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Úvod

Znie to povedome? Preplnená terasa celý júl a bankový účet,

ktorý ani v septembri stále nesedí. Pocit, že to bolo dobré leto,

bez čísla, ktoré by to skutočne dokázalo. Predpoveď, ktorá

hovorí „dážď", a pokladňa, ktorá netuší, čo to vlastne stojí. Ak je
niečo z toho tvoja sezóna, táto kniha bola napísaná presne pre

túto priepasť.

Táto kniha vychádza z inej premisy: sezónny prevádzkovateľ

vedie 2 podniky v rámci jedného kalendárneho roka, nie jeden —

100-dňový šprint, kde je každé rozhodnutie prevádzkové, a 265-

dňovú plánovaciu spoločnosť, kde je prácou prognózovanie,

nábor, financovanie a budovanie. Zameň si tieto 2 veci a
dostaneš majiteľa, ktorý v júli redizajnuje menu nápojov

uprostred obsluhy a v apríli panikári kvôli pomalému utorku, keď

ešte nikto ani nemá otvorené.

Do konca tejto knihy budeš vedieť jedným číslom presne

povedať, koľko musí tvoje leto zarobiť, kým ho môžeš nazvať

dobrým — a toto číslo poznáš pred začiatkom sezóny, nie po nej.
Budeš vedieť pozrieť sa na sobotnú rannú predpoveď počasia a

vedieť s reálnou presnosťou, čo to znamená pre tvoju pokladňu,

nie len počet slnečníkov. A budeš mať systém na prepínanie

celej svojej prevádzky — personálu, menu, sedenia — medzi
tromi rôznymi rýchlosťami podľa toho, čo daný deň skutočne

potrebuje, namiesto vedenia jedného fixného nastavenia, ktoré je

nesprávne 2 tretiny času.
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Vpred: Season Number, ktoré premieňa rok účtov na denný cieľ.

Weather Revenue Index, ktorý nahrádza „vyzerá to na dážď"

skutočnou, kalibrovanou prognózou tvojho vlastného príjmu.
Mode Ladder, ktorý celému tímu — ešte pred začiatkom dňa —

povie presne, ktorý biznis dnes vediete. Nič z toho nie je

teoretické; všetko je postavené tak, aby prežilo kontakt s 32-

stupňovou sobotou, štyristo hosťami hlboko, s pokladňou, ktorá
nefunguje.

Zostaň s touto knihou až do konca a stanú sa pravdivými 3 veci,
ktoré dnes pravdivé nie sú: budeš mať jedno číslo, ktoré ti povie,

ešte pred otvorením sezóny, presne ako vyzerá dobré leto;

premenil si predpoveď počasia na prognózu príjmov, podľa ktorej

vieš skutočne obsadiť personál a nakupovať; a v poslednej
kapitole to všetko spojíš do desaťsezónneho pohľadu na podnik

— ten jeden výpočet, ktorý oddeľuje prevádzkovateľa, čo si ticho

vyberá zisky z dobrého miesta, od toho, kto ho nevedomky ničí,

jedno na pohľad ziskové leto za druhým. Čítaj ďalej, a kým sa
táto sezóna skončí, budeš už presne vedieť, ako prebehla —

pretože si to vedel, číslo za číslom, celou cestou. Začnime

faktom, ktorý mení všetko ostatné: neriadiš jednu reštauráciu.

Riadiš 2.
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K A P I T O L A  1

The Business That Lives Twice A
Year

Spôsob, akým robíš čokoľvek, je spôsob,
akým robíš všetko.

— ZENOVÉ PRÍSLOVIE

6



Spýtaj sa väčšiny majiteľov plážových reštaurácií, v akom biznise

sú, a povedia „reštaurácia." To je prvá chyba a je drahá. V

skutočnosti vedieš 2 podniky, ktoré náhodou zdieľajú meno,
bankový účet a pláž: 100-dňovú prevádzkovú spoločnosť, ktorá

existuje na to, aby dokonale fungovala pod tlakom, a 265-dňovú

plánovaciu spoločnosť, ktorá existuje na to, aby zabezpečila, že

tých 100 dní je pripravených na úspech. Zaobchádzaj s nimi ako
s jedným súvislým podnikom a nesprávne rozdelíš pozornosť

oboma smermi — v úeri budeš posadnutý detailmi obsluhy, keď

nie je koho obslúžiť, a v júli sa budeš snažiť riešiť strategické

problémy, keď sotva máš čas doplniť obrúsky.

Toto je kalendár Sprint/Plan, a je to jednoznačne najužitočnejší

mentálny model v tejto knihe, ktorý stojí za pochopenie skôr, než
sa pustíš do akýchkoľvek nasledujúcich čísiel. Šprint je tvoja

obchodná sezóna — pre väčšinu severoeurópskych plážových

prevádzok je to zhruba od konca apríla alebo mája do

septembra, niekedy sa pri teplom roku predĺži do začiatku
októbra. Všetko v šprinte je prevádzkové: rýchlosť obsluhy,

obsadzovanie personálu na podlahe, riadenie radu, dosahovanie

cieľa počtu hostí, udržanie kuchyne, aby v sobotu nekolabovala.

Rozhodnutia sa tu prijímajú v minútach a hodinách. Plán je

všetko ostatné — zvyšných zhruba 265 dní — a všetko v ňom je
strategické: čo staviaš, koho zamestnávaš, ako oceňuješ, aké

povolenia potrebuješ, čo ťa sezóna naučila. Rozhodnutia sa tu

prijímajú v týždňoch a mesiacoch.

Pasca je v tom, že väčšina majiteľov vedie fázu Plán ako

predĺženie šprintu, reaguje deň za dňom, a vedie šprint ako

predĺženie plánu, snaží sa veci prekonfigurovať uprostred
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obsluhy namiesto realizácie toho, čo už bolo rozhodnuté.

Predstav si majiteľku, ktorá strávi nádherné júlové sobotné

popoludnie prekonfigurovaním menu nápojov pri bare namiesto
vedenia podlahy, pretože dodávateľ zavolal s novým produktom

— to je plánovacie myslenie, ktoré preteká do času šprintu, a

stojí to náročnú večernú obsluhu. Predstav si iného majiteľa,

ktorý strávi november paralyzovaný zlým augustovým víkendom,
opakujúc rovnakú emocionálnu pitvu po štyridsiaty raz namiesto

skutočnej plánovacej práce — to je myslenie šprintu, ktoré

preteká do plánovacieho času, a stojí to 3 produktívne

plánovacie týždne.

Tu je cvičenie, ktoré urob predtým, než prečítaš ďalšiu stránku.

Vezmi si vlastný kalendár a označ každý týždeň v roku ako
Šprint alebo Plán. Väčšina plážových prevádzkovateľov zistí, že

ich šprint trvá medzi štrnástimi a dvadsiatimi dvoma týždňami, a

ich Plán je zvyšok. Teraz si pre každú fázu napíš, aká je tvoja

skutočná práca. V šprinte je tvojou prácou: realizovať plán,
chrániť maržu v dobrých dňoch, udržiavať fungovanie tímu a

zachytávať dáta. V pláne je tvojou prácou: stanoviť Season

Number (2. kapitola), navrhnúť kapacitu a personálne obsadenie

(4. a 5. kapitola), naberať (7. kapitola), vyjednávať koncesiu (12.

kapitola), zostaviť model cash flow (14. kapitola) a vykonať pitvu
(18. kapitola).

Teraz je tu diagnostická otázka, na ktorej naozaj záleží: ktorá
fáza momentálne strádá? Takmer vždy je to Plán. Stodňový

šprint je hlasný, viditeľný a okamžite dôsledkový — zlú sobotu

cítiš vo svojom tele. Fáza Plán je tichá. Nikto sa nepozerá. Nie je

tam rad, ktorý by ti pripomínal, že nábor začína v januári.
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Majitelia, ktorí sú prirodzene dobrí prevádzkovatelia — tí, ktorí

prekvitajú na adrenalíne plnej terasy — sú často najhorší

plánovači, pretože Plán neponúka žiadne spätné väzby, ktoré
robia šprint zvládnuteľným. A majitelia, ktorí sú starostliví

plánovači, sa niekedy zmrznú na podlahe počas krízy šprintu,

pretože sú zvyknutí mať čas na premýšľanie.

Zváž dvoch ilustratívnych prevádzkovateľov, obaja vedú plážové

pavilóny podobnej veľkosti. Prevádzkovateľka A zaobchádza s

celým rokom ako s jednou dlhou reštauráciou. Je v budove od
marca, hrá sa s položkami menu, ktoré ešte nikto neochutnal,

prijíma zamestnancov reaktívne, keď personál odíde, a do júna

je vyčerpaná ešte predtým, ako sezóna vôbec vyvrcholila —

pretože je „v práci" nepretržite od zimy bez skutočného voľna.
Prevádzkovateľ B rozdeľuje svoj rok zámerne. Od októbra do

februára je takmer výhradne v režime Plán: čísla, náborový

pipeline, dodávateľské zmluvy, obnovy povolení, a len toľko

návštev miesta, aby skontroloval skladovanie a údržbu. Od
marca začína štruktúrovaný štvortýždňový prechod — školenie,

testovanie systémov, mäkké otvorenie — a od približne 1. mája

je úplne v režime Šprint, realizuje plán, ktorý už bol postavený. V

ilustratívnom porovnaní naprieč podobne veľkým 180-miestnym

pavilónom tím prevádzkovateľa B hlási nižšiu fluktuáciu
personálu v strede sezóny a sezónu, ktorá končí s majiteľom

stále dostatočne funkčným na to, aby viedol riadnu pitvu,

namiesto toho, aby sa zrútil do mimosezóny, sotva premýšľajúc

za sviatok práce.

Kalendár Sprint/Plán nie je len riadenie času — mení to, čo

meriaš a kedy. Počas šprintu by mal byť tvoj prehľad denný a
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takmer v reálnom čase: počet hostí, priemerná útrata, náklady na

prácu ako percento príjmu, prognóza upravená podľa počasia

oproti skutočnosti. Počas Plánu by mal byť tvoj prehľad týždenný
alebo mesačný a orientovaný na budúcnosť: miera naplnenia

náborového pipeline, stav dodávateľských zmlúv, termíny obnovy

povolení, hotovostná rezerva do prvého veľkého víkendu sezóny.

Miešanie týchto vecí je dôvod, prečo majitelia buď utopia v
paralýze z dát sezóny šprintu počas tichých mesiacov, alebo

ignorujú strategické termíny počas hlučných.

Úloha tohto týždňa: nakresli svoj kalendár Sprint/Plán na jednu

stranu. Označ svoje skutočné obchodné dátumy z minulého roka

(nie svoje ideálne dátumy — svoje skutočné, vrátane pomalých

okrajových dní, ktoré si mal pravdepodobne zavrieť alebo
agresívnejšie propagovať). Potom úprimne označ, ktorú fázu

momentálne podfinancúvaš. Ak je september a čítaš toto, takmer

určite vstupuješ do sezóny Plán — takže ďalšia vec, ktorú by si

mal urobiť pred koncom tohto týždňa, je vyhradiť si 4 hodiny vo
svojom kalendári v nasledujúcich štrnástich dňoch, aby si začal

pracovný list Season Number v 2. kapitole. Toto jedno

rozhodnutie o plánovaní je rozdiel medzi majiteľom, ktorý

plánuje, a majiteľom, ktorý reaguje, a je to jeden zvyk, ktorý

zdieľa takmer každý ziskový viacsezónny prevádzkovateľ.
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Tento Týždeň

Nakresli svoj kalendár Sprint/Plán na jednu stranu, označujúc
každý týždeň v roku ako Šprint alebo Plán.

1

Označ svoje skutočné obchodné dátumy z minulého roka,
vrátane okrajových dní, ktoré si mal zavrieť alebo agresívnejšie
propagovať.

2

Úprimne zisti, ktorú fázu — Šprint alebo Plán — momentálne
podfinancúvaš.

3

Ak začína sezóna Plán, vyhraď si 4 hodiny v nasledujúcich
štrnástich dňoch na začatie pracovného listu Season Number v
2. kapitole.

4
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K A P I T O L A  2

The Season Number: How Much
Must One Summer Earn

Neplánovanie je plánovaním neúspechu.

— ALAN LAKEIN
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Väčšina majiteľov plážových reštaurácií ti vie povedať

minuloročný príjem na euro presne. Oveľa menej z nich ti vie

povedať, pred začiatkom sezóny, aký musí byť tohtoročný
príjem. Toto číslo — nie ambícia, nie minuloročná suma plus 5%,

ale číslo, od ktorého závisí celý tvoj finančný život — je Season
Number. Je to jednoznačne najdôležitejšie číslo v tejto knihe,

pretože každá ďalšia kapitola ti buď pomáha ho dosiahnuť, alebo
pomáha vybudovať kapacitu na jeho dosiahnutie.

Season Number sa buduje odzadu, nie dopredu. Väčšina
majiteľov prognózuje dopredu: pozrú sa na minuloročný počet

hostí, odhadnú mieru rastu, vynásobia priemernou útratou a

nazvú to plánom. Táto metóda ti povie, čo by si mohol dostať.

Nič ti nepovie o tom, čo potrebuješ. Season Number začína od
tvojho skutočného potrebného príjmu a pracuje späť smerom k

prevádzkovému cieľu.

Tu je pracovný list, a oplatí sa ho urobiť so skutočnými číslami,

nie len prečítať.

Začni svojou požiadavkou na príjem majiteľa — čo osobne

potrebuješ vybrať z podniku počas dvanástich mesiacov, aby si

žil, či už ide o mzdu, výplatu podielu, alebo oboje. Pridaj svoje

zimné fixné náklady: náklady, ktoré existujú každý mesiac v roku
bez ohľadu na to, či máš otvorené alebo nie — prenájom skladu,

poistenie, splátky úverov, účtovníctvo, kostrový administratívny

tím, energie na všetko, čo udržiavaš v chode. Pridaj svoj

koncesný alebo nájomný poplatok za nadchádzajúcu sezónu, aj

keď je technicky splatný len počas obchodných mesiacov — je to
náklad, ktorý sezóna musí pokryť. Pridaj svoju požiadavku na
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reinvestíciu — výmenu zariadenia, údržbu štruktúry, zálohu na

budúcoročné vylepšenia. Tento súčet je tvoja Ročná Požiadavka

na Zisk.

Teraz si vezmi ilustratívny príklad. Povedzme, že tvoja

požiadavka na príjem majiteľa je 48 000 €. Zimné fixné náklady
sú 31 000 € počas ôsmich tichých mesiacov. Tvoj koncesný

poplatok za sezónu je 22 000 €. Chceš reinvestovať 14 000 € do

zariadenia a údržby štruktúry. Tvoja Ročná Požiadavka na Zisk

je 115 000 €. To je absolútne dno — suma, ktorú musí tvoj
prevádzkový zisk, po zaplatení sezónneho personálu, sezónnych

nákladov na tovar a sezónnych prevádzkových nákladov,

prekonať, kým sa sezóna oplatí.

Ďalej to premeň na prevádzkový cieľ. Ak tvoja realistická

prevádzková marža (zisk pred výberom majiteľa, po všetkých

sezónnych nákladoch vrátane práce a nákladov na tovar) beží
na 18% príjmu — pravdepodobná hodnota pre dobre vedenú

plážovú prevádzku, hoci tvoja sa môže líšiť — potom je tvoj

Požadovaný Sezónny Príjem tvoja Ročná Požiadavka na Zisk

delená touto maržou: 115 000 € ÷ 0,18 = 638 900 €, zhruba 639
000 €.

P O Ž A D O VA N Ý  S E Z Ó N N Y  P R Í J E M

Požadovaný Sezónny Príjem = Ročná
Požiadavka na Zisk ÷ Realistická Prevádzková

Marža
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Teraz to rozdeľ na svoje obchodné dni. Ak tvoja sezóna trvá 130

obchodných dní, tvoj Požadovaný Priemerný Denný Zisk je 639

000 € ÷ 130 = približne 4915 € denne. Toto číslo samo osebe je
užitočné — hovorí ti, keď vojdeš v ľubovoľný utorok, či daný deň

zaťahuje svoju váhu. Ale je samo osebe zavádzajúce, pretože

nie každý deň je priemerný. Tu si pracovný list Season Number

zaslúži svoje meno: nepotrebuješ len priemer, potrebuješ poznať
svoj Požadovaný Zisk-Za-Deň-S-Dobrým-Počasím, pretože

plážový biznis nezarába rovnomerne v priebehu svojho

kalendára — zarába neúmerne na menšom počte výnimočných

dní, vzor, ktorý presne kvantifikujeme vo Weather Revenue Index
z 3. kapitoly.

Zatiaľ používaj hrubé rozdelenie ako zástupku, kým si
nevybuduješ vlastný index počasia: vo väčšine plážových

prevádzok približne najlepšia tretina obchodných dní (ilustratívne

40–45 dní) vygeneruje blízko 55–60% sezónneho príjmu. Aplikuj

to na náš príklad: ak 42 dobrých dní musí vygenerovať 57% z
639 000 €, je to 364 000 € za týchto 42 dní, teda približne 8670 €

za dobrý deň — takmer dvojnásobok plochého priemeru.

Zostávajúcich 88 priemerne-až-slabých dní musí vygenerovať

zvyšných 275 000 €, teda približne 3125 € denne. Táto priepasť

medzi 8670 € a 3125 € je celý dôvod, prečo existuje plánovanie
kapacity (4. kapitola) a modálne personálne obsadenie (5.

kapitola): personál a kuchyňa postavené pre plochý priemer

4915 € budú v dobrých dňoch nedostatočne obsadené a v

slabých dňoch nadmerne obsadené, čo prináša straty v oboch
smeroch.
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P O Ž A D O VA N Ý  Z I S K - Z A - D E Ň - S - D O B R Ý M - P O Č A S Í M

Požadovaný Zisk-Za-Deň-S-Dobrým-Počasím =
(Podiel Príjmu Dobrého Dňa × Požadovaný

Sezónny Príjem) ÷ Počet Dní S Dobrým
Počasím

Pracovný list Season Number má 5 riadkov: Požiadavka na
Príjem Majiteľa, Zimné Fixné Náklady, Koncesný/Nájomný

Poplatok, Požiadavka na Reinvestíciu, a ich súčet, Ročná

Požiadavka na Zisk. Potom vydeľ svojou realistickou

prevádzkovou maržou, aby si dostal Požadovaný Sezónny
Príjem, vydeľ obchodnými dňami, aby si dostal Požadovaný

Priemerný Denný Zisk, a aplikuj svoj podiel príjmu dobrého dňa

(z 3. kapitoly, keď ho vybuduješ, alebo hore uvedená zástupka

55–60%/hornej tretiny) na dosiahnutie Požadovaného Zisku-Za-
Deň-S-Dobrým-Počasím. 6 čísel. Napíš ich na indexovú kartu a

pripni ju v kancelárii. Každé cenové rozhodnutie, každé

personálne rozhodnutie, každé rozhodnutie „mali by sme dnes

otvoriť" sa overuje voči tejto karte.
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Season Number, Krok Za Krokom

Jedno varovanie, pretože táto chyba potopila inak dobre vedené
prevádzky: majitelia často vypočítajú Season Number raz, vo

februárovom nadšení, a potom ho už nikdy neprehodnotia, ako

sa náklady menia. Ak sa zvýši tvoj koncesný poplatok, ak

dodávateľ zvýši ceny, ak si zoberieš väčší úver na nové
zariadenie, Season Number sa posúva — a ak ho neprepočítaš,

smeruješ k cieľu, ktorý už nezodpovedá realite. Prepočítaj ho

zakaždým, keď sa zmení hlavná nákladová položka, a prepočítaj

ho poriadne pri pitve (18. kapitola), pričom použi skutočné čísla
sezóny ako východiskový bod pre budúci rok.

Úloha tohto týždňa: postav si vlastný pracovný list Season
Number pomocou svojich skutočných čísel, aj keď hrubo. Ak ešte

Sčítaj Požiadavku na Príjem Majiteľa, Zimné Fixné Náklady,
Koncesný/Nájomný Poplatok a Požiadavku na Reinvestíciu do
Ročnej Požiadavky na Zisk.

1

Vydeľ Ročnú Požiadavku na Zisk svojou realistickou
prevádzkovou maržou, aby si dostal Požadovaný Sezónny
Príjem.

2

Vydeľ Požadovaný Sezónny Príjem obchodnými dňami, aby si
dostal Požadovaný Priemerný Denný Zisk.

3

Aplikuj svoj podiel príjmu dobrého dňa na Požadovaný
Sezónny Príjem, aby si dostal Požadovaný Zisk-Za-Deň-S-
Dobrým-Počasím.

