upadania k akémukolvek
pldZovému zariadeniu, ktoré nahodou je najblizSie k ich
slne¢niku v ten den. Kultdra vracajlcich sa, Returner Rate zo 7.
kapitoly akumulovana naprie¢ rokmi namiesto meranej v
akejkolvek jednotlivej sezéne, sa stava skutoCne
samoposilfiujucou po urcitom bode — tim, kde vyznamny podiel
personalu pracoval spolu 3, 4, 5 sezdn, rozvija prevadzkovu
plynulost, zdielané porozumenie Mode Ladder a Protokolu
Dazdového Dna a denného rytmu Porady O Reputécii, ktoré
Ziadne mnozZzstvo vynikajuceho jednosezénneho Skolenia
nedokaze replikovat, a stava sa jednou z tazSie-kopirovatelnych
vyhod dostupnych v tomto biznise presne preto, Ze konkurent,
ktory kazdy rok zacina Cerstvo, k nej nikdy neméze mat pristup.
A rozhodnutie o tom, €i pridat’ druhé miesto, alebo prejst’ k trvalej
Struktdre podla logiky stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly, dava
zmysel hodnotit' len ked mas za sebou viacero sezén skutocnych
dat — Season Number, WRI, hotovostna krivku — pretoze pokus
o akykolvek z tychto krokov na zaklade optimistickej extrapolacie
jednej sezény je jednym z beznejSich spdsobov, akym sa inak
dobre vedeny prevadzkovatel jednej lokality prenapina.

Postav Desat’'sezénny Plan, skutocne odliSny dokument od
rocného pracovného listu Season Number, prehodnocovany a
aktualizovany pri kazdej pitve namiesto postaveného Cerstvo
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kazdy rok. Mal by sledovat malli sadu porovnavacich
ukazovatelov sezona-za-sezonou konkrétne vybranych na
odhalenie akumulujucich sa trendov, ktoré Cisla jednej sezény
nemOzu ukazat samy osebe: trend Returner Rate napriec¢ aspon
troma po sebe iddcimi sezénami, nie len tohtoro¢né cislo
izolovane, kedZe jeden silny alebo slaby rok méze byt Sum, kym
trojrocny trend je skuto€ny signal o tvojej timovej kultire a
manaZzérskej praxi; objem rezervacii otvorenia sezény v dvoch
tyzdnoch pred otvorenim, rok za rokom, ako veduci ukazovatel
hodnoty znacky, kedZe silny predsezénny dopyt od vracajucich
sa hosti sa tu prejavi predtym, nezZ sa prejavi v celkovom Cisle
prijmu sezény; miera dosiahnutia PoZzadovaného Zisku-Za-Deni-
S-Dobrym-Pocgasim — percento tvojich dni s vysokym WRI
sezony, ktoré skuto€ne dosiahli alebo prekrocili cielové Cislo z 2.
kapitoly, sledované naprie¢ sezénami, ako najjasnejSi dostupny
signal o tom, €i sa tvoja kapacita a vykonanie v dnoch, ktoré
najviac zalezia, skuto¢ne zlepsuju alebo len udrZiavaju status
quo; a dizka koncesného alebo ndjomného obdobia
zabezpeceného pri kazdej obnove, sledovana ako vlastny riadok,
kedZe predlzujici sa trend je priamym, meratelnym dékazom, ze
reputacia a vyjednavacia paka opisana vysSie sa skutocne
akumuluji namiesto zostavania plochymi.

Vezmi si ilustrativny prehlad Desatsezénneho Planu v piatom
roku pre prevadzkovatela, ktory sleduje tieto porovnavacie
ukazovatele od prvého roka. Returner Rate stupla z
prvosezonnej zakladne 31% (typicky, nevyznamny pociatocny
bod pre Uplne novy podnik bez predchadzajiceho timu, z
ktorého by Cerpal vracajucich sa) na piatosezénne cislo 58%,
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tesne sledujuc zamernu januarovu disciplinu outreachu a
odporucaci program zo 7. kapitoly konzistentne aplikované
naprie€ tymito rokmi. Objem rezervacii otvorenia sezény v dvoch
tyZdnoch pred otvorenim vzrastol z prvosezénneho cisla, ktoré
bolo efektivne zanedbatelné (Ziadni predchadzajici hostia na
navrat), na, do piateho roku, Cislo predstavujice zhruba 22%
celého objemu obchodu skorého maja predchadzajucej sezény
uz rezervovaného predtym, nez sa miesto vobec otvori —
skuto€ne vyznamny veduci ukazovatel, ktory nebol viditelny ani
meratelny v prvom roku. Miera dosiahnutia PoZadovaného
Zisku-Za-Den-S-Dobrym-Pocasim sa zlepSila zo 61% v prvom
roku na 84% do piateho roku, sledujic zlepSenia Mode Ladder a
Bottleneck Audit urobené pri kazdej medzilahlej pitve. A
koncesné obdobie zabezpecené pri obnove tretieho roku, podla
vyjednavania investicia-za-obdobie z 12. kapitoly, sa prediZilo z
pociato¢ného dvojro€ného rotujuceho obdobia na patrocné
obdobie — priamy dbkaz, sediaci vo vlastnej tabulke
porovnavacich ukazovatelov Desatsezénneho Planu, Ze 5 sez6n
preukazanej spolahlivosti zmenilo, ¢o bola obec ochotna
ponuknut.