4
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nemáš rozdelenie príjmu dobrého dňa, použi zástupku 55–

60%/hornej tretiny a zaviaž sa nahradiť ju vlastným Weather

Revenue Index do konca ďalšej kapitoly. Napíš 6 čísel na jednu
kartu. Táto karta je teraz najdôležitejším dokumentom v tvojom

plánovacom zošite.
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VYRIEŠENÝ PRÍKLAD — SEASON NUMBER,  PLÁŽOVÁ
REŠTAURÁCIA SO 120 MIESTAMI

Položka
Ročná
suma

Poznámky

Požadovaný príjem

majiteľa

65 000 € Čo musí sezóna zaplatiť

majiteľovi

Zimné fixné náklady (okt–

mar)

38 000 € Nájom, poistenie,

skladovanie, kľúčový
personál

Koncesný poplatok 22 000 € Platí sa bez ohľadu na to, či

je sezóna dobrá

Reinvestícia (zariadenie,

štruktúra)

15 000 € Ročná rezerva, nie

jednorazová

Požadovaný sezónny
zisk

140 000
€

Súčet vyššie uvedeného

Obchodné dni (máj–sep) 150 Vrátane tichých a daždivých

dní

Dni s dobrým počasím

(odhad)

65 Z vlastného Weather

Revenue Index lokality

Požadovaný zisk, deň s
dobrým počasím

1850 € 70% sezónneho zisku ÷
dni s dobrým počasím
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Ako Začať

Spočítaj svoju požiadavku na príjem majiteľa, zimné fixné
náklady, koncesný poplatok a požiadavku na reinvestíciu do
svojej Ročnej Požiadavky na Zisk.

1

Vydeľ toto číslo svojou realistickou prevádzkovou maržou, aby
si dostal svoj Požadovaný Sezónny Príjem.

2

Vydeľ Požadovaný Sezónny Príjem svojimi obchodnými dňami,
aby si dostal svoj Požadovaný Priemerný Denný Zisk.

3

Aplikuj zástupku 55–60%/hornej tretiny na odhad svojho
Požadovaného Zisku-Za-Deň-S-Dobrým-Počasím.

4

Napíš všetkých 6 čísel Season Number na indexovú kartu a
pripni ju v kancelárii.

5
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K A P I T O L A  3

Weather Is Your Real Landlord

Podnebie je to, čo očakávame, počasie je
to, čo dostaneme.

— MARK TWAIN
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Platíš nájom alebo koncesný poplatok obci alebo majiteľovi

pozemku. Ale subjekt, ktorý skutočne rozhoduje o tom, koľko

peňazí prejde tvojimi dverami v ktorýkoľvek daný deň, je počasie,
a na rozdiel od tvojho prenajímateľa ti dáva takmer žiadne

upozornenie a žiadny spôsob vyjednávania. Každý plážový

prevádzkovateľ to vie intuitívne. Veľmi málo z nich to niekedy

kvantifikovalo. To je priepasť, ktorú táto kapitola zatvára.

Inštinkt, ktorý majú väčšina majiteľov, je zaobchádzať s „dobrým

počasím" ako s jednou rozmazanou kategóriou — slnečno, teplo,
pekne — a so „zlým počasím" ako s inou. To nie je dostatočne

presné na plánovanie okolo toho. Teplota, vietor, zrážky a hodiny

slnečného svitu každý pohybujú počtom hostí inak, a niečo z

toho, čo sa zdá, že by malo záležať, veľmi nezáleží, zatiaľ čo
niečo z toho, čo sa ignoruje, veľmi záleží. Majitelia sú často

presvedčení, že zamračená obloha samotná zabíja deň, keď ich

vlastné dáta ukazujú, že zamračené-ale-teplé-a-suché dni

fungujú takmer rovnako dobre ako plné slnko — zatiaľ čo vietor,
ktorý nikto nesledoval, sa ukazuje ako jednoznačne najväčší

prediktor počtu hostí na exponovanej terase.

Nástroj na nápravu tohto je Weather Revenue Index (WRI):
jednoduchý regresný model bodovania postavený z vlastnej

histórie predajov spárovanej s historickými dátami o počasí pre

tvoju lokalitu, ideálne cez 3 sezóny, aby si sa nepreučil na jeden

nezvyčajný rok. Nepotrebuješ dátového vedca. Potrebuješ
tabuľku, svoje denné počty hostí alebo príjem za každý

obchodný deň za posledné 3 sezóny, a zodpovedajúce denné

hodnoty počasia — maximálnu teplotu, rýchlosť vetra, zrážky v
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milimetroch a hodiny slnečného svitu — stiahnuté z akéhokoľvek

verejného archívu počasia pre tvoju najbližšiu stanicu.

Tu je metóda v piatich krokoch. Najprv vypíš každý obchodný

deň s jeho skutočným príjmom (alebo počtom hostí, ak je príjem

skreslený cenovými zmenami naprieč rokmi) a jeho štyrmi
premennými počasia. Po druhé, normalizuj príjem, aby si

odstránil efekty dňa v týždni — daždivá sobota a daždivý utorok

nie sú porovnateľné, takže vyjadri príjem každého dňa ako

percento sezónneho priemeru daného dňa v týždni namiesto ako
surové euro. Po tretie, zoraď dáta podľa každej premennej

počasia postupne a pozri sa na vzorec príjmu naprieč kvartilmi

— klesá príjem stabilne, keď stúpa rýchlosť vetra, alebo existuje

prah, kde náhle klesne? Po štvrté, identifikuj svoje 2 alebo 3
premenné s najsilnejším a najkonzistentnejším vzťahom k príjmu

— pre väčšinu exponovaných plážových lokalít sa ukáže, že sú

to rýchlosť vetra a zrážky, pričom teplota záleží menej, než

majitelia očakávajú nad približne 20°C, a hodiny slnečného svitu
záležia hlavne ako zástupca dažďa, nie ako nezávislý faktor. Po

piate, postav jednoduché vážené skóre, 0–100, z týchto

premenných, kalibrované voči vlastným historickým pásmam

príjmu, a máš WRI, ktorý môžeš aplikovať na akúkoľvek

predpoveď na predpovedanie pásma príjmu pre nadchádzajúci
deň.
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Budovanie Tvojho WRI, V Piatich Krokoch

Vezmi si ilustratívny príklad z plážového grilu s tromi sezónami

dát. Predpoklad majiteľa na začiatku bol, že teplota je kráľom —

horúci deň, veľký deň. Keď boli čísla skutočne zoradené, vzor
rozprával iný príbeh. Dni nad 26°C s vetrom pod 15 km/h

dosahovali v priemere 118% sezónnej normy daného dňa v

týždni. Dni pri miernych 20–24°C s rovnakým nízkym vetrom

dosahovali v priemere 109% — sotva pozadu. Ale dni pri
akejkoľvek teplote s vetrom nad 25 km/h dosahovali v priemere

len 71% normy, a dni s viac ako 2 mm dažďa dosahovali v

priemere 44%, bez ohľadu na teplotu. Odhalená hierarchia bola:

dážď zabíja deň úplne, vietor ho výrazne potláča, a teplota nad
pomerne skromným prahom záleží oveľa menej, než sa verilo,

Vypíš každý obchodný deň s jeho skutočným príjmom alebo
počtom hostí a jeho štyrmi premennými počasia.

1

Normalizuj príjem každého dňa ako percento sezónneho
priemeru daného dňa v týždni.

2

Zoraď dáta podľa každej premennej počasia a pozri sa na
vzorec príjmu naprieč kvartilmi.

3

Identifikuj 2 alebo 3 premenné s najsilnejším,
najkonzistentnejším vzťahom k príjmu.

4

Postav vážené skóre 0–100 z týchto premenných, kalibrované
voči vlastným historickým pásmam príjmu.

5
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keď si mimo dažďa a vetra. Tento majiteľ sa trápil kvôli

predpovediam predpovedajúcim 22°C oproti 27°C, v podstate

šum, zatiaľ čo podceňoval plánovanie pre predpovede vetra,
ktoré v skutočnosti vysvetľovali väčšinu variácie.

Keď máš svoj WRI, priamo sa vracia späť do Season Number z
2. kapitoly: namiesto predpokladaného podielu príjmu 55–60%

hornej tretiny máš teraz skutočné historické pásma príjmu

naviazané na skutočné skóre počasia, čo ti umožňuje postaviť

oveľa ostrejší Požadovaný Zisk-Za-Deň-S-Dobrým-Počasím a
zodpovedajúci Požadovaný Zisk na hraničných a slabých dňoch.

Tiež sa premietne dopredu do 4., 5. a 6. kapitoly — stropy

kapacity, prevádzkové režimy a personál sa všetky odvíjajú od

skóre WRI pre nadchádzajúci deň, nie od nejasnej ikony
predpovede počasia.

Prakticky to znamená zmenu spôsobu, akým čítaš predpoveď.
Prestaň sa pozerať na ikonu „slnečno/oblačno" a jedno číslo

teploty. Vytiahni si rýchlosť vetra a pravdepodobnosť zrážok

konkrétne, prepusti ich cez svoje váženie WRI, a dostaneš

predpovedané pásmo príjmu 48–72 hodín vopred — čo je
presne ten predstih, ktorý potrebuješ pre Weather-Indexed

Roster v 6. kapitole. Niekoľko predpovedacích služieb teraz

ponúka hodinové dáta o vetre a zrážkach zadarmo cez API alebo

jednoduchú aplikáciu; nepotrebuješ nič sofistikované, len

konzistentnosť v tom, čo kontroluješ a kedy.

Jedno upozornenie: tvoj WRI bude v prvom roku zašumený,

najmä ak tvoje 3 sezóny histórie zahŕňajú jeden skutočne
nezvyčajný rok — leto s vlnou horúčav alebo premočené leto,
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ktoré skresľuje priemery. Zaobchádzaj s prvým rokom ako s

pracovným návrhom, nie evanjeliom, a zdokonaľuj ho, ako

pridávaš dáta každej novej sezóny. Do tretieho roku sledovania
väčšina prevádzkovateľov zistí, že ich WRI predpovedá pásma

príjmu v rámci približne 10–15% skutočnosti v dňoch bez

odchýlky, čo je viac než dostatočne presné na to, aby si podľa

toho obsadzoval personál a nakupoval.

Úloha tohto týždňa: vytiahni 3 sezóny denného príjmu a spáruj

ho s historickými dátami o počasí pre svoju lokalitu. Nemusíš
dokončiť celú regresiu tento týždeň — urob len krok jeden a krok

2: postav tabuľku a normalizuj podľa dňa v týždni. Toto samo

osebe pravdepodobne odhalí vzor, ktorý si neočakával,

rovnakým spôsobom, ako sa to stalo majiteľovi vo vyššie
uvedenom príklade.

Hostia

Teplota (°C)18 22 26 30

32+ (plató)

VLASTNÝ WEATHER REVENUE INDEX LOKALITY — POČET HOSTÍ
RASTIE S TEPLOTOU, POTOM SA VYROVNÁ, KEĎ JE PRIESTOR
PLNÝ
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Tento Týždeň

Vytiahni 3 sezóny denného príjmu alebo počtu hostí za každý
obchodný deň.

1

Spáruj každý deň s jeho štyrmi premennými počasia:
maximálna teplota, rýchlosť vetra, zrážky v mm a hodiny
slnečného svitu.

2

Normalizuj príjem každého dňa ako percento sezónneho
priemeru daného dňa v týždni, aby si odstránil efekty dňa v
týždni.

3

Zoraď normalizované dáta podľa každej premennej počasia a
poznač si, ktorá vykazuje najstrmší pokles príjmu.

4
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K A P I T O L A  4

The Good-Day Capacity Ceiling

Reťaz je tak silná, ako jej najslabší článok.

— ANGLICKÉ PRÍSLOVIE
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Tu je fakt, ktorý mení, ako by si mal premýšľať o celej svojej

sezóne: v tvojich najlepších tridsiatich dňoch v skutočnosti

nevedieš reštauráciu, ktorá je príležitostne plná. Vedieš miesto s
pevnou kapacitou, ktoré náhodou podáva jedlo, a každý hosť,

ktorého v tie dni odmietneš, nie je odložený príjem — je preč. V

utorok sa nevrátia. Idú do plážového klubu dvesto metrov ďalej

po piesku, a tie peniaze nikdy neuvidíš, v tejto sezóne alebo
možno nikdy viac, ak sa rozhodnú, že to je ich nové miesto.

Toto je zásadne odlišné od vzťahu celoročnej reštaurácie k
rušnému večeru. Mestská reštaurácia, ktorá je v sobotu plná,

môže rozumne očakávať, že sa časť tohto pretlaku vráti v tichšiu

stredu. Plážová prevádzka v svojich najlepších tridsiatich dňoch

nemá žiadnu tichšiu stredu, na ktorú by odložila — týchto 30 dní
je celá hra, a 2. kapitola stanovila, že môžu potrebovať

vygenerovať viac ako polovicu tvojho sezónneho príjmu. Takže

otázka „aký je môj skutočný strop kapacity v špičkovom dni" nie

je prevádzková zvedavosť. Je to priama otázka príjmu s
pripojenou eurovou sumou.

Nástroj tu je Bottleneck Audit, a spúšťaš ho konkrétne pre svoju
najrušnejšiu realistickú sobotu — nie priemerný deň, nie pomalý

deň, deň, keď všetko beží naplno. Audit prechádza každou

fázou, ktorou hosť prechádza, a meria jej maximálnu udržateľnú

priepustnosť, pretože tvoj strop nie je stanovený tvojím

najväčším obmedzením na papieri, je stanovený tým, ktorá
jednotlivá fáza sa v praxi skutočne najprv zadusí.

Prejdi celú cestu hosťa a zmeraj minimálne 4 veci: výstup
kuchyne (hlavné jedlá, ktoré pass fyzicky dokáže vyprodukovať
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za hodinu pri plnom personálnom obsadení), sedenie (počet

hostí, ktorých fyzické miesta dokážu obrátiť za hodinu vzhľadom

na priemerné trvanie pri stole), toalety (toto znie triviálne a nie je
— plážové miesto s nedostatočnou kapacitou toaliet vytvára

rady, ktoré viditeľne odrádzajú nových príchodzích a generujú

sťažnosti, ktoré spôsobujú najviac reputačných škôd, preto sa

17. kapitola priamo odvoláva na kapacitu toaliet), a pokladňu
alebo rad na objednávanie (transakcie, ktoré platobný bod

dokáže vybaviť za hodinu, k čomu sa vrátime podrobne v 11.

kapitole).

Vykonaj audit takto. Zmeraj skutočný výstup svojej kuchyne

počas najrušnejšej historickej hodiny minulej sezóny — nie

teoretickú kapacitu, skutočné taniere, ktoré opustili pass. Zmeraj
obraty sedadiel rovnakým spôsobom — celkový počet

obslúžených hostí delený hodinami delený počtom sedadiel.

Zmeraj dĺžku radu na toaletu v špičke, ak máš, a odhadni

stratené tržby zo zjavného odrádzania (hostia, ktorí uvidia dlhý
rad a jednoducho odídu, čo personál obvykle bude mať anekdoty

aj bez tvrdých dát). A zmeraj transakcie radu pri pokladni za

hodinu voči jej teoretickému maximu.
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Bottleneck Audit, Krok Za Krokom

Bottleneck Audit — 4 Fázy

Kuchyňa

180 hlavných jedál/hod

Sedenie

190 hostí/hod

Toalety

Nie je obmedzujúce

Rad Pri Pokladni

189 hostí/hod — rad prvý

FÁZA, KTORÁ SA PRVÁ VYPRÁZDNI DO VIDITEĽNÉHO RADU,
STANOVUJE SKUTOČNÝ STROP — NIE NAJNIŽŠIE ČÍSLO NA
PAPIERI

Zmeraj skutočný výstup kuchyne — taniere opúšťajúce pass —
počas najrušnejšej historickej hodiny minulej sezóny.

1

Zmeraj obraty sedadiel: celkový počet obslúžených hostí
delený hodinami delený počtom sedadiel.

2

Zmeraj dĺžku radu na toaletu v špičke a odhadni stratené tržby
zo zjavného odrádzania.

3

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

4
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Vezmi si ilustratívny pavilón s 220 miestami. Výstup kuchyne pri

plnom personálnom obsadení v špičke: 180 hlavných jedál za

hodinu. Sedenie, s priemerným trvaním pri stole 70 minút pre
hostí s jedlom: približne 190 hostí za hodinu pri plnom obrate.

Toalety: žiadny meraný rad pod 6 jednotiek pri tomto počte miest,

takže momentálne nie sú obmedzujúce. Rad pri pokladni: 2

pokladničné body, každý vybaví približne 45 transakcií za hodinu
na plážovom menu s ťažkými položkami s jednou položkou,

takže 90 transakcií za hodinu spolu — a ak je priemerná veľkosť

transakcie 2,1 hosťa, je to približne 189 hostí obslúžených za

hodinu pri pokladni. Na papieri vyzerajú sedenie (190/hod) a
pokladňa (189/hod) podobne, a kuchyňa (180/hod) vyzerá ako

najprísnejšie obmedzenie. Ale skutočný audit v tomto pavilóne

zistil, že hromadenie radu začalo pri pokladni približne 40 minút

predtým, než začalo pri kuchynskom passe v skutočnej špičkovej
sobote — pretože transakcie pri pokladni sa zhlukujú v

konkrétnych vrcholoch objednávania (vlny príchodov, ponáhľanie

sa po plávaní) namiesto rovnomerného rozloženia počas hodiny,

ako to robí výstup kuchyne. Nominálne čísla hovorili, že kuchyňa

je strop; pozorovaná realita hovorila, že to bola pokladňa, aspoň
počas vĺn príchodov.

To je základná lekcia Bottleneck Audit: tvoj strop nie je tvoje
najnižšie teoretické číslo priepustnosti, je to ktorákoľvek fáza,

ktorá sa prvá vyprázdni do viditeľného radu, keď skutočne

sleduješ špičkovú hodinu so stopkami a podložkou na písanie.

Urob tento audit osobne, v skutočný špičkový deň, stojac pri
každej fáze aspoň 60 po sebe idúcich minút, pretože papierové

odhady kapacity sú dôsledne nesprávne, zvyčajne tak, že
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podceňujú, ako nerovnomerne sa dopyt zhlukuje v rámci hodiny

namiesto hladkého rozloženia.

Keď poznáš svoje viažuce obmedzenie, máš 3 reakcie, a táto

kniha pokrýva všetky 3 v neskorších kapitolách. Môžeš zdvihnúť

strop na viažucom bode konkrétne — dodatočný pokladničný
bod, nie dodatočného kuchára, ak je pokladňa tvoje obmedzenie

(11. kapitola). Môžeš riadiť dopyt do stropu, ktorý máš — systém

rezervácií alebo minimálnej útraty pre prémiový priestor, ktorý

rozprestrie vlnu (10. kapitola), alebo dopyt založený na
udalostiach presunutý do okrajových týždňov (15. kapitola).

Alebo môžeš strop akceptovať a naceniť podľa neho — pretože

ak skutočne nedokážeš obslúžiť viac ako 190 hostí za hodinu v

špičke, jedinou zostávajúcou pákou na rast príjmu v tejto hodine
je priemerná útrata, nie objem, čo by malo formovať tvoje

inžinierstvo menu (8. kapitola) a stratégiu nápojov (9. kapitola)

konkrétne pre identifikované špičkové hodiny.

Číslo, s ktorým by ťa táto kapitola mala nechať, je konkrétne: tvoj

meraný, pozorovaný, stopkami overený strop priepustnosti v

špičkovej hodine, a ktorá jednotlivá fáza ho spôsobuje. Vynásob
tento strop svojimi realistickými špičkovými hodinami za deň a

porovnaj ho voči Požadovanému Zisku-Za-Deň-S-Dobrým-

Počasím z tvojho pracovného listu Season Number. Ak tvoj strop

fyzicky nemôže vygenerovať toto číslo ani pri dokonalej

priemernej útrate, našiel si jednoznačne najnaliehavejší
štrukturálny problém vo svojom biznise, a lepšie ho nájsť v

tabuľke v marci ako ho objaviť ako nevysvetlený deficit príjmu v

auguste.
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Úloha tohto týždňa: vyber si svoju najrušnejšiu realistickú sobotu

z dát minulej sezóny, a ak nemôžeš spustiť živý audit do ďalšej

sezóny, aspoň ho rekonštruuj zo svojich POS časových pečiatok
— vytiahni hodinové počty transakcií, hodinový počet hostí, a

hodinové časy kuchynských lístkov za tento deň, a identifikuj,

kde bola priepasť medzi dopytom a priepustnosťou najširšia.

Táto priepasť je tvoje viažuce obmedzenie, a je to prvá vec,
ktorú treba opraviť predtým, než opravíš čokoľvek iné.

Uveď To Do Praxe

Vyber si svoju najrušnejšiu realistickú sobotu z dát minulej
sezóny.

1

Spusti Bottleneck Audit naživo aspoň 60 po sebe idúcich minút
pri každej fáze: kuchyňa, sedenie, toalety a pokladňa.

2

Alebo, ak ho ešte nemôžeš spustiť naživo, rekonštruuj
hodinové počty transakcií, počet hostí a časy kuchynských
lístkov zo svojho POS.

3

Identifikuj, ktorá jednotlivá fáza sa prvá vyprázdni do
viditeľného radu, nie len najnižšie teoretické číslo priepustnosti.

4

Vynásob strop danej fázy svojimi realistickými špičkovými
hodinami a porovnaj ho voči svojmu Požadovanému Zisku-Za-
Deň-S-Dobrým-Počasím.

5
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K A P I T O L A  5

Designing For The Peak, Staffing
For The Average

Plány nie sú nič, plánovanie je všetko.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Predstav si plážový gril v jeho najlepšiu sobotu v roku — rad za

plotom z dún, každý stôl sa obracia — vedený kuchyňou a

personálom nadimenzovaným presne pre tento deň. Teraz si
predstav rovnakú kuchyňu a personál v obyčajný utorok o 3

týždne neskôr, poloprázdny, mzdy krvácajú voči zlomku príjmu.

Táto rozpornosť je tá, do ktorej naráža každý plážový

prevádzkovateľ. Postav svoju kuchyňu, sedenie a tím pre svoj
najlepší deň — 400 hostí, plné slnko, žiadny vietor — a platíš za

túto kapacitu v 100 priemerných dňoch, keď sa objaví 150 hostí,

čím krvácajú náklady na prácu voči príjmu, ktorý to nedokáže

podporiť. Postav namiesto toho pre priemerný deň so 150
hosťami, a v tvojich tridsiatich najlepších dňoch, dňoch, ktoré

nesú tvoj Season Number, si obmedzený kapacitou presne tak,

ako to popísala 4. kapitola, odmietajúc hostí, ktorí mali robiť tvoj

rok.

Ani jeden extrém nefunguje, a väčšina majiteľov, ktorí sa cítia

zaseknutí, je zaseknutá, pretože sa snažia vybrať jednu pevnú
konfiguráciu namiesto toho, aby akceptovali, že správnou

odpoveďou je systém, ktorý mení tvar podľa dňa. To je účel

Mode Ladder: 3 odlišné, vopred definované prevádzkové

konfigurácie, každá s vlastným cieľom počtu hostí, personálom a

menu, medzi ktorými sa tvoj biznis prepína na základe dopytu
predpovedaného WRI pre daný deň, rozhodnuté 48 hodín

vopred pomocou predpovede indexovanej podľa počasia z 3.

kapitoly, a potvrdené ráno pomocou mechaniky personálu zo 6.

kapitoly.

Režim Jeden je Baseline. Toto je tvoja najnižšia životaschopná

obchodná konfigurácia — dosť personálu a menu na to, aby si
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otvoril poctivo a dobre obsluhoval, ale postavená pre tichý-až-

mierny deň, zhruba tvoju spodnú polovicu obchodných dní podľa

predpokladaného príjmu. Menu je tvoj plný základný sortiment.
Personál je tvoja minimálna bezpečná posádka naprieč

kuchyňou, podlahou a pokladňou. Sedenie je tvoja štandardná

stopa, žiadne oblasti pretečenia nie sú otvorené.

Režim 2 je Standard-Peak. Toto sa aktivuje pre deň, ktorý WRI

predpovedá ako dobrý-až-silný, zhruba ďalšiu úroveň nad

Baseline — možno tvojich stredných 30–40% dní podľa
predpokladaného príjmu. Personál pridáva s dodatočným

pokrytím podlahy a pokladne, najmä pri obmedzení

identifikovanom v tvojom Bottleneck Audit. Oblasti sedenia s

pretečením, ak ich máš, sa otvárajú. Menu môže pridať malý
počet vysoko priepustných špecialít, ktoré vymenia zložitosť za

rýchlosť.

Režim 3 je Full-Peak. Toto je vyhradené pre najvyššiu úroveň

tvojho WRI — zhruba 30 dní za sezónu, ktoré, podľa Season

Number z 2. kapitoly, môžu niesť viac ako polovicu tvojho príjmu.

Tu sa kompromis stáva reálnym: plné personálne obsadenie na
každom bode obmedzenia identifikovanom v Bottleneck Audit,

každá oblasť pretečenia otvorená, a kriticky, menu sa často

zmenšuje namiesto rozširuje — kratšia, rýchlejšia, vysoko

priepustná „špičková karta", ktorá vymieňa časť rozmanitosti za

rýchlosť, ktorá chráni tvoj strop kapacity, keďže v tieto dni je
rýchlosť obsluhy sama osebe pákou príjmu, nie len kontrolou

nákladov. Samoobslužné alebo len-pultové sekcie sa môžu v

tomto režime úplne zapnúť, presúvajúc hostí preč od obsluhy pri

37



stole konkrétne kvôli ochrane priepustnosti pokladne a kuchyne

pri zahrnutých objemoch.

Mode Ladder

Baseline

Standard-Peak

Full-Peak

WRI 0

WRI 100

3 VOPRED POSTAVENÉ REŽIMY, KAŽDÝ O KROK VYŠŠIE V
PERSONÁLI,  SEDENÍ A MENU — SPUSTENÉ SKÓRE WRI,  NIE
IMPROVIZOVANÉ V DANÝ DEŇ

Spúšťač pre prepínanie režimov je tvoje skóre WRI voči vopred

dohodnutým prahom, rozhodnutým vopred, nie improvizovaným

v danom momente. Nastav prahy počas fázy Plán (1. kapitola),
pomocou pásiem príjmu tvojho Season Number (2. kapitola)

namapovaných voči tvojmu WRI (3. kapitola): napríklad WRI pod

45 spúšťa Baseline, 45–70 spúšťa Standard-Peak, nad 70

spúšťa Full-Peak. Mať tieto čísla stanovené vopred je to, čo
umožňuje rozhodnutie o personáli 48 hodín vopred v 6. kapitole

— nikto v štvrtok nehádže, či sobota bude „pociťovaná" ako
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rušná; čítajú skóre voči prahu, ktorý bol stanovený mesiace

predtým, keď mal každý čas premýšľať jasne.

Vezmi si ilustratívny plážový klub s 300 miestami s tromi takto

postavenými režimami. Baseline beží so základnou posádkou 14

naprieč všetkými stanicami, štandardnou stopou 180 miest,
plným menu, a priemerne 140 hostí v dňoch, keď sa používa —

zhruba 55% obchodných dní sezóny. Standard-Peak beží s 21

zamestnancami, otvára terasu s pretečením pre 60 miest, a

priemerne 260 hostí zhruba na 30% obchodných dní. Full-Peak
beží s 29 zamestnancami, otvára všetkých 300 miest plus

satelitný stánok len-pult blízko vchodu, orezáva menu na 12

rýchlo predávajúcich sa položiek, a priemerne 410 hostí naprieč

zhruba 15% obchodných dní — čo je pri priemernej útrate tohto
klubu presne segment generujúci neúmerný podiel príjmu, ktorý

predpovedal pracovný list Season Number. Kritickou disciplínou

je, že majiteľ tohto klubu neobsadzuje personálom úrovne Full-

Peak v dňoch Standard-Peak „len pre istotu" — tento inštinkt,
bežný medzi nervóznymi prevádzkovateľmi prvej sezóny, je

presne to, čo eroduje maržu v dňoch, ktoré to nepotrebujú.

Mode Ladder funguje len vtedy, ak sú menu, personál a

konfigurácia sedenia pre každý režim skutočne vopred

postavené, nie improvizované. Napíš každý režim ako

jednostranovú prevádzkovú kartu: cieľ počtu hostí, počet

personálu a priradenie stanice, plán sedenia, zoznam menu a
akékoľvek zariadenie alebo oblasť, ktorá sa zapína alebo vypína.

Zalaminuj ich. Vyves ich tam, kde vedúci zmeny kontroluje

spúšťač. Celá myšlienka je v tom, že keď príde skóre WRI vo

štvrtok pre sobotu, rozhodnutie — ktorý režim, aký personál, aké
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menu — trvá 5 minút, pretože premýšľanie sa už udialo vo

februári.

Jedna vec, ktorú majitelia dôsledne podceňujú: disciplínu znížiť

režim, nielen ho zvýšiť. Je emocionálne ľahké prejsť z Baseline

na Full-Peak, keď je predpovedaná vlna horúčav — všetci sú
nadšení. Je oveľa ťažšie stiahnuť personál Standard-Peak späť

na Baseline, keď sa štvrtková predpoveď ukáže horšia ako

utorňová, pretože personálu bolo už povedané, že pracuje, a

nikto nechce urobiť toto rozhodnutie. Ale celá finančná logika
Mode Ladder sa zrúti, ak vždy len zvyšuješ a nikdy neznižuješ,

takže zabuduj zníženie do svojej tímovej dohody od prvého dňa

(6. kapitola pokrýva presne, ako to urobiť bez poškodenia

morálky).

Úloha tohto týždňa: nakresli svoje 3 karty režimov na papier, aj

hrubo. Pre každý napíš cieľ počtu hostí, počet personálu, a jednu
zmenu sedenia alebo menu, ktorá ho odlišuje od režimu nižšie.

Potom sa pozri späť na dáta o denných počtoch hostí z minulej

sezóny a odhadni, aké percento dní by spadalo do každého

režimu — toto rozdelenie ti okamžite povie, či bola tvoja súčasná
jediná pevná konfigurácia nadmerne alebo nedostatočne

postavená pre väčšinu tvojho obchodného kalendára.
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MODE LADDER — 3 PREVÁDZKOVÉ REŽIMY,  JEDNO MIESTO

Režim Spúšťač Hostia Personál Menu

Quiet Pod 20°C
alebo dážď

Do 60 Len základný
tím

Plné menu

Normal 20–27°C,

suché

60–

180

Základ + prvá

flexibilná
úroveň

Plné menu

Peak 27°C+,
suché,
víkend

180–
400

Základ +
všetky
flexibilné
úrovne

Krátke
špičkové
menu

Ako Začať

Nakresli svoje 3 karty režimov — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — každú s cieľom počtu hostí a počtom personálu.

1

Pre každý režim napíš jednu zmenu sedenia alebo menu, ktorá
ho odlišuje od režimu nižšie.

2

Nastav prahy WRI vopred, ktoré spúšťajú každý režim,
namiesto rozhodovania v daný deň.

3

Odhadni, aké percento obchodných dní minulej sezóny by
spadalo do každého režimu.

4
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K A P I T O L A  6

The Weather-Indexed Roster

Dúfaj v najlepšie, plánuj pre najhoršie.

— STARÉ NÁMORNÍCKE PRÍSLOVIE
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Personál postavený obvyklým spôsobom — stanovený 6 týždňov

vopred, rovnaká posádka každú sobotu bez ohľadu na

podmienky — je personál postavený pre biznis, ktorý v
skutočnosti nevedieš. Teraz máš nástroje na to, aby si to zvládol

lepšie: Weather Revenue Index z 3. kapitoly predpovedá dopyt,

a Mode Ladder z 5. kapitoly definuje, aký personál každá úroveň

dopytu vyžaduje. Táto kapitola je tam, kde sa tieto 2 veci stávajú
skutočným funkčným rozvrhom, s ktorým môže tvoj tím žiť.

Metóda je Weather-Indexed Roster, a jej základná mechanika
je jednoduchá: zmeny sa potvrdzujú 48 hodín vopred voči

predpovedi WRI pre daný deň, nie sú zamknuté týždne vopred a

nie sú rozhodnuté ráno. Štyridsaťosem hodín je sladký bod pre

väčšinu lokalít — dostatočne blízko, že predpoveď počasia je
primerane spoľahlivá (predpovede do 48 hodín sú výrazne

presnejšie ako 5- alebo sedemdňové predpovede, najmä pre

premenné vetra a dažďa, ktoré tvoj WRI váži najviac), a

dostatočne ďaleko na to, aby tvoj tím naozaj mohol plánovať
svoje životy, zariadiť starostlivosť o deti, alebo zobrať zmenu

inde v deň, keď ich nezavoláš.

Štruktúruj svoj tím do troch úrovní. Základná úroveň je tvoja

pevná podlaha — personál naplánovaný na každý obchodný deň

bez ohľadu na režim, pokrývajúci požiadavky Baseline. Táto

úroveň má garantované hodiny a je chrbtovou kosťou tvojej

stratégie Returner Rate v 7. kapitole. Flexibilná úroveň sa
potvrdzuje 48 hodín vopred pre dni Standard-Peak a Full-Peak

— toto je personál, ktorý vie, že je na personálnom pláne pre

sezónu s pevným počtom očakávaných zmien, ale konkrétne dni

sa spresňujú v 48-hodinovom cykle. Úroveň na-zavolanie je
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menší bazén, potvrdený tak neskoro ako 24 hodín vopred,

používaný len na pokrytie výkyvov Full-Peak alebo

neplánovaných absencii Základnej úrovne na poslednú chvíľu, a
kompenzovaný konkrétne za túto flexibilitu.

Problém spravodlivosti je reálny a je dôvodom, prečo väčšina
pokusov o personál flexibilný voči počasiu zlyháva: ak sa

personál flexibilnej úrovne cíti neustále neistý, či pracuje,

dostatočne zarába, alebo je zaobchádzané svojvoľne, stratíš ho

v strede sezóny, presne vtedy, keď je najťažšie ho nahradiť.
Vyrieš to písanou tímovou dohodou, dohodnutou pred začiatkom

sezóny, ktorá pokrýva 4 veci. Po prvé, minimálny garantovaný

počet zmien za týždeň pre personál flexibilnej úrovne bez ohľadu

na režim, aby sa nikoho príjem nezahoupal na nulu počas série
dní Baseline. Po druhé, kompenzačnú prémiu pre úroveň na-

zavolanie — pevný retainer alebo platbu za okno dostupnosti,

oddelenú od odpracovaných hodín, pretože byť dostupný má

samo osebe hodnotu a malo by sa za to platiť. Po tretie, jasné,
spravodlivé pravidlo pre to, ako sa prideľujú ďalšie flexibilné

zmeny, keď deň Full-Peak potrebuje viac rúk, než poskytuje

samotná flexibilná úroveň — staršina, rotácia, alebo systém

prvý-registrovaný, čokoľvek tvoj tím preferuje, ale rozhodnuté raz

a aplikované dôsledne namiesto improvizované zmena po
zmene. Po štvrté, explicitný protokol zastavenia: ak je zmena

potvrdená a potom sa predpoveď dostatočne zhorší na zníženie

režimu, koľko upozornenia a akú kompenzáciu, ak vôbec, platí

pre zastavenú flexibilnú alebo na-zavolanie zmenu.
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Tímová Dohoda, 4 Body

Tento štvrtý bod znamená viac, než sa zdá. Zákonné pravidlá
minimálneho upozornenia na zrušenie potvrdenej zmeny sa líšia

podľa jurisdikcie, a v niekoľkých európskych krajinách potvrdená

zmena zrušená s krátkym upozornením zákonne vyžaduje

čiastočnú alebo úplnú kompenzáciu bez ohľadu na to, čo sa
skutočne stane s počasím — skontroluj svoje miestne pravidlá

predtým, než postavíš 48-hodinový cyklus, pretože personál

riadený WRI, ktorý porušuje zákon o minimálnom upozornení,

nie je systém, je to záväzok. Zabuduj svoju kompenzáciu za

zastavené zmeny do riadku nákladov na prácu Season Number
od začiatku namiesto toho, aby si s ňou zaobchádzal ako s

neplánovaným výdavkom, keď sa to stane.

Vezmi si ilustratívny 90-členný sezónny tím, štruktúrovaný ako

35 Základných, 40 Flexibilných a 15 Na-zavolanie. V deň

Baseline pracuje len Základná úroveň — 14 personálu podľa

Nastav minimálny garantovaný počet zmien za týždeň pre
personál flexibilnej úrovne, bez ohľadu na režim.

1

Nastav kompenzačnú prémiu pre úroveň na-zavolanie,
oddelenú od skutočne odpracovaných hodín.

2

Dohodni jasné, konzistentné pravidlo pre prideľovanie ďalších
flexibilných zmien v deň Full-Peak.

3

Napíš explicitný protokol zastavenia: obdobie upozornenia a
kompenzáciu za zrušenú potvrdenú zmenu.

4
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príkladu z 5. kapitoly. V deň Standard-Peak potvrdený vo štvrtok

pre sobotu, Základná úroveň plus rotujúca podskupina Flexibilnej

prináša celkový počet na 21. V deň Full-Peak, Základná úroveň,
všetka naplánovaná Flexibilná, a zavolanie Na-zavolanie

prinášajú celkový počet na 29. Naprieč sezónou 130 dní s

rozdelením režimov odhadnutým v 5. kapitole (zhruba 55%

Baseline, 30% Standard-Peak, 15% Full-Peak), personál
Flexibilnej úrovne v tomto ilustratívnom modeli má v priemere

zhruba 3,1 potvrdených zmien za týždeň namiesto plochého

čísla, s garantovaným minimom tímovej dohody nastaveným na

2 zmeny za týždeň, aby nikto neklesol pod udržateľnú podlahu
ani počas obdobia zlého počasia.

Mechanická stránka záleží tiež. Zabuduj 48-hodinové potvrdenie
do akéhokoľvek plánovacieho nástroja, ktorý tvoj tím už používa

— väčšina moderných systémov plánovania personálu a

systémov prepojených s POS podporuje podmienené alebo

návrhové zmeny, ktoré sa premenia na potvrdené s
upozornením, čo je oveľa spoľahlivejšie ako WhatsApp

skupinová správa poslaná v nekonzistentných časoch. Posielaj

potvrdenia v rovnakom čase každý cyklus — povedzme, každý

štvrtok o 14:00 pre nadchádzajúcu sobotu-nedeľu, každú nedeľu

o 14:00 pre nadchádzajúcu stredu-štvrtok, ak obchoduješ v
strede týždňa — aby sa tvoj tím naučil presne, kedy

skontrolovať, namiesto úzkostného obnovovania skupinového

chatu.

Výhoda z toho, že to urobíš správne, sa priamo prejaví v tvojom

Season Number: náklady na prácu ako percento príjmu by mali

byť podstatne nižšie a stabilnejšie naprieč personálom
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indexovaným podľa počasia ako pevným, pretože neplatíš mzdy

Full-Peak v dňoch Baseline, a neponáhľaš sa nájsť pokrytie na

poslednú chvíľu (často za prémiu, cez agentúrny personál), keď
ťa nenaplánovaný deň Full-Peak zaskočí.

Úloha tohto týždňa: navrhni svoju trojúrovňovú štruktúru —
Základ, Flexibilná, Na-zavolanie — s hrubým počtom personálu

pre každú, a napíš štvorbodovú tímovú dohodu (minimálne

garantované hodiny, prémia na-zavolanie, pravidlo prideľovania,

protokol zastavenia) ako jednostranový dokument. Predtým, než
to finalizuješ, skontroluj svoje miestne pravidlá minimálneho

upozornenia na zrušenie zmeny, pretože táto jedna kontrola ťa

môže ušetriť pred budovaním personálneho systému, ktorý by si

musel rozobrať v strede sezóny.
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Tento Týždeň

Navrhni svoju trojúrovňovú štruktúru — Základ, Flexibilná, Na-
zavolanie — s hrubým počtom personálu pre každú.

1

Napíš štvorbodovú tímovú dohodu: minimálne garantované
hodiny, prémia na-zavolanie, pravidlo prideľovania, protokol
zastavenia.

2

Skontroluj svoje miestne pravidlá minimálneho upozornenia na
zrušenie zmeny predtým, než finalizuješ 48-hodinový
potvrdzovací cyklus.

3

Nastav pevný týždenný čas na posielanie potvrdení zmien, aby
sa tím naučil presne, kedy skontrolovať.

4
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K A P I T O L A  7

Hiring Sixty People In Six Weeks

Nasaď správnych ľudí do autobusu.

— JIM COLLINS
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Každý iný biznis v publiku tejto knihy čelí problému s náborom,

ktorý sa odvíja postupne — voľné miesto tu, nová rola tam. Ty

čelíš niečomu bližšiemu vojenskej mobilizácii: budovaniu celého
prevádzkového tímu takmer od nuly, ich zaškolením na štandard

dostatočne dobrý pre platiacu verejnosť, v okne zhruba šiestich

týždňov medzi tým, keď začína vážny nábor, a tým, keď sezóna

vyžaduje plnú pripravenosť. Pokaz to a každý ďalší rámec v tejto
knihe — Mode Ladder, Weather-Indexed Roster, Bottleneck

Audit — je postavený na tíme, ktorý tam nie je alebo nie je

pripravený.

Jednoznačne najväčšia páka v celej tejto kapitole, väčšia ako

akýkoľvek náborový kanál alebo technika pohovoru, je tvoja

Returner Rate: percento minuloročného tímu, ktorý sa vráti túto
sezónu. Predpovedá ziskovú sezónu spoľahlivejšie ako takmer

akákoľvek iná jednotlivá metrika dostupná vo februári, pretože

vysoká Returner Rate znamená, že tvoj personál v režime Full-

Peak je obsadený ľuďmi, ktorí už poznajú systém pokladne, už
poznajú rytmus kuchynského passu, a už vedia, ako sa

pohybovať cez sobotu so 400 hosťami bez zaučovacej krivky,

ktorá zjedá tvoje špičkové dni — presne tie dni, na ktorých

najviac závisí Season Number.

Cieľ Returner Rate aspoň 50%, a čokoľvek nad 65% považuj za

výborné. Pod 35% máš štrukturálny problém udržania, ktorý stojí

za vyriešenie predtým, ako vyriešiš svoj problém s objemom
náboru, pretože žiadne množstvo šikovného januárového náboru

nekompenzuje tím, ktorý je 70% nový každú sezónu — budeš

platiť náklady zaučovacej krivky, v pomalejšej obsluhe a
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viacerých chybách, presne počas svojich najhodnotnejších

týždňov.

Časová os náboru začína oveľa skôr, ako si väčšina majiteľov

myslí, a to je druhá lekcia tejto kapitoly: jarný nábor je aktivita

fázy Plán, ktorá začína v hĺbke zimy, nie zhon susediaci so
šprintom v apríli. Začni v januári so svojimi vracajúcimi sa.