Ziadny z tychto Styroch porovnavacich ukazovatelov nie je
viditelny ani zmysluplne vypocitatelny z akejkolvek jednotlivej
sezonnej pitvy izolovane — existuju konkrétne preto, lebo sa
niekto rozhodol, od prvého roka, sledovat’ ich dostatocne
konzistentne, aby sa nakoniec objavil trend. To je posledna
disciplina, ktoru od teba tato kniha Ziada: vSetko od Season
Number 2. kapitoly po mimosezénnu maticu 19. kapitoly je
postavené tak, aby jedna sezéna fungovala. Desatsezonny Plan
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je to, €o robi, Zze sa 10 sezon akumuluje do nieCoho skutocne
hodnotnejSieho ako 10 samostatnych liet solidneho,
nepreviazaného zisku — biznis so skuto€nou hodnotou znacky,
skuto€nym vracajacim sa timom, skuto¢nou vyjednavacou
pakou, a skuto¢nou, na dékazoch zaloZenou odpovedou na

Uloha tohto tyzdfa: za¢ni svoj Desatsezonny Plan dnes, aj ked
je to len tvoja prva alebo druha sezdéna a mas obmedzenu
histériu na doplnenie zatial. Nastav tabulku sledovania Styroch
porovhavacich ukazovatelov teraz, s akymikolvek datami, ktoré
uz mas, pretoze hodnota tohto dokumentu je Uplne funkciou
toho, kolko po sebe iducich sezon konzistentného sledovania
nakoniec obsahuje, a jediny nespravny €as na jeho zacatie je
neskér ako dnes.

Ako Zacat’

Nastav tabulku sledovania Styroch porovnavacich
ukazovatelov svojho Desat'sezonneho Planu: Returner Rate,
objem predsezénnych rezervacii, miera dosiahnutia
PoZadovaného Zisku, a dizka koncesného obdobia.

a Dopli akymikolvek historickymi datami, ktoré uz mas, aj z
jednej sezény.

Zaviaz sa aktualizovat tabulku pri kazdej buducej pitve, nie len
ked je to vyhodné.
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Slovnik pojmov

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

PoZadovany zisk celého roka, preloZeny
spat do pozadovaného priemerného zisku
za den s dobrym pocasim; hlavny vypocet,
okolo ktorého je postavena cela kniha.

Skore Specifické pre lokalitu, postavené z
vlastnej historie predajov a pocasia, ktoré
predpoveda pocet hosti z teploty, vetra,
dazda a hodin sInecného svitu.

Tvrdy limit poCtu hosti v tvojich najlepSich
30 dfioch za rok, stanoveny tym, ktora
stanica (kuchyna, sedenie, toalety,
pokladna) je skuto€nym Uzkym miestom.

Cvicenie prechadzania Spickovou sobotou
stanica po stanici, aby sa zistilo, ktory
jednotlivy bod skuto€ne obmedzuje pocet
hosti, namiesto hadania.

3 definované prevadzkové rezimy (tichy,
normalny, Spickovy) s vlastnym po¢tom
hosti, personalom a menu, zapinané
spustacom namiesto improvizovania v
dany den.
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Weather-Indexed
Roster

Returner Rate

Beverage Share

Cabana Yield Model

Concession

Season Number
Worksheet

Metéda planovania, kde sa zmeny
potvrdzuji 48 hodin vopred voci
predpovedi, s Uroviiami na-zavolanie
zabudovanymi do timovej dohody.

Podiel minuloro¢ného persondlu, ktory sa
vracia tato sezénu; jednoznacne najlepsi
predikator ziskovej sezony.

Percento celkovej Utraty, ktora pochadza z
napojov namiesto jedla; hlavna paka zisku
na pladzovej lokalite, ako teplota stupa.

Vypocet porovnavajici, o zaraba
prenajaté lezadlo alebo kabanka vo i
Utrate za jedlo a napoje, ktord by inak
generovala.

Najom alebo licencia, zvy€ajne vydana
obcou alebo majitelom pozemku, ktora
udeluje pravo obchodovat na verejnej
plaZi poCas definovanej sezony.

Jednostranovy vypocet, ktory meni prijem
majitela, zimné fixné naklady, koncesné
poplatky a reinvesticiu na poZzadovany
denny zisk.
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Okrajové TyZzdne

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Off-Season Company

Ten-Season Plan

Peak Capacity Trigger

Tyzdne s nizSim dopytom na oboch
stranach vrcholnej sezény (typicky maj—
jun a september), ktoré sa vyuzivaji na
vyplnenie podujatiami, svadbami a

veCerami pri zapade slnka.

Pisany plan pre dni, kedy takmer nikto
nepride: minimalny persondl, vopred-
pripravena produkcia, upratovanie a
Skolenie, zapinany o 07:00.

Kratka denna timova schbédza pocas sprint
sezoény na zachytenie problémov so
sluzbou a preskiimanie nedavnej spatnej
vazby predtym, nez sa akumuluju.

Mensi, odliSny podnik (catering,
konzultacie, zimny pop-up), ktory udrzuje
klacovy tim zamestnany od oktobra do
marca.

Dlhodoby pohlad na obnovy koncesie,
hodnotu znacky a kapitalovu reinvesticiu
naprieC desatro€im liet, nie len jednym.

Predpovedana podmienka (teplota, Uroven

rezervacii), ktord prepina personal a menu
Z jednej arovne Mode Ladder na dalSiu.
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