Kontaktuj každého z minuloročného personálu priamo a osobne

— nie skupinový e-mail — a získaj pevné áno alebo nie do troch

týždňov, pretože vracajúci sa, ktorý od teba nepočul do začiatku
februára, predpokladá, že ho nechceš späť, a prijme inú ponuku.

Tento jeden krok, urobený skoro a osobne, je najväčším

motorom samotnej Returner Rate; majitelia, ktorí čakajú do

marca, kým sa ozvú vracajúcim sa, bežne vidia, ako sa ich miera
zrúti jednoducho kvôli oneskoreniu, nie kvôli skutočnej zmene

srdca personálu. Zváž majiteľku pavilónu, ktorá predpokladala,

že celý jej tím na podlahe bude jednoducho „vedieť", že sú vítaní

späť, a odložila volanie do neskorého marca — kým konečne
obvolala okolo, štyria z jej najsilnejších vracajúcich sa už prijali

ponuky inde, nie preto, že by preferovali tie práce, ale preto, že

sa ich nikto neopýtal ako prvý.

Do začiatku februára poznáš svoj počet vracajúcich sa a

zostávajúcu priepasť. Spusti svoj odporúčací program okamžite

— zmysluplný bonus (ilustratívne 150–250 €, vyplatený po tom,

čo odporučený nový zamestnanec dokončí stanovené skúšobné
obdobie, ako napríklad 4 odpracované týždne) vyplatený

akémukoľvek súčasnému alebo vracajúcemu sa členovi

personálu, ktorý odporučí nový nábor, ktorý zostane. Nábory zo

zdrojov odporúčaní dôsledne prekonávajú nábory z otvoreného
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trhu v udržaní počas sezóny, pretože prichádzajú so sociálnym

spojením už na mieste a priateľom, ktorý investoval do ich

úspechu.

Pre zostávajúcu priepasť veď skupinové pohovory namiesto

individuálnych sekvenčných pohovorov — pre plážovú
prevádzku naberajúcu desiatky prevažne vstupno-až-stredne

úrovňových rolí, skupinové pohovory s ôsmimi až dvanástimi

kandidátmi naraz, vedené počas deväťdesiatich minút s

kombináciou skupinových úloh a krátkych individuálnych
rozhovorov, ti umožnia posúdiť zapadnutie do tímu a

komunikáciu pod miernym tlakom oveľa rýchlejšie ako

individuálne, a umožnia ti urobiť ponuky celej kohorte v priebehu

dní namiesto týždňov. Naplánuj zhruba 3 až 4 takéto sedenia
naprieč februárom a marcom, aby si naberal väčšinu svojho

zostávajúceho počtu personálu.

Ubytovanie si zaslúži vlastnú položku, ak je tvoje miesto na

lokalite, kde sezónny personál nemôže rozumne denne

dochádzať — skutočne bežné obmedzenie na plážových a

jazerných lokalitách ďaleko od toho, kde mladí sezónni
pracovníci skutočne bývajú. Ak dokážeš ponúknuť alebo

sprostredkovať zdieľané ubytovanie, aj skromne, materiálne

rozšíri tvoj náborový bazén nad rámec bezprostredne miestnej

populácie a je to často rozhodujúci faktor pre silného kandidáta

vyberajúceho medzi tvojou ponukou a ponukou konkurenta.

Potom príde stlačený zaškoľovací týždeň, typicky posledný

týždeň pred otvorením, kde sa mesiace normálnej zaškoľovacej
krivky reštaurácie musia zvládnuť za 5 alebo 6 dní. Štruktúruj ho
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zámerne namiesto toho, aby sa stal generickou orientáciou: prvý

deň sú systémy a bezpečnosť (POS, bezpečnosť kuchyne,

postupy otvárania/zatvárania); druhý a tretí deň sú technické
školenie špecifické pre stanicu, kde je vracajúci sa spárovaný s

každými dvomi alebo tromi novými zamestnancami ako mentor,

čo je jednoznačne najvyššie páčivé využitie tvojich vracajúcich

sa nad rámec ich vlastnej práce; štvrtý deň je plná skúšobná
obsluha, ideálne so skutočnými (so zľavou alebo zdarma)

hosťami, prevádzkujúca skutočný režim Baseline z tvojho Mode

Ladder; piaty deň je debrífing a opravný prechod predtým, než

sa dvere naozaj otvoria.

Vezmi si ilustratívny cieľ 60-členného tímu pre stredne veľký

plážový klub. Ak januárový outreach zabezpečí 28 vracajúcich sa
(47% Returner Rate voči predchádzajúcej sezónnej základni 60

ľudí), priepasť je 32. Odporúčania, bežiace na zhruba 40%

prihlášok do konca februára, by mohli priniesť 13 náborov. 2

sedenia skupinových pohovorov v marci, čerpajúce z prihlášok z
otvoreného trhu a miestnych pracovných tabúľ, vyplnia

zostávajúcich 19. Všetkých 60 je potvrdených do začiatku apríla,

čo ponecháva plné 3 týždne pred zaškoľovacím týždňom na

papierovanie, veľkosti uniforiem a komunikáciu pred príchodom

— namiesto chaotického zhonu posledného týždňa, ktorý sa
stane, keď samotný nábor beží až do otvorenia.

Úloha tohto týždňa, bez ohľadu na to, aký mesiac je práve teraz:
ak to ešte nesleduješ, vypočítaj minuloročnú Returner Rate hneď

teraz z vlastných mzdových záznamov — počet personálu, ktorý

pracoval počas tejto najnovšej sezóny aj tej pred ňou, delený

celkovým počtom personálu z tejto najnovšej sezóny. Zapíš si
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toto číslo. Je to tvoja východisková základňa, a jej zlepšovanie je

jednoznačne najvyššie páčivý náborový projekt dostupný pre

teba pred ďalšou sezónou.

Ako Začať

Vypočítaj minuloročnú Returner Rate z mzdovej agendy:
vracajúci sa počet personálu delený celkovým počtom
personálu.

1

Kontaktuj každého z minuloročného personálu priamo a
osobne, cieľom je pevné áno alebo nie do troch týždňov.

2

Spusti program odporúčacieho bonusu (ilustratívne 150–250 €,
vyplatený po stanovenom skúšobnom období) pre zostávajúcu
priepasť.

3

Naplánuj 2 až 3 sedenia skupinových pohovorov s ôsmimi až
dvanástimi kandidátmi naprieč februárom a marcom.

4

Štruktúruj stlačený zaškoľovací týždeň: systémy a bezpečnosť,
školenie na stanici spárované s mentorom-vracajúcim sa,
skúšobná obsluha, potom debrífing.

5
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K A P I T O L A  8

Sand, Salt And Sun: Menu
Engineering For A Beach

Jednoduchosť je najvyššia sofistikovanosť.

— LEONARDO DA VINCI
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Menu, ktoré funguje v jedálni, zlyháva na pláži, a zlyháva z

dôvodov, ktoré nemajú nič spoločné s chuťou. Teplo súčasne

degraduje jedlo aj trpezlivosť. Vietor rozháňa obrúsky, menu a
čokoľvek podávané otvorene. Piesok sa dostane do všetkého v

dosahu stola, vrátane zásuviek na príbor, ak nie si opatrný, kde

ich skladuješ. A tvoj hosť sa, viac než často, snaží jesť jednou

rukou, pričom drží telefón, dieťa, alebo plážovú tašku, na
priamom slnku, ktoré robí prepracované servírovanie jednoducho

neviditeľným voči odlesku. Nič z toho neznamená, že tvoje jedlo

musí byť horšie. Znamená to, že musí byť navrhnuté pre iný

súbor obmedzení ako normálne menu reštaurácie.

5 kritérií, ktoré na pláži skutočne záležia, sú zdieľateľnosť,

rýchlosť, stabilita za studena alebo pri čakaní, jednoruká
manipulácia a fotogenickosť — a používam Beach Menu Matrix
na hodnotenie každej existujúcej a potenciálnej položky menu

voči nim popri dvoch komerčných premenných, o ktoré sa už

staráš: čas prípravy a marža. Ohodnoť každú položku 1–5 v
každej zo siedmich dimenzií (5 kritérií vhodnosti pre pláž, plus

čas čakania v minútach preložený na skóre, plus percento hrubej

marže preložené na skóre), a dostaneš jednu triediteľnú tabuľku,

ktorá ti úprimne povie, ktoré položky fungujú pre tvoj kontext a

ktoré sú pozostatky z jedálne, ktoré nikto skutočne nepožiadal
ponechať na menu.

Zdieľateľnosť záleží, pretože plážové skupiny sú často väčšie a
viac vekovo zmiešané ako typický stôl v jedálni, a položky

navrhnuté na delenie — doska, vedro, veľký formát — obe

zvyšujú priemernú útratu na stôl a znižujú počet jednotlivých

kuchynských lístkov potrebných na skupinu, čo chráni tvoj strop
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Bottleneck Audit zo 4. kapitoly. Rýchlosť záleží zjavne, ale

konkrétne znamená nízku varianciu v čase prípravy, nie len nízky

priemer — položka, ktorá je zvyčajne 2 minúty, ale príležitostne 8
minút kvôli nekonzistentnému procesu, je horšia pre priepustnosť

tvojho radu pri pokladni ako položka, ktorá spoľahlivo trvá 4

minúty zakaždým, pretože nekonzistentná položka vytvára

zhlukovanie, ktoré premení zvládnuteľný rad na viditeľný.
Stabilita za studena alebo pri čakaní záleží, pretože plážová

kuchyňa stráca hostí kvôli prílivu, polohe slnka, alebo priateľovi,

ktorý ich zavolá preč, čo znamená, že jedlo často čaká 5 až 15

minút predtým, než sa zje — horúce jedlo, ktoré je určené na
okamžité zjedenie, sa v tomto okne zle degraduje, zatiaľ čo

prirodzene studené alebo pri izbovej teplote stabilné jedlo nie.

Jednoruká manipulácia záleží doslovne — dá sa to zjesť bez

noža a vidličky, v stoji, s pieskom pokrytými rukami.
Fotogenickosť záleží komerčne, nie márnivo — vizuálne

pôsobivá zdieľateľná položka, odfotografovaná a zdieľaná, je

bezplatný marketing, ktorý obyčajný tanier hranolčekov nikdy

nevygeneruje, a oplatí sa aktívne navrhnúť aspoň pár signature

položiek konkrétne pre toto.

Spusti maticu na svojom súčasnom menu a typicky nájdeš

známy vzor: hŕstka položiek — zvyčajne jednoduché, s vysokou
maržou, rýchle položky ako dobrý burger, naložené hranolky,

poke alebo ceviche miska, alebo dobre vykonaný toast —

dosahuje vysoké skóre naprieč takmer každou dimenziou a ticho

nesie neúmerný objem a maržu. A nájdeš chvost položiek —
často tie, ktoré má majiteľ osobne najradšej, ambicióznejšie

hlavné jedlo alebo pracovne náročný predjedlo — ktoré dosahujú
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slabé skóre naprieč zdieľateľnosťou, časom čakania a

konzistenciou času prípravy, a prežívajú na menu skôr z citovej

väzby ako z výkonnosti.

Komerčný ťah je krátke základné menu postavené takmer

výhradne z tvojich vysoko hodnotených položiek, udržiavané
skutočne krátke — väčšina dobre vedených plážových

prevádzok beží 12 až 18 položiek celkovo naprieč všetkými

sekciami, nie 30-plus-položkové menu bežné v celoročných

reštauráciách, pretože krátke menu je rýchlejšie na konzistentnú
produkciu, jednoduchšie pre prevažne nový sezónny kuchynský

tím (pozri 7. kapitola) na bezchybné vykonávanie, a

jednoduchšie pre hosťa na rýchle rozhodovanie, čo samo osebe

chráni priepustnosť. Potom navrstvi jednu poveternostne
spúšťanú špecialitu navrch, zmenenú na základe čítania

Weather Revenue Index z 3. kapitoly — skutočne inú položku,

nie len výmenu ozdoby, ktorá je konkrétne navrhnutá pre

podmienky daného dňa: chladenú, hydratačnú, zdieľateľnú
položku v spaľujúco horúci deň s vysokým WRI, oproti teplejšej,

výdatnejšej útešnej položke v chladnejší, nižšie-WRI okrajový

deň sezóny, kedy by inak základné chladno-orientované menu

mohlo podávať slabší výkon.

Vezmi si ilustratívny príklad z plážového grilu, ktorý spúšťa

maticu na starom menu s 24 položkami. 8 položiek dosiahlo

skóre 5/5 alebo 4/5 naprieč všetkými kritériami vhodnosti pre
pláž a nieslo zmiešaných 68% celkového príjmu z jedla napriek

tomu, že boli len tretinou menu. 6 položiek dosiahlo slabé skóre

v čase čakania a konzistencii prípravy konkrétne a zistilo sa, keď

boli krížovo porovnané s dátami o čase kuchynských lístkov, že
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sú zodpovedné za neúmerný podiel pomalých-lístkových

odchýlok, ktoré ticho ťahali priepustnosť Bottleneck Audit

kuchyne dole v špičkových sobotách. Vyrezanie týchto šiestich a
konsolidácia zostávajúcich desiatich stredne hodnotených

položiek do prísnejšieho 18-položkového menu, postaveného

okolo top ôsmich plus rotujúcej poveternostnej špeciality,

prinieslo — v tomto ilustratívnom prípade — meraný pokles
priemerného času lístka o zhruba 90 sekúnd v porovnateľný

špičkový deň, čo samo osebe posunulo obmedzenie kuchyne

identifikované v Bottleneck Audit výrazne bližšie k obmedzeniu

radu pri pokladni, čo dalo prevádzkovateľovi skutočný
manévrovací priestor predtým, než potreboval investovať do

dodatočného kuchynského zariadenia.

Marža si tu zaslúži posledné slovo, pretože plážové lokality majú

konkrétnu výhodu, ktorú väčšina majiteľov nedostatočne

využíva: zajaté publikum s nízkou substitúciou. Hosť na tvojej

terase, uprostred popoludnia, nechodí 2 kilometre po piesku, aby
skontroloval ceny konkurencie. Toto neoprávňuje ku zdieraniu —

reputácia v stlačenej sezóne (17. kapitola) to trestá rýchlo a

trvalo — ale znamená to, že dobre navrhnuté, vysoko vnímané

formáty s pridanou hodnotou zdieľateľnosti môžu niesť silnejšie

marže, než by rovnaká položka niesla na konkurenčnom trhu
jedální, a Beach Menu Matrix by mala vážiť maržu úprimne

namiesto predvoleného stavu na akékoľvek oceňovanie, aké

používa neďaleká celoročná reštaurácia.

Úloha tohto týždňa: ohodnoť svoje súčasné menu, položku po

položke, voči siedmim dimenziám Beach Menu Matrix —

dokonca hrubé 1–5 odhady na základe pocitu namiesto plného
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zberu dát. Zoraď podľa celkového skóre. Pozri sa konkrétne na

to, ktoré položky spadajú do spodného kvartilu, a úprimne sa

spýtaj, či sú na menu, pretože ich hostia chcú, alebo pretože ich
chceš ty.

Tento Týždeň

Ohodnoť každú súčasnú položku menu, 1–5, na siedmich
dimenziách Beach Menu Matrix — zdieľateľnosť, rýchlosť,
stabilita pri čakaní, jednoruká manipulácia, fotogenickosť, čas
prípravy, marža.

1

Zoraď podľa celkového skóre a identifikuj svoje položky
spodného kvartilu.

2

Vyrež alebo nahraď položky, ktoré prežívajú z citovej väzby
namiesto výkonnosti.

3

Navrhni jednu poveternostne spúšťanú špecialitu na
navrstvenie navrch svojho krátkeho základného menu.

4
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K A P I T O L A  9

The Drinks Ratio

Všetko s mierou, vrátane miery.

— OSCAR WILDE
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Ak existuje jedno číslo, ktoré oddeľuje priemernú plážovú sezónu

od vynikajúcej, je to beverage share — príjem z nápojov ako

percento celkového príjmu — a dôvod, prečo je to na pláži tak
neúmerne dôležité, je, že to rastie s teplotou spôsobom, akým to

príjem z jedla jednoducho nerobí. Hosť neje trikrát viac v deň s

32°C ako v deň s 20°C. Hosť veľmi pravdepodobne pije dvakrát

až trikrát viac, a tento rozdiel, vynásobený naprieč tvojimi dňami
Full-Peak z Mode Ladder, je jednou z najväčších jednotlivých

pák v tom, či sa dosiahne alebo minie tvoj Season Number.

Nazývam cieľovú metriku Drinks Ratio, a chcem, aby si ju

sledoval podľa časti dňa, nie len ako jeden denný priemer,

pretože sa vzor v priebehu obchodného dňa výrazne mení, a

rozhodnutie o menu alebo personáli, ktoré je správne pre jednu
časť dňa, je často nesprávne pre inú. Rozumné ilustratívne

cieľové pásmo pre dobre vedenú plážovú prevádzku: pomer

nápojov na obed okolo 35–40% príjmu, popoludňajšia časť dňa

(okno s najvyššou teplotou, najvyšším smädom) stúpajúca na
50–55%, a večerná/západslnková časť dňa usadzujúca sa späť

na 30–35%, keď sa vracajú jedlom vedené večerné návštevy

hostí. Ak tvoj popoludňajší pomer stojí na 38% namiesto 50%+,

ktoré by dobre optimalizovaná lokalita mala vidieť, necháváš

skutočné peniaze na stole presne počas hodín, kedy tvoj
Bottleneck Audit pravdepodobne ukazuje, že si už obmedzený

kapacitou — čo znamená, že opravou nie je viac hostí, na

ktorých možno nemáš priestor, ale viac útraty na hosťa, ktorého

už obsluhuješ.

3 mechanické páky pohybujú Drinks Ratio viac ako čokoľvek iné.

Po prvé, formát: džbán alebo vedro predané stolu štyroch až
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šiestich ľudí nesie výrazne vyššiu útratu na stôl ako ekvivalentný

počet jednotlivých pohárov, jednak preto, že to odstraňuje trenie

opakovaného objednávania (nikto nemusí mávnuť na čašníka
pre tretiu rundu), a jednak preto, že zdieľaný formát pri stole

funguje ako viditeľný, fotogenický sociálny dôkaz pre susedné

stoly — čo je presne ten typ organického generovania dopytu,

ktorý cieli aj fotogenické kritérium Beach Menu Matrix. Po druhé,
systém priepustnosti: mrazené a čapované systémy výdaja

podávajú nápoj za zlomok času, ktorý potrebuje koktail vyrobený

na objednávku, čo je dôležité dvojnásobne — chráni to tvoje

obmedzenia pokladne a barovej stanice z Bottleneck Audit, a
znamená to, že druhé a tretie objednanie nápoja hosťom nie je

odrádzané dlhým čakaním pri bare, čo merateľne potláča miery

opakovaných objednávok v horúci, rušný deň. Po tretie, sklo

verzus plast: väčšina plážových koncesií a mnoho miestnych
predpisov obmedzuje sklo blízko piesku a vody z

bezpečnostných a zodpovednostných dôvodov, ale

prevádzkovatelia, ktorí s tým zaobchádzajú čisto ako s nákladom

na súlad, prehliadajú, že dobre navrhnuté opakovane použiteľné

alebo prémiovo pôsobiace plastové a plechovkové formáty,
zvolené zámerne namiesto ako ospravedlňujúce zníženie kvality

zo skla, môžu niesť oceňovanie a vnímanú hodnotu takmer na

úrovni sklenenej obsluhy, pričom odstraňujú skutočnú

bezpečnostnú zodpovednosť a náklad na rozbitie.

Oplatí sa explicitne vypočítať priepustnosť baru, rovnakým

spôsobom, akým si vypočítal priepustnosť kuchyne a pokladne v
Bottleneck Audit, pretože plážový bar, ktorý nedokáže udržať

krok s popoludňajším dopytom, obmedzuje tvoj Drinks Ratio bez
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ohľadu na to, aká dobrá je tvoja stratégia formátu a oceňovania.

Výpočet: spočítaj svoje aktívne výčapné body (pípy, hlavy

mrazených strojov, obsadené koktailové stanice), zmeraj
priemernú obsluhu pri každom pod skutočnými špičkovými

podmienkami, a vynásob to na maximálnu hodnotu nápojov za

hodinu. Porovnaj to voči cieľu počtu hostí tvojho režimu Full-

Peak z Mode Ladder, vynásobenému implikovanými nápojmi na
hosťa tvojho cieľového Drinks Ratio, a zisti, či bar skutočne

dokáže dodať to, čo cieľový pomer vyžaduje.

P R I E P U S T N O S Ť  B A R U

Maximálny Počet Nápojov Za Hodinu = Aktívne
Výčapné Body × (3600 ÷ Priemerný Čas

Obsluhy V Sekundách)

Vezmi si ilustratívny plážový klub s 2 čapovými pípami a 1

mrazeným strojom s 2 hlavami, teda 4 aktívnymi výčapnými

bodmi, každý v priemere s 25-sekundovou obsluhou v špičke

(vrátane pohára, nalievania a manipulácie s hotovosťou/kartou)
— to je zhruba 144 nápojov za hodinu na bod, alebo 576

nápojov za hodinu celkovej kapacity. V deň Full-Peak cieľiaci na

410 hostí naprieč šesťhodinovým obchodným oknom (podľa

príkladu z 5. kapitoly), ak cieľový popoludňajší Drinks Ratio

implikuje zhruba 1,4 nápoja na hosťa naprieč týmto oknom, to je
574 nápojov potrebných naprieč šiestimi hodinami, alebo zhruba

96 za hodinu — pohodlne v rámci kapacity baru 576 za hodinu.
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Bar tu nie je obmedzením; má značný manévrovací priestor. Ale

spusti rovnaký výpočet len s 2 výčapnými bodmi namiesto 4, a

obraz sa úplne obráti — 288 nápojov za hodinu kapacity voči
potrebe, ktorá môže vyskočiť oveľa vyššie počas

koncentrovaného okna 15–17 hodiny, a teraz je bar, nie kuchyňa

alebo pokladňa, ticho obmedzujúci tvoj Drinks Ratio a tvoj príjem

presne v dňoch, kedy to Season Number najviac potrebuje.

Predstav si majiteľa plážového klubu, ktorý hrdo vedie

konzultanta cez novo rozšírenú kuchyňu a lesklý druhý
pokladničný bod, len aby konzultant stál pri bare 10 minút so

stopkami a upozornil, že osemčlenný rad na mrazený koktail o

15:15 stál viac príjmu, ako ktorákoľvek z modernizácií priniesla.

Toto je skutočne bežné zistenie: prevádzkovatelia investujú
výdatne do kapacity kuchyne a pokladničných bodov, pretože sú

to viditeľne preplnené oblasti, zatiaľ čo bar — ktorý často vyzerá

v poriadku, pretože rad tam sa číta ako „normálne rušný plážový

bar", nie ako viditeľné prevádzkové zlyhanie — je ticho
skutočným obmedzením na najvyššej-marže, najrýchlejšie-

rastúcej línii príjmu v celom biznise. Spusti svoj vlastný výpočet

priepustnosti baru predtým, než predpokladáš, že tvoja kuchyňa

alebo pokladňa je miesto, kam by mal ísť ďalší investičný euro.

Úloha tohto týždňa: vytiahni svoj Drinks Ratio podľa časti dňa z

dát POS z minulej sezóny, ak ich máš takto segmentované,

alebo ich začni segmentovať teraz pre túto nadchádzajúcu
sezónu. Ak tvoj popoludňajší pomer nie je jasne vyšší ako tvoj

pomer na obed a večer, táto priepasť — nie nejasný pocit, že

„nápoje by mohli byť lepšie" — je tvoj východiskový bod, a

najrýchlejšia oprava na testovanie je takmer vždy formát:
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predstav alebo posuň zdieľateľnú možnosť džbánu alebo vedra

konkrétne počas svojich popoludňajších okien s najvyšším WRI

a zmeraj posun pomeru priamo.

Tento Týždeň

Vytiahni alebo začni segmentovať svoj Drinks Ratio podľa časti
dňa: obed, popoludnie a večer/západ slnka.

1

Porovnaj svoj popoludňajší pomer voči cieľovému pásmu 50–
55% pre dobre optimalizovanú lokalitu.

2

Vypočítaj priepustnosť svojho baru: aktívne výčapné body krát
priemerný čas obsluhy, porovnané s cieľom počtu hostí Full-
Peak.

3

Otestuj zdieľateľný formát džbánu alebo vedra počas svojho
popoludňajšieho okna s najvyšším WRI a zmeraj posun
pomeru.

4
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K A P I T O L A  1 0

Sunbeds, Cabanas And The
Rented Square Metre

Cena je to, čo platíš. Hodnota je to, čo
dostaneš.

— WARREN BUFFETT
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Každá kapitola doteraz bola o príjme z jedla a nápojov. Táto

kapitola je o druhom, skutočne odlišnom modeli príjmu, ktorý

mnoho plážových prevádzkovateľov vedie popri ňom bez toho,
aby s ním niekedy zaobchádzali ako s vlastnou obchodnou líniou

s vlastnou ekonomikou: prenajímanie priestoru samotného, na

deň alebo reláciu, vo forme ležadiel, kabaniek, slnečníkov a

prémiových zón.

Chyba, ktorú vidím najčastejšie, je oceňovanie tohto priestoru

reaktívne — okrúhle číslo, ktoré sa „zdá správne", alebo číslo
skopírované od konkurenta ďalej po pláži — namiesto

oceňovania voči tomu, čo ten istý štvorcový meter generuje v

príjme z jedla a nápojov, ak by bol ponechaný nenajatý a

jednoducho použitý ako bežné sedenie. Toto porovnanie je celou
logikou Cabana Yield Model, a je jednoduchšie, ako to znie: pre

akýkoľvek kus priestoru na prenájom vypočítaj jeho Výnos z

Prenájmu (poplatok za prenájom, plus akákoľvek pripojená

minimálna útrata, za deň) voči jeho Alternatívnemu Výnosu Z
Jedla-A-Nápojov (čo ekvivalentná stopa štandardného sedenia

typicky generuje v príjme z jedla a nápojov naprieč rovnakým

obchodným dňom), a oceň — alebo rozhodni, či vôbec ponúkať

priestor ako prenajímateľný — na základe toho, ktorá hodnota je

skutočne vyššia, nie inštinktom.
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V Ý N O S  K A B A N K Y

Celkový Výnos = Poplatok Za Prenájom +
Skutočná Útrata Za Jedlo-A-Nápoje,

porovnané voči Alternatívnemu Výnosu Z
Jedla-A-Nápojov rovnakej stopy

Prejdi si ilustratívny príklad. Kabanka pre štyroch ľudí zaberá
zhruba stopu jeden a pol štandardného stola. V deň Full-Peak by

ekvivalentný jeden a pol stola štandardného sedenia, obrátený

dvakrát počas dňa pri priemernej útrate tohto klubu, mohol

vygenerovať okolo 340 € v príjme z jedla a nápojov. Ak sa
kabanka prenajíma za 180 € na deň bez pripojenej minimálnej

útraty, a priemerná obsadzujúca skupina skutočne minie 95 € na

jedlo a nápoje navyše k tomuto prenájmu (menej ako útrata pri

štandardnom stole, pretože hostia kabaniek si často prinesú
vlastné občerstvenie a nápoje presne preto, že platia prémiu za

samotný priestor), celkový výnos kabanky je 275 € — skutočne

pod 340 €, ktoré by priestor vygeneroval ako štandardné

sedenie. To je cena prenájmu pod trhovou úrovňou, a stojí to

prevádzkovateľa peniaze presne v dňoch, kedy to najviac záleží.

Teraz pripoj požiadavku na minimálnu útratu 120 € za jedlo a

nápoje k rovnakému prenájmu za 180 €, bežnú a všeobecne
dobre akceptovanú štruktúru pre prémiový plážový priestor.

Celkový výnos sa stáva minimálne 300 €, a v praxi skupiny, ktoré

sa už zaviazali k prémiovému priestoru a minimálnej útrate, majú

tendenciu míňať o niečo viac ako minimum, nie presne na ňom
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— ilustratívne, skutočný priemer 150 € voči podlahe 120 €, čo

prináša celkový výnos na 330 €, teraz zhruba na parite so

štandardným sedením namiesto pod ním. Minimálna útrata nie je
len podlaha príjmu; je to mechanizmus, ktorý zosúlaďuje Cabana

Yield Model s Alternatívnym Výnosom Z Jedla-A-Nápojov, s

ktorým sa porovnáva.

Tento výpočet by mal bežať samostatne pre každú odlišnú zónu

alebo typ priestoru, ktorý ponúkaš, pretože sa porovnanie

výnosu mení podľa lokality a typu dňa. Tienená, od vetra
chránená kabanka na prémiovej pozícii v prvom rade si vyžaduje

skutočne inú cenu prenájmu a minimálnu útratu ako štandardné

nastavenie slnečník-a-2-ležadlá ďalej vzadu, a obe by mali byť

ocenené voči vlastnému výnosu z alternatívneho použitia, nie
jednou univerzálnou sadzbou naprieč celým prenajímateľným

inventárom. A kriticky, spusti to samostatne podľa pásma WRI z

3. kapitoly — alternatívny výnos z jedla a nápojov danej stopy v

deň režimu Baseline je výrazne nižší ako v deň Full-Peak, čo
hovorí buď v prospech dynamického oceňovania prenájmu

naprieč sezónou (vyššie v dňoch s vysokým WRI) alebo, ak je

dynamické oceňovanie nepraktické pre tvoj rezervačný systém

alebo očakávania tvojho trhu, aspoň silnej požiadavky na

minimálnu útratu, ktorá sa škáluje s očakávaným dopytom
namiesto plochej sadzby aplikovanej rovnomerne naprieč 32°C

sobotou a miernym utorkom rovnako.

Rezervačná politika záleží rovnako ako oceňovanie, pretože

prenajímateľný prémiový priestor nesie konkrétne riziko, ktoré

štandardné sedenie nenesie: neúčasť alebo neskoré zrušenie

rezervovanej kabanky nie je len stratená rezervácia, je to mŕtvy,
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neprenajímateľný inventár pre celý ten termín v pravdepodobne

deň s vysokým dopytom, keďže hostia bez rezervácie si vo

všeobecnosti nevezmú „rezervovanú" kabanku špekulatívne, aj
keď sedí prázdna o 14:00. Postav rezervačnú politiku s tromi

zložkami: záloha vybraná pri rezervácii (ilustratívne 30–50% z

poplatku za prenájom), zrušovacie okno, v rámci ktorého záloha

prepadá (ilustratívne 48 hodín, úhľadne zosúladené s tvojím
horizontom predpovede WRI z 3. kapitoly — hosť, ktorý zruší,

pretože sa predpoveď v rámci tohto okna zhoršila, prepadáva

zálohu, čo ťa tiež chráni pred vlnou zrušení spôsobených

počasím presne v tvoje najlepšie-predpokladané dni), a pravidlo
uvoľneného inventára špecifikujúce, kedy sa nevyzdvihnutá

rezervácia vráti späť do dostupnosti bez rezervácie (ilustratívne,

doba tolerancie 30–45 minút po rezervovanom čase príchodu,

jasne komunikovaná pri rezervácii, aby to nebolo prekvapenie).

Vezmi si rovnaký ilustratívny klub prevádzkujúci 22

prenajímateľných priestorov ekvivalentných kabanke. Aplikáciou
modelu výnosu naprieč sezónou prevádzkovateľ zistí, že 14 z 22

priestorov, väčšinou tienených, prvorados pozícií, pohodlne

pokrýva svoj výnos z alternatívneho použitia aj pri súčasnom

oceňovaní. Zostávajúcich 8, v menej žiadanej zadnej alebo

exponovanej sekcii, dôsledne dosahuje slabší výkon ako ich
výnos z alternatívneho použitia aj s pripojenou minimálnou

útratou. Namiesto jednoduchého zvýšenia ceny na slabo

výkonných 8 (čo riskovalo zabitie dopytu po skutočne menej

žiadanom produkte), prevádzkovateľ prekvalifikoval tých 8 ako
nižšiu úroveň s nižším poplatkom za prenájom, ale aj

proporcionálne nižšou minimálnou útratou, pričom výrazne zvýšil
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poplatok za prenájom aj minimálnu útratu na 14 vysoko

výkonných priestoroch v prvom rade — čistý efekt, v tomto

ilustratívnom prípade, medziročný nárast celkového príjmu z
prenajatého priestoru o zhruba 18% bez pridania jedinej ďalšej

jednotky inventára.

Úloha tohto týždňa: vyber si svoje 3 najviac rezervované

prenajímateľné priestory a spusti Cabana Yield Model na

každom — poplatok za prenájom plus minimálna útrata voči

realistickému odhadu alternatívneho použitia pre danú stopu v
deň porovnateľného dopytu. Ak niektorá z tých troch vyjde pod

jej výnos z alternatívneho použitia, je to tvoja prvá úprava ceny

alebo minimálnej útraty na testovanie túto sezónu.
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Ako Začať

Vyber si svoje 3 najviac rezervované prenajímateľné priestory
— kabanky, ležadlá, prémiové zóny.

1

Odhadni Alternatívny Výnos Z Jedla-A-Nápojov, ktorý by každá
stopa vygenerovala ako štandardné sedenie v deň
porovnateľného dopytu.

2

Porovnaj poplatok za prenájom plus minimálnu útratu voči
tomuto výnosu z alternatívneho použitia pre každý priestor.

3

Pripoj alebo uprav požiadavku na minimálnu útratu, aby
celkový výnos pokryl číslo alternatívneho použitia.

4

Postav trojčasťovú rezervačnú politiku: záloha, 48-hodinové
zrušovacie okno, a doba tolerancie uvoľneného inventára.

5
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K A P I T O L A  1 1

Queues, Wristbands And
Cashless: The Till Bottleneck

Čas je najvzácnejší zdroj, a ak ho nevieš
riadiť, nedokážeš riadiť nič iné.

— PETER DRUCKER
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Existuje konkrétny vzor zlyhania, ktorý potápa inak dobre vedené

plážové prevádzky v ich najlepších dňoch, a nemá to nič

spoločné s kvalitou jedla: kuchyňa to zvláda dobre, nápoje tečú,
a rad na skutočné platenie je 15 ľudí hlboký a rastie, viditeľne

odrádzajúc nových príchodzích, ktorí sa jedným pohľadom pozrú

a odídu na ďalšie miesto po piesku. Toto je obmedzenie

pokladne, a Bottleneck Audit zo 4. kapitoly existuje čiastočne na
to, aby to zachytil predtým, než ťa to stojí hodnotu príjmu celej

sezóny dobrých dní.

Dôvod, prečo je obmedzenie pokladne také bežné na plážových

lokalitách konkrétne, viac ako v porovnateľnej vnútornej

reštaurácii, je, že plážový dopyt prichádza vo vlnách namiesto

hladkej krivky — celá pláž hostí sa rozhoduje, zhruba súčasne,
že je čas na obed, alebo že popoludňajšia horúčava o 15:00 volá

po nápoji, čo vytvára špičku, s ktorou žiadny stabilný personálny

plán nezaobchádza dobre, a pokladňa, keďže je jediným bodom,

ktorým musí prejsť každá transakcia bez ohľadu na to, čo ju
vygenerovalo, absorbuje túto špičku najtvrdšie.

4 modely obsluhy to riešia rôzne, a väčšina plážových prevádzok
by mala prevádzkovať viac ako jeden súčasne namiesto výberu

jedného modelu pre celé miesto. Obsluha pri stole, kde čašník

preberá objednávku a platba prebieha pri stole alebo cez ručné

zariadenie, funguje dobre pre prémiové zóny (tvoje kabanky z

10. kapitoly a sedenie v prvom rade), kde hostia platia za
zvýšený zážitok a nižší obrat stola je prijateľný, ale neškáluje sa

na vysoko-objemovú priepustnosť Full-Peak, pretože násobí

kontaktné body personál-hosť namiesto ich znižovania.

Objednávka-pri-bare alebo objednávka-pri-pulte, kde hosť ide k
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pevnému bodu, aby objednal a zaplatil, potom buď čaká alebo je

zavolaný, znižuje potrebu personálu na transakciu a funguje

dobre pre rýchle, vysoko-priepustné základné položky tvojho
Beach Menu Matrix, ale vytvára viditeľný problém radu priamo pri

tomto pevnom bode, ak priepustnosť nie je vypočítaná a

personálne obsadená voči skutočnému špičkovému dopytu. QR

objednávanie, kde hosť naskenuje kód na svojom mieste a
objednáva a platí cez svoj vlastný telefón, úplne odstraňuje

fyzický rad pre krok objednávania, ale posúva úzke miesto na

plnenie a doručovanie — dobre vedený QR systém s

nedostatočne obsadeným tímom bežcov len presúva rad z
pokladne na hromadu nedoručených objednávok, čo je

diskutabilne horšie pre zážitok hosťa, pretože aspoň viditeľný rad

pri pokladni hovorí hosťovi niečo o čase čakania, zatiaľ čo

„potvrdená" QR objednávka dáva falošnú istotu. Bezhotovostné
náramky, kde si hosť vopred nabije kredit na nositeľné zariadenie

pri vstupe alebo centrálnom bode a potom prikladá pre platbu na

ktorejkoľvek stanici, sú vo všeobecnosti najrýchlejším dostupným

modelom na transakciu a tým, k ktorému by sa mala presúvať

väčšina plážových prevádzok pre vysoko-objemové dni Full-
Peak konkrétne, pretože to zrúti čas spracovania platby na

takmer nulu pri každom predajnom mieste naprieč lokalitou.

Výpočet, ktorý treba spustiť, tá istá disciplína ako Bottleneck

Audit, je transakcie-za-hodinu: spočítaj svoje aktívne platobné

body, zmeraj priemernú transakciu pri skutočných špičkových

podmienkach pre tvoj súčasný model, a vynásob.
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T R A N S A K C I E  Z A H O D I N U

Transakcie Za Hodinu = Aktívne Platobné
Body × (3600 ÷ Priemerný Čas Transakcie V

Sekundách)

Tradičná transakcia kartou a pokladňou, vrátane potvrdenia
objednávky, spracovania platby a akéhokoľvek trenia s kartovým

terminálom, bežne trvá 35–50 sekúnd pri skutočnom špičkovom

tlaku. Transakcia prikladaním náramku, kde je objednávka

jednoduchá a platobný krok je jedno priloženie, bežne trvá menej

ako 10 sekúnd. Tento rozdiel, vynásobený naprieč celkovým
objemom transakcií v deň Full-Peak, je celý argument pre

bezhotovostnú konverziu na vysoko-objemovej plážovej lokalite

— v skutočnosti nejde ani tak o vyhýbanie sa manipulácii s

hotovosťou (aj keď to tiež pomáha, najmä s pieskom, mokrými
alebo krémom-na-opaľovanie pokrytými rukami a hotovosťou),

ide o štvor- až päťnásobné zlepšenie jednoznačne

najprísnejšieho obmedzenia, ktoré tvoj Bottleneck Audit

pravdepodobne identifikuje.

Vezmi si ilustratívny pavilón prevádzkujúci tradičnú kartu-a-

pokladňu na 3 platobných bodoch, každý vybaví zhruba 80
transakcií za hodinu pri priemere 45 sekúnd — 240 transakcií za

hodinu celkovo. V deň Full-Peak cieľiaci na 410-hosťový príklad

z 5. kapitoly, ak priemerné transakcie na hosťa sú okolo 1,6

(zohľadňujúc viacnásobné runda nápojov a doplnkové
objednávky počas dňa, nie len jednu transakciu na hosťa), to je
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656 transakcií potrebných naprieč šesťhodinovým špičkovým

oknom, alebo zhruba 109 za hodinu — pohodlne v rámci

kapacity 240 za hodinu izolovane, ale realita plážového dopytu
založeného na vlnách znamená, že skutočný špičkový hodinový

dopyt po transakciách môže bežať 2 až trikrát vyšší ako denný

priemer počas najprísnejšej hodiny, tlačiac smerom k 250–300 v

najhoršej hodine, čo je presne na alebo za nameraným stropom.
Konverzia rovnakých 3 bodov na bezhotovostné prikladanie, pri

zhruba 8 sekundách na transakciu, zdvihne kapacitu na okolo

1350 transakcií za hodinu — pohodlne absorbujúc aj vlnu

najhoršej hodiny s podstatným manévrovacím priestorom
navyše.

Kontrolný zoznam pre prechod na bezhotovostnosť, pretože
samotný prechod je miesto, kde väčšina prevádzkovateľov

zakopáva, pokrýva 6 položiek. Po prvé, rozhodni sa pre svoj

model nabíjania — vstupné dobíjacie stanice, online predbíjanie

cez aplikáciu alebo webový odkaz pred príchodom, alebo oboje
— a personálne obsaď vstupné dobíjacie body primerane počas

svojej predpokladanej vlny príchodov, pretože rad na nabitie

náramku je len rovnaké obmedzenie pokladne posunuté o 10

metrov a 15 minút skôr v ceste hosťa. Po druhé, jasne sa

rozhodni pre svoju politiku nevyužitého zostatku a komunikuj ju
pri nabíjaní — vratná pri odchode, vratná v rámci stanoveného

okna, alebo nevratná pod malou hranicou — pretože nejasná

politika generuje neúmerný objem sťažností v pomere k jej

skutočnému finančnému dopadu. Po tretie, zabezpeč, aby bol
každý platobný bod, vrátane akejkoľvek prémiovej zóny obsluhy

pri stole, vybavený terminálom na priloženie, pretože zmiešaný
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systém, kde niektoré body prijímajú náramky a iné nie, znovu

zavádza presne tú zmätok a trenie, ktoré sa snažíš odstrániť. Po

štvrté, vyškol každého člena personálu na ceste zlyhania — čo
sa stane, keď náramok neoskenuje, keď hosťovi dôjde zostatok

uprostred objednávky, keď sa preruší sieťové pripojenie —

pretože najhorší scenár zlyhania bezhotovostného systému, ak

nie je naplánovaný, môže zastaviť celý platobný bod oveľa dlhšie
ako tradičný systém, ktorý nahrádza. Po piate, pilotuj v deň

Standard-Peak pred prvým dňom Full-Peak sezóny, nie naopak,

aby sa akékoľvek počiatočné problémy prejavili v rozsahu, ktorý

dokážeš absorbovať. Po šieste, udrž jeden tradičný záložný bod
karta-a-hotovosť aktívny po celý čas počas prechodovej sezóny,

pretože hosť bez smartfónu alebo neochotný prijímateľ by nemal

byť funkčne neschopný ti zaplatiť.
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Prechod Na Bezhotovostnosť, V Šiestich Krokoch

Úloha tohto týždňa: spusti výpočet transakcie-za-hodinu pre

svoje súčasné platobné nastavenie voči cieľu počtu hostí Full-

Peak, pomocou multiplikátora najhoršej-jednej-hodiny (2–3x

šesťhodinový priemer je rozumný plánovací predpoklad, ak ešte
nemáš vlastné hodinové rozdelenie), namiesto plochého

denného priemeru. Ak toto číslo najhoršej hodiny prekračuje

tvoju súčasnú meranú kapacitu, našiel si úzke miesto, ktoré ťa

pravdepodobne práve teraz stojí skutočný príjem Full-Peak, bez

Rozhodni sa pre svoj model nabíjania — vstupné dobíjacie
stanice, online predbíjanie, alebo oboje — a personálne obsaď
to pre vlnu príchodov.

1

Nastav a komunikuj jasnú politiku nevyužitého zostatku pri
nabíjaní.

2

Vybav každý platobný bod, vrátane prémiových zón,
terminálom na priloženie.

3

Vyškol každého člena personálu na ceste zlyhania pre
náramok, ktorý neoskenuje, alebo prerušené pripojenie.

4

Pilotuj systém v deň Standard-Peak pred prvým dňom Full-
Peak sezóny.

5

Udrž jeden tradičný záložný bod karta-a-hotovosť aktívny po
celý čas.

6
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ohľadu na to, aká dobrá je tvoja kuchyňa a nápojová operácia už

teraz.

Tento Týždeň

Spočítaj svoje aktívne platobné body a zmeraj priemernú
transakciu pri skutočných špičkových podmienkach.

1

Spusti výpočet transakcie-za-hodinu voči cieľu počtu hostí Full-
Peak, pomocou multiplikátora najhoršej-jednej-hodiny 2–3x.

2

Ak číslo najhoršej hodiny prekračuje tvoju meranú kapacitu,
zváž konverziu svojich najvyšo-objemových bodov na
bezhotovostné náramky.

3

Prejdi si šesťbodový bezhotovostný kontrolný zoznam — model
nabíjania, politika nevyužitého zostatku, pokrytie terminálmi,
školenie o ceste zlyhania, pilot Standard-Peak, a záložný bod.

4
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The Concession, The Council
And The Permit Calendar

Kto sa nepripraví, pripravuje sa na
neúspech.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Takmer každé obmedzenie prediskutované doteraz v tejto knihe

— tvoje obchodné okno, tvoja štruktúra, tvoja kapacita, dokonca

aj tvoja schopnosť podávať alkohol po určitej hodine — sedí v
rámci regulačného rámca, ktorý si si sám úplne nenavrhol a

nemôžeš ho jednostranne zmeniť: sezónne povolenie, dohoda o

plážovej koncesii, alebo nájomná zmluva s obcou, každá s

vlastným oknom výstavby, termínom demontáže, limitmi hluku a
hodinami alkoholovej licencie. Majitelia, ktorí s tým zaobchádzajú

ako s pozaďovou papierologicou vecou, vyriešenou raz a

zabudnutou, sa dôsledne dostávajú do pasce termínov, ktoré

ticho posúvajú ekonomiku celej ich sezóny.

Postav to, čo nazývam Kalendár Povolení: jeden dokument, nie

zakopaný v skrini na dokumenty medzi oddelenými listami a e-
mailmi, ktorý uvádza každý regulačný termín a okno, ktoré sa

dotýka tvojej prevádzky počas celého roka, nie len obchodnej

sezóny. Toto zahŕňa termín obnovy tvojej koncesie alebo nájmu

(často pripadajúci na jeseň alebo zimu, dosť pred nasledujúcou
sezónou, a ľahko sa mu nechá vykĺznuť, kým sa ešte zotavuješ

zo sezóny, ktorá práve skončila), povolený dátum začiatku

výstavby tvojej štruktúry, povinný dátum dokončenia demontáže

tvojej štruktúry, akékoľvek hodiny zákazu hluku, ktoré ovplyvňujú

tvoju schopnosť organizovať podujatia (priamo relevantné pre
stratégiu okrajových týždňov z 15. kapitoly), tvoje hodiny

alkoholovej licencie a akúkoľvek sezónnu alebo podujatiu-

špecifickú licenciu, o ktorú musíš žiadať samostatne, okná

zdravotnej a potravinovej bezpečnostnej inšpekcie, a akékoľvek
miestne environmentálne alebo obmedzenia prístupu na pláž,

ktoré ovplyvňujú tvoju stopu alebo hodiny.
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Jednoznačne najvýznamnejší riadok na tomto kalendári,

finančne, je termín demontáže, pretože priamo interaguje s

ekonomikou stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly a s
uzatváracím týždňom z 18. kapitoly: tvrdý, obcou-nariadený

dátum demontáže, ktorý príde, kým je tvoj príjem z neskoro-

septembrových okrajových týždňov ešte silný (podľa 15.

kapitoly), je skutočný, vyhnuteľný náklad, ak si o tomto dátume
nevyjednal zámerne, keď bola koncesia pôvodne dohodnutá,

pretože každý deň núteného skorého zatvorenia je stratený

príjem z dňa, ktorý by mohol byť stále WRI-pozitívny obchodný

deň.

Tu je dôležité samotné vyjednávanie, a oplatí sa s ním

zaobchádzať ako so skutočným obchodným vyjednávaním, nie
ako s formulárom, ktorý vyplníš a akceptuješ akékoľvek

podmienky vrátia. Kľúčovým kompromisom, ktorý treba pochopiť

a použiť pri vyjednávaní, je dĺžka nájmu voči návratnosti

investície: obec alebo majiteľ pozemku, ktorý ponúka len
jednoročné alebo dvojročné koncesné obdobie, či už úmyselne

alebo nie, odrádza od akejkoľvek skutočnej kapitálovej investície

na mieste, pretože nemôžeš racionálne amortizovať

poloperzistentnú štruktúru alebo veľký nákup zariadenia (model

stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly na tom závisí) počas
takého krátkeho obdobia. Naopak, dlhšie koncesné obdobie — 5

rokov, 10 rokov, niekedy štruktúrované s možnosťami obnovy —

materiálne mení to, čo môžeš oprávnene stavať, a obec, ktorá je

skutočne zainteresovaná na lepšej plážovej vybavenosti pre
svoje mesto, by v princípe mala byť ochotná vymeniť dĺžku

obdobia za dôveryhodný investičný záväzok z tvojej strany.
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Prevádzkovatelia pravidelne zabezpečujú výrazne dlhšie

obdobia jednoducho tým, že vstupujú do rokovania o obnove s

konkrétnym plánom kapitálovej investície pripojeným ku
konkrétnej žiadosti o dĺžku obdobia, namiesto žiadania o „dlhší

nájom" abstraktne.

Vezmi si ilustratívne vyjednávanie. Prevádzkovateľ na dvojročnej

rotujúcej koncesii chce investovať 85 000 € do modernizácie

poloperzistentnej štruktúry, ktorá by výrazne zlepšila kapacitu

hostí aj vystavenie miesta vetru (priamo relevantné pre Weather
Revenue Index — od vetra chránená štruktúra mení krivku

príjmu presne v tie vysoko-veterné dni, ktoré momentálne

potláčajú počet hostí podľa 3. kapitoly). Pri dvojročnom období

sa táto investícia rozumne neamortizuje — prevádzkovateľ by
musel vrátiť plných 85 000 €, plus primeraný výnos, v rámci

zhruba dvoch obchodných sezón, čo núti cenové alebo

nákladové rozhodnutia, ktoré by pravdepodobne poškodili biznis

inde. Predloženie konkrétneho návrhu obci — plánu investície 85
000 €, jej predpokladaných vylepšení vybavenosti a bezpečnosti,

viazaného na žiadosť o sedemročné obdobie — dáva obci niečo

konkrétne, na čo môže povedať áno, namiesto otvorenej

žiadosti. V tomto ilustratívnom prípade obec súhlasila s

päťročným obdobím, stále kratším ako žiadosť, ale dostatočne
dlhým na amortizáciu investície v rámci zhruba štyroch

obchodných sezón pri obhájiteľnej miere odpisov, čo by

prevádzkovateľ nezabezpečil bez predloženia konkrétneho,

viazaného návrhu namiesto všeobecnej žiadosti.

Kontrolný Zoznam Vyjednávania O Koncesii, ktorý treba priniesť

do akéhokoľvek rozhovoru o obnove, pokrýva 7 bodov: tvoju
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požadovanú dĺžku obdobia a konkrétnu investíciu alebo

vylepšenie, s ktorým je viazaná; tvoje žiadosti o okno výstavby a

demontáže, ideálne s akýmikoľvek konkrétnymi dátumami alebo
flexibilitou, ktorá záleží pre tvoju stratégiu okrajových týždňov;

tvoje potreby licencovania hluku a podujatí, ak plánuješ rozšíriť

sa do príjmu zo súkromných podujatí pokrytého v 15. kapitole;

akékoľvek podmienky exkluzivity alebo konkurenčnej koncesie
na tom istom úseku pláže, keďže neďaleká konkurenčná

koncesia udelená v strede obdobia môže materiálne zmeniť

predpoklady tvojho Season Number; samotnú štruktúru poplatku

— fixný poplatok, percento z príjmu, alebo hybrid, z ktorých
každý mení tvoje stimuly odlišne, najmä ohľadom toho, či si

motivovaný podhlásiť alebo nadmerne investovať; akúkoľvek

infraštruktúru poskytovanú obcou (elektrina, voda, odpad,

prístup), od ktorej závisíš, a jej zodpovednosť za údržbu; a
explicitné obdobie oznámenia o obnove, aby si nebol nikdy viac

zaskočený, ako to bolo pri mnohých prevádzkovateľoch, ktorí

zistili, že termín obnovy uplynul, až keď bolo povolenie na

výstavbu nasledujúcej jari neočakávane zamietnuté.

Regulačné prostredia sa výrazne líšia podľa krajiny a dokonca

podľa obce, takže zaobchádzaj s každým konkrétnym číslom a

postupom v tejto kapitole ako s ilustráciou druhu myslenia, ktoré
je potrebné, nie ako s náhradou za vlastnú miestnu právnu a

plánovaciu poradu — ale základná disciplína, jeden živý

Kalendár Povolení a prístup k vyjednávaniu, ktorý viaže

investíciu k dĺžke obdobia, sa prenáša všade, kde sa tento biznis
prevádzkuje.
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Úloha tohto týždňa: postav svoj Kalendár Povolení ako jeden

dokument dnes, aj keď je to spočiatku len zoznam každého

termínu, na ktorý si momentálne spomenieš alebo ho nájdeš v
existujúcej papierologii. Označ svoj dátum obnovy koncesie

alebo nájmu konkrétne, a ak pripadá do nasledujúcich

dvanástich mesiacov, začni pripravovať konkrétny návrh

investícia-za-obdobie opísaný vyššie teraz, nie týždeň pred
termínom.

Ako Začať

Postav svoj Kalendár Povolení ako jeden dokument uvádzajúci
každý regulačný termín počas celého roka.

1

Označ svoj dátum obnovy koncesie alebo nájmu konkrétne.2

Ak obnova pripadá do nasledujúcich dvanástich mesiacov,
priprav konkrétny návrh investícia-za-dĺžku-obdobia teraz.

3

Spusti sedembodový Kontrolný Zoznam Vyjednávania O
Koncesii pred svojím ďalším rozhovorom o obnove.

4
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Building A Restaurant You Take
Down In October

Forma nasleduje funkciu.

— LOUIS SULLIVAN
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Väčšina reštauračnej ekonomiky predpokladá štruktúru, ktorá,

raz postavená, jednoducho existuje — potopený náklad

odpisovaný počas desaťročí, pozadie skutočnému biznisu
prevádzkovania obsluhy. Sezónna plážová štruktúra nemá tento

luxus. V závislosti od podmienok tvojho povolenia (12. kapitola),

možno staviaš niečo od čiastočnej alebo úplnej nuly každú jar a

demontuješ to každú jeseň, a ročný náklad tohto cyklu —
výstavba, skladovanie, doprava, pripojenie na siete a demontáž

— je skutočný, opakujúci sa riadok v tvojom Season Number,

ktorý celoročná reštaurácia jednoducho nenesie.

Dostupné štruktúry vo všeobecnosti spadajú do troch úrovní, a

správna voľba priamo závisí od dĺžky tvojho koncesného

obdobia z 12. kapitoly. Úplne dočasné štruktúry — stany, veľké
stany, modulárne pop-upy s minimálnou prácou na základoch —

ponúkajú najnižší ročný náklad na výstavbu a najrýchlejšiu

výstavbu a demontáž, čo z nich robí správnu predvolenú voľbu

pre krátke koncesné obdobia (jeden až 3 roky), kde odpisovanie
väčšej investície nedáva finančný zmysel. Poloperzistentné

štruktúry — fixná paluba alebo základ s demontovateľnou

nadstavbou, niekedy so sieťami, ktoré zostávajú nainštalované

po celý rok, aj keď budova nad nimi ide dole — stoja výrazne

viac na počiatočnú výstavbu, ale znižujú ročnú pracovnú silu na
montáž a zlepšujú zážitok hostí (lepšia ochrana pred vetrom a

počasím, priamo relevantné pre Weather Revenue Index), a

typicky dávajú zmysel pri koncesných obdobiach štyroch rokov

alebo dlhších. Trvalé alebo takmer-trvalé štruktúry, kde len
vybavenie, nábytok a značenie idú dole na zimu, zatiaľ čo

samotná budova zostáva, predstavujú najväčší kapitálový
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záväzok a vo všeobecnosti dávajú zmysel len pri koncesných

obdobiach 7-plus rokov alebo na pozemku, ktorý prevádzkovateľ

vlastní alebo má veľmi dlhodobé zabezpečené právo.

R O Č N Ý  N Á K L A D  N A Š T R U K T Ú R U

Ročný Náklad Na Štruktúru = Odpísaný
Kapitálový Náklad + Ročná Pracovná Sila Na

Výstavbu/Demontáž + Ročný Náklad Na
Skladovanie A Siete

Finančná disciplína tu je Model Porovnania Stavaj-Verzus-
Prenajmi, ktorý vnucuje rozhodnutiu o štruktúre rovnakú

prísnosť, akú si zaslúži akékoľvek kompetentné rozhodnutie o

kapitálovej investícii, namiesto inštinktívneho prístupu „poďme

len niečo postaviť", ktorý vidím príliš často, obvykle od

prevádzkovateľov vyčerpaných rokovaním o povoleniach z
predchádzajúcej kapitoly a dychtivých len prejsť k niečomu

konkrétnemu. Model porovnáva, počas tvojho realistického

koncesného obdobia, celkový ročný náklad každej úrovne

štruktúry: pre dočasnú možnosť je to náklad na prenájom alebo
kúpu dočasnej štruktúry delený jej realistickou životnosťou v

sezónach (slušný veľký stan alebo modulárna jednotka typicky

prežije 4–7 sezón montáže, používania a skladovania pred

výmenou), plus ročná pracovná sila na výstavbu a demontáž,
plus náklad na skladovanie počas zimy. Pre poloperzistentnú

možnosť je to odpísaný kapitálový náklad fixného základu a sietí
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počas celého koncesného obdobia (keďže tieto typicky prežijú

viacero jednotlivých cyklov nadstavby), plus ročný náklad

samotnej demontovateľnej nadstavby, odpísaný počas jej
vlastnej kratšej životnosti, plus typicky nižší ročný náklad na

pracovnú silu pre výstavbu a demontáž, keďže sa práca na

základoch neopakuje.

Vezmi si ilustratívne porovnanie počas sedemročného

koncesného obdobia, nadväzujúce na poloperzistentnú

modernizáciu prediskutovanú v 12. kapitole. Dočasná možnosť:
nastavenie veľkého stanu a modulárnej kuchyne, ktoré stojí na

kúpu 38 000 €, s realistickou životnosťou 5 sezón (takže

potrebuje výmenu zhruba 1,4-krát počas 7-ročného obdobia,

povedzme celkový kapitálový výdavok okolo 53 000 € počas
obdobia), plus ročná pracovná sila na výstavbu a demontáž 9500

€, plus ročné skladovanie 3200 € — celkový ročný náklad počas

obdobia, všetky čísla rovnomerne odpísané, vychádza zhruba na

20 300 € ročne. Poloperzistentná možnosť: investícia 85 000 €
do základu a sietí z 12. kapitoly, odpísaná počas celého 7-

ročného obdobia na zhruba 12 150 € ročne, plus ľahšia

demontovateľná nadstavba za 31 000 € s realistickou

životnosťou 7 sezón (takže výmena nie je potrebná v rámci

presne tohto obdobia, odpisujúc na zhruba 4430 € ročne), plus
znížená ročná pracovná sila na výstavbu a demontáž 4800 €,

keďže základ zostáva na mieste — celkový ročný náklad zhruba

21 380 € ročne, len marginálne nad dočasnou možnosťou 20

300 €.

Len na základe čistého nákladu na štruktúru je toto ilustratívne

porovnanie blízko vyrovnaniu — ale model nie je kompletný bez
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zohľadnenia strany príjmu, a to je krok, ktorý majitelia

najčastejšie preskakujú. Vylepšená ochrana pred vetrom

poloperzistentnej štruktúry, podľa logiky Weather Revenue Index
z 3. kapitoly, pravdepodobne posunie významný počet dní z

nižšieho pásma WRI do vyššieho jednoducho preto, že miesto

lepšie zvláda vietor — a ak aj skromný ilustratívny posun,

povedzme 8 obchodných dní za sezónu z „vetrom-potlačeného"
pásma príjmu do „chráneného" pásma, každý pridáva zhruba

1800 € v postupnom dennom rozdiele príjmu, je to zhruba 14

400 € v dodatočnom ročnom príjme, čo pohodlne prevažuje nad

zhruba 1080 € ročnou priepasťou nákladov medzi dvoma
možnosťami štruktúry v tomto príklade. Model Porovnania

Stavaj-Verzus-Prenajmi rozpráva celý príbeh len vtedy, keď sa

spustí spolu s Weather Revenue Index a Season Number, nie

ako izolované rozhodnutie len-o-nákladoch.

Siete a skladovanie si zaslúžia vlastný riadok aj v scenári

dočasnej štruktúry, pretože sa dajú ľahko podceniť. Náklady na
pripojenie alebo odpojenie vody, elektriny a odpadu sa opakujú

ročne, ak nezostanú na mieste, a zimné skladovanie — či už ide

o prenajatú jednotku, kontajner na mieste, alebo sklad mimo

miesta — nesie svoj vlastný náklad a svoje vlastné riziko (zle

skladované štruktúry sú bežným zdrojom neočakávaných jarných
nákladov na opravu, ktoré vyhodia do vzduchu marcový rozpočet

presne vtedy, keď je hotovosť najnapätejšia, problém, ktorý

priamo rieši 14. kapitola). Naplánuj skladovanie a pripojenie ako

explicitné ročné riadky v kategóriách reinvestície a fixných
nákladov Season Number, nie ako dodatočnú myšlienku

objavenú každý marec.
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Úloha tohto týždňa: spusti Model Porovnania Stavaj-Verzus-

Prenajmi na svojom skutočnom súčasnom rozhodnutí o

štruktúre, aj hrubo, pomocou svojej skutočnej dĺžky koncesného
obdobia z tvojho Kalendára Povolení. Ak si momentálne na

krátkodobej koncesii vedúcej ťažšiu, poloperzistentnú výstavbu,

alebo na dlhodobej koncesii stále vedúcej úplne dočasnú rok za

rokom, tento nesúlad si zaslúži vážny pohľad — nesprávna
úroveň štruktúry pre tvoju skutočnú dĺžku obdobia je jednou z

bežnejších, a drahších, chýb v tomto biznise.

Tento Týždeň

Identifikuj svoju skutočnú dĺžku koncesného obdobia z tvojho
Kalendára Povolení.

1

Spusti Model Porovnania Stavaj-Verzus-Prenajmi na svojom
súčasnom rozhodnutí o štruktúre voči tomuto obdobiu.

2

Navrstvi Weather Revenue Index na porovnanie, odhadujúc
akýkoľvek posun príjmu z vylepšenej ochrany pred vetrom.

3

Naplánuj skladovanie a pripojenie na siete ako explicitné ročné
riadky namiesto marcovej dodatočnej myšlienky.

4
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K A P I T O L A  1 4

Cash Flow From April To April

Hotovosť je kráľ.

— OBCHODNÉ PRÍSLOVIE
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Tu je realita cash flow, do ktorej naráža každý sezónny plážový

prevádzkovateľ, obvykle tvrdým spôsobom v prvom alebo

druhom roku: veľké výdavky začínajú v marci, zmysluplný príjem
nepríde do júla, a do decembra takmer nič nepríde, zatiaľ čo

fixné náklady pokračujú bez ohľadu na to. Cash flow celoročnej

reštaurácie, hoci nikdy nie je dokonale hladký, má nejaký

sebakorektujúci rytmus — po pomalom mesiaci obvykle
nasleduje zotavujúci sa. Cash flow sezónnej plážovej prevádzky

je jedna strmá krivka, a jej nesprávne riadenie nielen bolí, môže

ukončiť biznis bez ohľadu na to, či bola sezóna samotná v

skutočnosti zisková na papieri.

Chyba, ktorú vidím najčastejšie, a je pochopiteľná, je míňanie

silnej hotovostnej pozície augusta, akoby jednoducho
pokračovala, keď hotovosť augusta potrebuje financovať nielen

chvost septembra, ale celú nasledujúcu zimu a výstavbu

nasledujúcej jari, celou cestou späť k budúcemu júlu, keď sa

vráti zmysluplný príjem. Nazývam to pascou míňania augustovej
hotovosti v septembri, a je to jednoznačne najčastejšia príčina,

prečo sa plážový prevádzkovateľ, ktorý mal skutočne dobrú

sezónu na papieri, aj tak ocitne v skutočnej hotovostnej kríze do

februára.

Riešením je poriadny 12-mesačný cash-flow model postavený

explicitne okolo skutočného tvaru sezóny namiesto generického

modelu mesačného priemeru, a vyžaduje 5 odlišných fáz
namapovaných na tvoj skutočný kalendár. Fáza Predsezónnych

Výdavkov, typicky marec až apríl alebo do mája v závislosti od

tvojej výstavbovej časovej osi z 13. kapitoly, je veľký odlev v

podstate bez kompenzujúceho príjmu — výstavba štruktúry,
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náklady na nábor z náborového motora 7. kapitoly, počiatočné

nákupy zásob, poplatky za povolenia z 12. kapitoly. Fáza

Rozbehu, typicky máj do júna, je tam, kde príjem začína, ale ešte
často nepokrýva bežné prevádzkové náklady, nieto akumulované

predsezónne výdavky — skutočne nebezpečná fáza, pretože sa

môže cítiť ako úľava po Fáze Predsezónnych Výdavkov, pričom

v skutočnosti stále je hotovostne negatívna na kumulatívnom
základe. Fáza Vrcholu, tvoje týždne ťažké na Full-Peak podľa

Mode Ladder, typicky júl do augusta, je tam, kde sa generuje

skutočný hotovostný prebytok sezóny a kde je pokušenie uvoľniť

finančnú disciplínu najsilnejšie. Fáza Poklesu, typicky september,
často stále zisková podľa stratégie okrajových týždňov z 15.

kapitoly, ale pri nižšej a klesajúcej miere. A Mimosezónna Fáza,

zhruba október do februára, je čistý odlev voči zimným fixným

nákladom identifikovaným v tvojom pracovnom liste Season
Number, bez kompenzujúceho obchodného príjmu, pokiaľ si

nepostavil mimosezónne možnosti pokryté v 19. kapitole.
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Päťfázová Hotovostná Krivka

Postav model ako skutočnú mesiac-za-mesiacom hotovostnú

projekciu, nie ako výkaz ziskov a strát — rozdiel je dôležitý,

pretože zisk a časovanie hotovosti sa v tomto biznise výrazne
líšia, najmä okolo veľkých jednorazových odlevov, ako je

výstavba štruktúry alebo hromadné predsezónne nákupy zásob,

ktoré zasiahnu hotovosť okamžite, ale mali by sa správne

zaobchádzať ako s nákladmi rozloženými cez obchodnú sezónu,
ktorú podporujú. Pre každý mesiac projekuj otváraciu hotovostnú

bilanciu, všetky očakávané prítoky, všetky očakávané odtoky

podľa kategórie, a záverečnú hotovostnú bilanciu — a konkrétne

označ svoj mesiac s najnižšou projektovanou hotovostnou
bilanciou, ktorý pre väčšinu plážových prevádzkovateľov pripadá

Predsezónne Výdavky (Marec–Máj): veľký odlev, v podstate
bez kompenzujúceho príjmu.

1

Rozbeh (Máj–Jún): príjem začína, ale ešte často nepokrýva
bežné náklady plus akumulované predsezónne výdavky.

2

Vrchol (Júl–August): generuje sa skutočný hotovostný prebytok
sezóny.

3

Pokles (September): stále ziskový, ale pri nižšej a klesajúcej
miere.

4

Mimosezóna (Október–Február): čistý odlev voči zimným
fixným nákladom.

5
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niekde v apríli alebo skorom máji, presne na vrchole

Predsezónnych Výdavkov predtým, než príde akýkoľvek

zmysluplný príjem Fázy Rozbehu.

Vezmi si ilustratívnu 12-mesačnú projekciu pre prevádzku s

číslami Season Number z 2. kapitoly — 639 000 €
požadovaného sezónneho príjmu, 115 000 € požadovaného

ročného zisku. Otvárajúc finančný rok (povedzme 1. októbra,

hneď po pitve predchádzajúcej sezóny) so zadržaným

hotovostným vankúšom 22 000 €, prevádzkovateľ míňa počas
Mimosezónnej Fázy zhruba 3900 € mesačne v zimných fixných

nákladoch, dosahujúc marec so zhruba 2600 € zostávajúcimi po

piatich mesiacoch čistého odlevu. Marec a apríl potom pridávajú

Predsezónne Výdavky na výstavbu, nábor a počiatočné zásoby
— ilustratívne 48 000 € počas týchto dvoch mesiacov — čo by

bez dodatočného financovania posunulo hotovostnú bilanciu na

zhruba negatívnych 45 000 € do konca apríla, dosť pred

akýmkoľvek zmysluplným obchodným príjmom prichádzajúcim v
máji. Táto priepasť je číslo, kvôli ktorému celá táto kapitola

existuje, aby ho odhalila dosť skoro na to, aby sa dalo skutočne

financovať, namiesto objavenia ho ako prečerpaného účtu v

druhom týždni apríla.

3 zdroje financovania zatvárajú túto priepasť, a väčšina

prevádzkovateľov používa nejakú kombináciu namiesto

spoliehania sa len na jeden. Zadržaný zisk z predchádzajúcej
sezóny, zámerne zadržaný namiesto úplne rozdeleného na pitve,

je najlacnejším a najkontrolovateľnejším zdrojom, čo je presne

dôvod, prečo by pitva v 18. kapitole mala zahŕňať explicitné

rozhodnutie o tom, koľko zo sezónneho zisku sa zadrží
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konkrétne na financovanie priepasti Predsezónnych Výdavkov

budúcej jari, namiesto zaobchádzania s plným sezónnym ziskom

ako s dostupným pre rozdelenie majiteľovi. Dodávateľské
podmienky — vyjednávanie 30-, 45- alebo 60-dňových

platobných podmienok na veľkých predsezónnych objednávkach

zásob a zariadenia konkrétne, namiesto akceptovania

štandardných kratších podmienok, posúva skutočný odlev
hotovosti neskôr do Fázy Rozbehu, keď príjem už začal to

kompenzovať. A sezónny úver — obnoviteľná úverová linka

alebo sezónne prečerpanie organizované konkrétne s priepasťou

Predsezónnych Výdavkov na mysli, ideálne vyjednané počas
fázy Plán so skutočným projektovaným číslom priepasti v ruke,

namiesto pristupovania k tomu reaktívne v skutočnej hotovostnej

kríze, čo je tak ťažšie priaznivo zariadiť, ako aj stresujúcejšie,

ako to urobiť s trojmesačným predstihom.

Úloha tohto týždňa: postav päťfázový mesiac-za-mesiacom

hotovostný model pomocou svojich skutočných nákladových
čísel, aj hrubo, a identifikuj svoj konkrétny mesiac s najnižšou

hotovostnou bilanciou a jeho projektované číslo. Ak je toto číslo

negatívne alebo nepríjemne blízko nule, je to číslo, ktoré treba

priniesť veriteľovi, opätovnému vyjednávaniu s dodávateľom,

alebo rozhodnutiu o zadržanom zisku teraz — nie v mesiaci, keď
sa to skutočne stane.
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Ako Začať

Postav päťfázový mesiac-za-mesiacom hotovostný model:
Predsezónne Výdavky, Rozbeh, Vrchol, Pokles, Mimosezóna.

1

Projekuj otváraciu bilanciu, prítoky, odtoky a záverečnú bilanciu
pre každý mesiac pomocou svojich skutočných nákladových
čísel.

2

Identifikuj svoj konkrétny mesiac s najnižšou hotovostnou
bilanciou a jeho projektované číslo.

3

Ak je toto číslo negatívne alebo nepríjemne blízko nule, zariaď
zdroj financovania teraz: zadržaný zisk, dodávateľské
podmienky, alebo sezónny úver.

4
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K A P I T O L A  1 5

Podujatia, Svadby A Západ Slnka:
Predaj Okrajových Týždňov

Príležitosti sa nedejú. Ty ich vytváraš.

— CHRIS GROSSER
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Máj, jún a september nesú konkrétnu frustráciu pre väčšinu

plážových prevádzkovateľov: miesto je otvorené, tím je

vyškolený a pripravený, ale samotná pláž — hlavná atrakcia,
ktorá naplní Full-Peak júlovú sobotu — jednoducho neťahá dosť

náhodného vstupného dopytu v náhodný skorý júnový utorok,

aby ospravedlnila fixné náklady na otvorenie vôbec.

Zaobchádzanie s týmito okrajovými týždňami jednoducho ako so
slabšou verziou vrcholnej sezóny a nádej na lepšie počasie

plytvá ich skutočný komerčný potenciál, pretože okrajové týždne

majú skutočnú štrukturálnu výhodu, ktorú vrcholná sezóna nemá:

dostupnú kapacitu, v čase, keď konkrétna kategória dopytu —
súkromné podujatia, svadby, večere pri západe slnka, firemné

dni — aktívne preferuje presne to pokojné, nezaplnené

nastavenie.

Postav toto ako Rámec Balíčkovania Podujatí namiesto ad hoc

súboru jednorazových rezervácií, s ktorými sa zaobchádza inak

zakaždým, pretože opakovateľný, dobre ocenený balíček sa
predáva rýchlejšie, konzistentnejšie školí personál, a lepšie

chráni maržu ako individuálne vyjednávanie pre každý dopyt.

Rámec má 3 úrovne prispôsobené rôznemu dopytu okrajových

týždňov. Súkromné podujatia — narodeniny, výročie, menšie

firemné stretnutie — rezervujú definovaný priestor a časový blok
s fixnou cenou balíčka pokrývajúcou jedlo, definovaný balíček

nápojov, a minimálny počet hostí, ideálne naplánované

konkrétne na pracovné dni okrajových týždňov alebo skoré

večerné termíny, kde je náhodný vstupný dopyt najslabší,
vypĺňajúc presne tú priepasť kapacity, ktorá záleží najviac,

namiesto konkurencie s tvojimi najlepšími vstupnými hodinami.
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Večere pri západe slnka — skutočne odlišný, plážovo-špecifický

produkt postavený okolo skutočného časovania západu slnka a

výhľadu tvojho miesta, ocenený ako fixné menu alebo balíček za
prémiu nad štandardnú večerné jedlo — fungujú obzvlášť dobre

v máji, júni a septembri presne preto, že znížený dav a (často

podceňovaná) kvalita svetla a teploty okrajovej sezóny vytvárajú

lepší zážitok zo západu slnka, ako by ponúkol preplnený
augustový večer aj tak. Firemné dni — tímové podujatia, offsites,

zábava klientov — typicky rezervujú pracovné dni denné termíny,

ktoré sa takmer úplne prekrývajú s tvojimi najslabšími oknami

vstupného dopytu, a pri správnom ocenení môžu niesť výrazne
vyššiu maržu na hlavu ako štandardný vstupný obchod, pretože

kupujúcim je firma, menej cenovo citlivá ako jednotlivec, a

hodnotiaca atmosféru miesta konkrétne.

Ocenenie každej úrovne vyžaduje štruktúru minimálnej útraty, a

rovnaká logika porovnania výnosu z Cabana Yield Model 10.

kapitoly sa priamo aplikuje aj tu: rezervácia podujatia, ktorá
zaberá tvoj najlepší priestor a najlepšiu pozornosť personálu na

jeden večer, musí pokryť to, čo by rovnaký priestor a čas

vygenerovali pri normálnom vstupnom obchode, upravené o fakt,

že vstupný obchod okrajových týždňov je skutočne slabší ako

vstupný obchod vrcholnej sezóny, čo je presne dôvod, prečo
podujatia môžu ziskovo podceniť cenu ekvivalentnú vrcholnej

sezóne a napriek tomu prekonať skutočný výnos z

alternatívneho použitia pre daný konkrétny týždeň.

Poveternostné doložky si zaslúžia osobitnú starostlivosť v

zmluvách o podujatiach okrajových týždňov, pretože máj, jún a

september nesú výrazne vyššiu poveternostnú variabilitu ako
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tvoje jadro Full-Peak júl-august, a svadba alebo firemná

rezervácia, ktorá sa zrúti do daždivého, vetrom bitého večera

bez plánu pre nepredvídané udalosti, vytvára presne ten druh
reputačnej škody, ktorú pokrýva 17. kapitola, presne v tom

období roka — relatívne pokojnej sezóne — kedy sa fámy šíria

najrýchlejšie cez menší bazén rezervácií. Postav štandardnú

poveternostnú doložku do každej zmluvy o podujatí s tromi
zložkami: definovaný poveternostný prah (viazaný na tvoje

vlastné prahy Weather Revenue Index z 3. kapitoly, aby to bol

objektívny, vopred dohodnutý spúšťač namiesto subjektívneho

rozhodnutia urobeného pod tlakom v daný deň), vopred
dohodnutý vnútorný alebo krytý priestor alebo formát pre

nepredvídané udalosti, ak tvoje miesto taký má, a jasnú politiku

zrušenia-alebo-odloženia konkrétne pre počasie, ktoré spadá

mimo schopnosti akéhokoľvek plánu pre nepredvídané udalosti
— vrátane toho, ako sa zaobchádza so zálohou, keďže nejasná

politika zrušenia kvôli počasiu je jedným z najčastejších zdrojov

sporov s klientmi v tomto segmente biznisu.

Vezmi si ilustratívnu sezónu okrajových týždňov pre plážový klub

prevádzkujúci Rámec Balíčkovania Podujatí naprieč májom,

júnom a septembrom. Typický vstupný príjem z jedla a nápojov v

pracovný deň večer skorého júna, v deň priemerného pásma
WRI, by mohol bežať okolo 1100 € — skutočne slabý v

porovnaní s číslami vrcholnej sezóny. Balíček súkromného

podujatia pre 40 hostí, ocenený na 68 € na hlavu vrátane

definovaného menu a balíčka nápojov, generuje 2720 € za ten
istý večer — jasné zlepšenie oproti vstupnej alternatíve ešte

predtým, než zohľadníme fakt, že by miesto pravdepodobne
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prevádzkovalo so zlomkom plného personálu a vygenerovalo

ešte menej než tú hodnotu 1100 € v skutočne tichý pracovný deň

bez rezervácie. Naprieč ilustratívnymi 14 termínmi pracovných
dní okrajových týždňov naplnenými súkromnými podujatiami

alebo firemnými dňami za sezónu, pri priemernej hodnote

balíčka 2400 € netto z odhadovanej vstupnej alternatívy, ktorú

nahradili, je to zhruba 33 600 € v postupnej marži, ktorú okrajové
týždne vygenerovali konkrétne preto, že boli predané zámerne

namiesto ponechania náhodnému vstupnému dopytu.

Predajný mechanizmus záleží rovnako ako ocenenie —

podujatia okrajových týždňov musia byť predané dobre pred

sezónou, nie objavené ako dopyty, keď si už otvorený, pretože

väčšina súkromných a firemných rezervácií podujatí sa plánuje
mesiace vopred. To znamená, že tvoje balíčky podujatí, ceny a

kalendár dostupnosti musia byť pripravené a marketované počas

fázy Plán, ideálne do januára alebo februára, cieliac priamo na

miestnych organizátorov podujatí, firemné kancelárie v tvojom
regióne, a vracajúcich sa bývalých klientov, namiesto čakania,

kým dopyty nájdu tvoju webovú stránku, keď je sezóna už v

plnom prúde a tvoja kapacita fázy Plán na sledovanie tejto

príjmovej línie už pominula.

Úloha tohto týždňa: navrhni svoje 3 úrovne podujatí — súkromné

podujatia, večere pri západe slnka, firemné dni — s cenou

balíčka pre každú založenou na realistickom počte hostí a vyššie
uvedenej logike porovnania výnosu, a identifikuj svoje konkrétne

termíny pracovných dní večerov okrajových týždňov, ktoré budeš

aktívne predávať voči tejto sezóne. Ak toto čítaš mimo okrajovej

sezóny, je to presne to okno fázy Plán, v ktorom sa tento predaj
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musí uskutočniť — začni s outreachom teraz, nie keď sa pláž

znovu otvorí.

Tento Týždeň

Navrhni svoje 3 úrovne podujatí — súkromné podujatia, večere
pri západe slnka, firemné dni — každú s cenou balíčka.

1

Oceň každú úroveň voči jej alternatívnemu vstupnému výnosu
pre rovnaký termín okrajového týždňa, pomocou logiky Cabana
Yield Model.

2

Identifikuj svoje konkrétne termíny pracovných dní večerov
okrajových týždňov na aktívny predaj voči tejto sezóne.

3

Postav štandardnú poveternostnú doložku do každej zmluvy o
podujatí: prah, priestor pre nepredvídané udalosti, a politiku
zrušenia.

4

Začni marketovať balíčky miestnym organizátorom podujatí,
firemným kanceláriám a vracajúcim sa klientom teraz, počas
fázy Plán.

5
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K A P I T O L A  1 6

Rain Days: Losing Less

Keď prší, hľadaj dúhy. Keď je tma, hľadaj
hviezdy.

— STARÉ PRÍSLOVIE
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Predstav si pavilón s 220 miestami na sivé sobotné ráno:

predpoveď hovorila, že by sa mohlo do poludnia vyjasniť, takže

plný personál zostal, dopĺňajúc terasu, ktorá zostala 3 štvrtiny
prázdna 6 hodín, zatiaľ čo mzdy pokračovali proti takmer

žiadnemu príjmu. Stratou nebol dážď. Boli to 2 hodiny strávené

dúfaním namiesto rozhodovania. Niektoré dni odpoveďou nie je,

ako obslúžiť viac hostí, chrániť rad pri pokladni, alebo zdvihnúť
Drinks Ratio — je to o tom, ako stratiť najmenej peňazí v deň,

kedy takmer nikto nepríde, pretože dažďom-potlačený deň podľa

tvojho vlastného Weather Revenue Index nie je menšou verziou

normálneho dňa, je to zásadne odlišný prevádzkový problém, a
jeho riadenie s mentalitou režimu Baseline, dúfajúc, že sa

počasie obráti, obvykle stojí viac ako skoré akceptovanie dňa

takého, aký je, a rozhodné prepnutie režimov.

Základná disciplína je to, čo nazývam Protokolom Dažďového
Dňa, a jeho určujúcou vlastnosťou je rýchlosť rozhodovania, nie

špecifiká toho, čo urobíš, keď sa rozhodneš — pretože
jednoznačne najväčším faktorom nákladov v skutočne zle-

poveternostný deň nie je samotný nízky príjem, sú to náklady na

prácu plného alebo takmer plného personálu, ktorý stojí okolo

proti tomuto nízkemu príjmu hodiny predtým, než niekto konečne

prizná, že sa deň neobráti. Nastav svoj spúšťač Dažďového Dňa
voči svojim vlastným prahom WRI z 3. kapitoly, a urob

rozhodnutie o 07:00, pomocou skutočných ranných podmienok a

potvrdenej predpovede namiesto čakania cez ráno v nádeji na

vyjasnenie, pretože každá hodina oneskorenia v skutočne
dažďom-potlačenom dni je hodina nákladov na prácu Baseline-

alebo-vyššej voči príjmu Dažďového Dňa.
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Protokol Dažďového Dňa pokrýva 4 prevádzkové posuny,

aktivované spolu v okamihu, keď je urobené rozhodnutie o

07:00. Minimálny personál: znížiť okamžite na svoj najmenší
bezpečný prevádzkový personál — výrazne pod aj tvoj režim

Baseline zo 5. kapitoly, keďže Baseline bol navrhnutý pre pod-

priemerný-ale-stále-obchodujúci deň, nie skutočne premočený —

pomocou pravidiel zastavenia z tvojej tímovej dohody 6. kapitoly
na uvoľnenie zvyšku dnes naplánovaného Flexibilného a Na-

zavolanie personálu s primeraným upozornením a

kompenzáciou podľa tejto dohody, namiesto toho, aby stáli okolo

neplatení alebo nedostatočne využívaní, čo poškodzuje dobrú
vôľu, na ktorej závisí celý tvoj systém Weather-Indexed Roster.

Vopred-pripravená produkcia: presmeruj zníženú kuchynskú

posádku k dávkovej produkcii a príprave na nasledujúcich

niekoľko obchodných dní namiesto nečinného čakania, keďže
dažďový deň je skutočne efektívny čas na predbehnutie zásob,

na čo prometný Full-Peak deň nikdy nedáva čas — omáčky,

marinády, porcovanie, čokoľvek s rozumným časom výdrže

podľa tvojho skóre Beach Menu Matrix. Upratovanie: použi deň

so zníženým dopytom na úlohy hĺbkového upratovania, na ktoré
Full-Peak alebo dokonca Standard-Peak deň nikdy nemá čas —

údržba zariadenia, hĺbkové čistenie staníc, reorganizácia

skladovania — premieňajúc inak premárnené pracovné hodiny

na skutočne užitočný čas na údržbu namiesto čistej straty.
Školenie: dažďový deň je tiež jedno z mála okien v stlačenej

sezóne na spustenie osviežovacieho školenia, krížového

školenia personálu naprieč stanicami (priamo užitočné pre

flexibilitu Mode Ladder neskôr v sezóne), alebo prácu cez
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akékoľvek procesné medzery, ktoré sa ukázali na debríf po

smene posledného Full-Peak dňa.

Protokol Dažďového Dňa, 4 Posuny

Morálny rozmer volania o 07:00 si zaslúži svoju vlastnú

pozornosť, pretože zle riadený Protokol Dažďového Dňa eroduje

presne to dôveru tímu, na ktorej Weather-Indexed Roster závisí
pre zvyšok sezóny. Komunikuj rozhodnutie jasne a čo najskôr —

ideálne do 07:00 samotného cez akýkoľvek potvrdzovací kanál,

ktorý tvoj systém personálu zo 6. kapitoly používa — namiesto

toho, aby personál neisto kontroloval počas rána. Buď
transparentný o tom, prečo bolo rozhodnutie urobené, viažuc ho

explicitne k vopred dohodnutému prahu WRI namiesto toho, aby

vyzeralo svojvoľne, keďže personál, ktorý systému rozumie,

dôveruje jednotlivým rozhodnutiam urobeným v jeho rámci oveľa
viac ako personál, ktorému sa jednoducho povie „dnes je pomalý

Minimálny personál: zníž okamžite na najmenší bezpečný
prevádzkový personál, pod aj režim Baseline.

1

Vopred-pripravená produkcia: presmeruj zníženú kuchynskú
posádku k dávkovej produkcii na nadchádzajúce obchodné dni.

2

Upratovanie: použi deň na hĺbkové upratovanie a údržbu, na
ktoré Full-Peak deň nikdy nemá čas.

3

Školenie: spusti osviežovacie školenie a krížové školenie
staníc so zníženou posádkou.

4
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deň" bez viditeľnej logiky za tým. A zaobchádzaj s kompenzáciou

za zastavenie z tvojej tímovej dohody ako so skutočným

záväzkom, vyplateným rýchlo a bez sporu, pretože tím, ktorý
vidí, že sa s platom za zastavenie zaobchádza ako s voliteľným

alebo vyjednateľným po fakte, prestane dôverovať dohode o

flexibilite úplne, čo rozviaže celý základ spravodlivosti Weather-

Indexed Roster zo 6. kapitoly.

Vezmi si ilustratívne porovnanie naprieč dvomi prístupmi k tej

istej daždivej sobote na pavilóne s 220 miestami, pôvodne
naplánovanom na deň Standard-Peak s 21 personálu na základe

optimistickej štvrtkovej predpovede, ktorá nevydržala. Prístup

jeden: žiadny protokol, personál zostáva cez pomalé, neisté

ráno, zatiaľ čo manažment dúfa, že dážď ustane, čiastočné
zníženie sa deje okolo poludnia, keď je jasné, že je deň stratený,

so zhruba 14 hodinami-personálu-na-osobu v podstate

neproduktívnej práce cez ráno predtým, než sa preberie znížená

popoludňajšia posádka — ilustratívne celkové náklady na prácu
za deň okolo 2850 € voči príjmu možno 1400 €, jasná strata

ďaleko presahujúca to, čo samotné počasie urobilo

nevyhnutným. Prístup 2: Protokol Dažďového Dňa spustený čisto

o 07:00, personál okamžite znížený na minimálnu posádku 7

osôb, uvoľnený Flexibilný a Na-zavolanie personál
kompenzovaný podľa dohody o zastavení pri skromnej fixnej

sadzbe namiesto plnej mzdy, a znížená posádka presmerovaná

na prípravu a upratovanie pre produktívnu hodnotu nad rámec

samotného obchodu dňa — ilustratívne celkové náklady na
prácu okolo 1650 € voči rovnakému zhruba 1400 € príjmu, stále

strata na daný deň izolovane, ale výrazne menšia, a kriticky,
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taká, ktorá vygenerovala skutočnú hodnotu prípravy a údržby, z

ktorej profitujú nasledujúce dni, namiesto čistého nákladu na

státie okolo.

Inštinkt, ktorému treba tu odolať, a je to skutočne ľudské, je ťah

potopených nákladov pokračovať v nádeji, že sa hraničné ráno
zmení na slušné popoludnie, namiesto urobenia rozhodnutia a

čistého akceptovania straty. Postav disciplínu tak, že sa vopred

zaviažeš k prahu WRI a časovaniu o 07:00 vo fáze Plán, kde

môžeš jasne premýšľať o kompromise, namiesto toho, aby si
rozhodnutiu dovolil, aby bolo urobené pod emocionálnym tlakom

skutočného sivého, tichého sobotného rána s plným personálom

už naplánovaným a plným nádeje.

Úloha tohto týždňa: napíš svoj vlastný Protokol Dažďového Dňa

ako jednostranový dokument — tvoj konkrétny prah spúšťača

WRI, tvoje minimálne číslo personálu a kto na ňom je, tvoj
zoznam úloh vopred-pripravenosti, a tvoje číslo kompenzácie za

zastavenie podľa tvojej tímovej dohody. To, že to máš napísané

a dohodnuté pred začiatkom sezóny, je to, čo robí volanie o

07:00 rýchlym a nespochybneným namiesto čerstvého
vyjednávania zakaždým, keď sa obloha zamračí.
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Ako Začať

Nastav svoj spúšťač Dažďového Dňa voči svojim vlastným
prahom WRI a zaviaž sa k času rozhodnutia o 07:00.

1

Definuj svoje minimálne bezpečné číslo personálu, pod aj
režim Baseline.

2

Postav zoznam vopred-pripravenej produkcie a zoznam úloh
hĺbkového upratovania pre zníženú posádku.

3

Napíš číslo kompenzácie za zastavenie do svojej tímovej
dohody a zaviaž sa ho rýchlo vyplatiť.

4
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K A P I T O L A  1 7

Reputation In A Compressed
Season

Vyžaduje si to veľa dobrých skutkov na
vybudovanie dobrej reputácie, a len jeden
zlý na jej stratu.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Zlá recenzia zverejnená začiatkom júla stojí sezónnu plážovú

prevádzku viac, ako by identická recenzia stála celoročnú

reštauráciu, a viac, ako by identická recenzia stála tú istú
plážovú prevádzku v septembri — a dôvod je štrukturálny, nie

emocionálny. Celoročná reštaurácia má mesiace pred sebou na

generovanie pozitívnych recenzií, ktoré zrieďujú jednu zlú v

súhrnnom hodnotení, ktoré potenciálny hosť skutočne vidí.
Plážová prevádzka na začiatku júla má nanajvýš 10 až 12

týždňov zostávajúcich obchodných dní na jej zriedenie, a zlá

recenzia zverejnená v posledných týždňoch sezóny má takmer

žiadny čas na jej zriedenie vôbec, kým sezóna jednoducho
neskončí a nízke súhrnné hodnotenie tam zostane nezriedené

počas celého mimosezónneho obdobia, keď potenciálni hostia

budúcej jari skúmajú, kam ísť.

To znamená, že obnova služby — praktická práca zachytenia

zlého zážitku predtým, než sa stane zlou recenziou, a dobrého

reagovania na recenzie, ktoré sa napriek tomu stávajú — musí
bežať v dennom rytme počas šprintu, nie v týždennej alebo

mesačnej kadencii, ktorá by mohla fungovať pre celoročnú

prevádzku. Nazývam túto dennú prax Poradou O Reputácii:
skutočne krátkym, štruktúrovaným 5-až-desaťminútovým

kontrolným stretnutím tímu, vedeným v konzistentnom bode dňa
(koniec obedovej obsluhy funguje dobre pre väčšinu plážových

prevádzok, pred popoludňajšou špičkou), pokrývajúcim 3 veci

každý obchodný deň.

Po prvé, akýkoľvek problém so službou z aktuálneho dňa

doteraz, ktorý si hosť pravdepodobne bude pamätať negatívne

— dlhé čakanie, chyba v objednávke, sťažnosť na čistotu,
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čokoľvek, čo si člen tímu podlahy alebo kuchyne všimol, aj keď

to nebolo formálne eskalované — vynesené na povrch

konkrétne, aby sa to dalo riešiť s tým hosťom predtým, než
odíde, nie objavené prvýkrát v recenzii o 3 dni neskôr, keď sa už

nedá nič urobiť. Po druhé, rýchly prehľad akýchkoľvek recenzií

alebo priamych zmienok na sociálnych sieťach zverejnených od

predchádzajúcej porady, s explicitným rozhodnutím o odpovedi
— kto odpovedá, čo sa hovorí, a ako rýchlo, keďže rýchlosť

odpovede na recenziu zverejnenú počas šprintu záleží viac než

počas mimosezóny, jednak preto, že potenciálny hosť skúmajúci

návštevu v ten istý týždeň vidí neodpovedanú čerstvú sťažnosť
veľmi inak než starú, a jednak preto, že rýchla, milostivá

odpoveď na legitímnu sťažnosť často podnieti recenzenta, aby

aktualizoval alebo zmiernil svoje pôvodné hodnotenie. Po tretie,

konkrétny pohľad dopredu na čokoľvek o aktuálnej alebo
nadchádzajúcej smene, čo je známe riziko pre opakovanie

nedávneho problému — stanica, ktorá bola podpersonálom,

položka menu, ktorá vygenerovala včera sťažnosť — aby sa ten

istý problém neopakoval predtým, než je skutočne opravený.

Predstav si rodinu, ktorej objednávka vyšla nesprávne v

preplnenú sobotu. Čašník si to všimne, vynesie to na

päťminútovej porade predtým, než je to niekedy eskalované, a
stôl odchádza s ponúknutým nápojom a úprimným

ospravedlnením namiesto zášti — rozdiel medzi zabudnuteľným

nedorozumením a jednohviezdičkovou recenziou sediacou

online zvyšok sezóny. Formát dennej porady funguje, pretože
zachytáva problémy v rámci okna, kde sú ešte napraviteľné —

hosť, ktorého objednávka bola nesprávna, ale ktorému sa o tom
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povedalo, ponúkla sa oprava, a odchádza s pocitom, že bol

vypočutý, zriedka zverejňuje rovnakú recenziu ako hosť, ktorého

identický zlý zážitok jednoducho skončil zaplatením a odchodom,
bez riešenia. Priepasť medzi týmito dvomi výsledkami je úplne

funkciou toho, či problém vyšiel na povrch a bolo naň

zareagované v rámci toho istého návštevy, čo je presne to, čo

umožňuje rytmus porady toho istého dňa, namiesto týždenného
prehľadu.

Samotná odpoveď na recenziu si zaslúži konkrétny štandard
počas šprintu, prísnejší, ako udržiava väčšina celoročných

reštaurácií. Odpovedaj na negatívne recenzie do 24 hodín počas

obchodnej sezóny, ideálne v ten istý deň, oproti uvoľnenejšiemu

štandardu 48-až-72-hodín, ktorý by mohol byť rozumný v
mimosezóne, kedy naliehavosť odpovede menej záleží. Udrž

odpoveď konkrétnu a nedefenzívnu — uznaj skutočný

pomenovaný problém, vyhni sa generickému šablónovému

ospravedlneniu, ktoré znie neúprimne, a kde je to skutočne
vhodné, pozvi hosťa späť konkrétnym gestom, keďže viditeľná,

konkrétna, milostivá verejná odpoveď robí skutočnú prácu pre

každého iného potenciálneho hosťa, ktorý ju číta, nielen pre

pôvodného recenzenta. A sleduj svoju mieru odpovede a čas

odpovede ako skutočnú metriku počas šprintu, nie ako
príležitostnú úlohu, ku ktorej sa niekto dostane, keď má voľnú

chvíľu — prideľ to explicitne konkrétnej osobe alebo rotujúcej

role každý týždeň, pretože riadenie reputácie, ktoré nemá

vlastníka, spoľahlivo nefunguje konzistentne, keď sa zvýši tlak
služby.
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Vezmi si ilustratívne porovnanie naprieč dvomi podobne veľkými

plážovými klubmi počas sezóny. Klub A neprevádzkuje

štruktúrovaný denný proces reputácie; recenzie sa kontrolujú a
odpovedá sa na ne zhruba týždenne, keď má manažér tichú

chvíľu, s priemerným časom odpovede počas sezóny okolo 4,5

dňa a mierou odpovede okolo 55% negatívnych recenzií, ktoré

dostanú akúkoľvek odpoveď vôbec. Klub B prevádzkuje dennú
Poradu O Reputácii počas celého šprintu, s prideleným rotujúcim

vlastníkom každý týždeň; priemerný čas odpovede beží pod 20

hodinami a miera odpovede na negatívne recenzie dosahuje

92%. Naprieč ilustratívnou sezónou súhrnné hodnotenie Klubu A
naprieč hlavnými platformami s recenziami klesá od

počiatočných 4,3 dole na 4,0 do konca sezóny, väčšinou

nezriedené vzhľadom na to, ako málo zo zostávajúcich dní

sezóny môže kompenzovať zhluk zlých recenzií z náročného
júlového obdobia; Klubu B začína na podobných 4,3 a drží sa na

4,2, denný rytmus zachytenia-a-odpovede zabraňuje tomu, aby

sa to isté náročné obdobie zhutnilo do nezriedeného poklesu

hodnotenia. Vstupujúc do budúcej jari, keď potenciálni hostia

skúmajú, kam si rezervovať, táto priepasť 4,0-oproti-4,2 je
skutočný, merateľný rozdiel v miere prekliknutí a rezervačných

dopytov na väčšine platforiem s recenziami a rezerváciami.

Úloha tohto týždňa: nastav fixný denný časový slot Porady O

Reputácii, a priraď jej rotujúceho týždenného vlastníka pred

začiatkom sezóny, alebo pred svojím ďalším obchodným

týždňom, ak si v strede sezóny. Napíš trojbodový formát —
dnešné problémy so službou, kontrola recenzií a zmienok,

dopredu hľadiace riziko — na kartu na mieste porady, a začni
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denný rytmus tento týždeň namiesto čakania, kým zlá recenzia

reaktívne prinúti disciplínu do existencie.

Tento Týždeň

Nastav fixný denný časový slot Porady O Reputácii, ideálne
koniec obedovej obsluhy.

1

Priraď rotujúceho týždenného vlastníka zodpovedného za
recenzie a zmienky.

2

Napíš trojbodový formát porady na kartu: dnešné problémy so
službou, kontrola recenzií/zmienok, dopredu hľadiace riziko.

3

Zaviaž sa odpovedať na negatívne recenzie do 24 hodín,
ideálne v ten istý deň, počas šprintu.

4
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K A P I T O L A  1 8

The Closing Week And The Post-
Mortem

Neučíme sa zo skúsenosti... učíme sa z
premýšľania o skúsenosti.

— JOHN DEWEY
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Uzatvárací týždeň sezónnej prevádzky dostáva menej starostlivú

pozornosť ako takmer akýkoľvek iný týždeň v kalendári, a to je

presne obrátené, pretože uzatvárací týždeň je vtedy, keď je
najhodnotnejšie aktívum sezóny — všetko, čo si tím práve

osvojil, stále čerstvé v pamäti — dostupné presne na pár týždňov

predtým, než sa vytratí do nejasných dojmov, ktoré musí

plánovanie budúcej jari rekonštruovať z neúplných záznamov a
napolo zapamätaných anekdot. Zaobchádzaj s uzatváracím

týždňom ako s prevádzkovo rovnako dôležitým ako tvoj otvárací

týždeň, nie ako s odstavovaním, kde pozornosť už odhlásila.

Praktická demontážna práca potrebuje svoj vlastný kontrolný

zoznam, koordinovaný voči povinnému termínu demontáže z

tvojho Kalendára Povolení z 12. kapitoly a tvojej kategórii
štruktúry z 13. kapitoly: demontáž a skladovanie samotnej

štruktúry (s disciplínou skladovacieho stavu vyneseného na

povrch v 13. kapitole, aby sa vyhlo nákladnému jarnému

prekvapeniu), skutočné fyzické spočítanie zásob a zosúladenie
voči tvojim POS záznamom o zásobách, keďže záverečné

spočítanie zásob je zároveň kontrolou proti stratám počas

sezóny a počiatočným číslom pre budúcoročnú jarnú otváraciu

objednávku zásob, plné zosúladenie záloh — zálohy na kabanky

z 10. kapitoly, zálohy na podujatia z 15. kapitoly — vrátené alebo
prepadnuté podľa politiky a jasne zdokumentované, a akékoľvek

zariadenie alebo vybavenie, ktoré sa predáva namiesto

skladovania, keďže skutočne úprimná inventúra konca sezóny

často odhalí nedostatočne využívané zariadenie, ktoré sa oplatí
zlikvidovať namiesto platenia za jeho skladovanie počas ďalšej

zimy.
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Samotná pitva musí prebehnúť, kým je pamäť čerstvá — v

priebehu dvoch až troch týždňov od zatvorenia, nie odložená do

tichších zimných mesiacov, kedy je lákavé to odkladať — a
vyžaduje štruktúrovanú agendu namiesto otvorenej konverzácie,

ktorá sa unáša k akýmkoľvek spomienkam, ktoré sú

najhlasnejšie namiesto najužitočnejších. Postav Agendu Pitvy

okolo šiestich sekcií priamo namapovaných na hlavné rámce
tejto knihy, aby sa skutočné dáta sezóny priamo vracali späť do

plánovania budúceho roka namiesto rekonštruovania od nuly.

Zosúladenie Season Number: porovnaj skutočný sezónny príjem

a skutočný ročný zisk voči pracovnému listu Season Number z 2.

kapitoly, a konkrétne identifikuj, odkiaľ pochádzala priepasť, ak

nejaká bola — bol to nedostatok v Požadovanom Zisku-Za-Deň-
S-Dobrým-Počasím konkrétne (problém kapacity alebo

vykonania v dňoch, ktoré najviac záležali) alebo nedostatok

rovnomerne rozložený počas sezóny (pravdepodobnejšie

problém cenotvorby alebo nákladovej štruktúry)? Aktualizácia
Weather Revenue Index: pridaj plné denné dáta o príjme a

počasí tejto sezóny do svojho trojsezónneho modelu WRI z 3.

kapitoly, zjemňujúc jeho presnosť pre prognózovanie budúceho

roka. Prehľad Mode Ladder a Bottleneck Audit: zhodovalo sa

skutočne pozorované obmedzenie v tvoje najrušnejšie dni s tým,
čo predpovedal minuloročný Bottleneck Audit, a zhodovali sa 3

konfigurácie Mode Ladder skutočne so skutočným dopytom pri

nastavených prahoch, alebo potrebuje kalibrácia prahu úpravu?

Prehľad Returner Rate a náboru: vypočítaj skutočný príspevok
Returner Rate tejto sezóny pre budúcu jar, a preskúmaj, čo

fungovalo a čo nie v časovej osi náboru zo 7. kapitoly, kým sú
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konkrétne úzke miesta (pomalá doba na skupinový pohovor,

priepasť v ubytovaní, ktorá stratila silného kandidáta) stále

konkrétne zapamätané namiesto nejasne. Zosúladenie cash
flow: porovnaj skutočnú hotovostnú krivku voči 12-mesačnému

modelu zo 14. kapitoly, a konkrétne skontroluj, či bola priepasť

Predsezónnych Výdavkov financovaná podľa plánu alebo

vytvorila viac stresu, než sa predpokladalo, čo sa priamo prejaví
do toho, koľko zisku sa tento rok zadrží pre budúcu jar podľa

usmernenia tejto kapitoly. Prehľad reputácie a služby: vytiahni

skutočné dáta o recenziách sezóny a záznam z porád zo 17.

kapitoly, a identifikuj akýkoľvek opakujúci sa vzor problému so
službou, ktorý stojí za riešenie štrukturálne budúcu sezónu

namiesto zaobchádzania s ním ako s jednorazovým zakaždým,

keď sa opakuje.
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Agenda Pitvy, 6 Sekcií

Vezmi si ilustratívne zistenie z pitvy zo stredne veľkého klubu.

Zosúladenie Season Number ukazuje, že skutočný príjem pristál

na 612 000 € voči požadovaným 639 000 € — 4%-ný

nedostatok. Krížovo referencované voči aktualizácii WRI,
počasie sezóny bolo merateľne trochu pod trojsezónnym

priemerom v celkových dňoch s vysokým WRI, čo samo osebe

vysvetľuje značnú časť priepasti. Ale prehľad Mode Ladder

odhaľuje niečo akcieschopnejšie: v skutočne najvyššie-WRI
dňoch sezóny pozorovaný počet hostí dôsledne bežal okolo 6%

Zosúladenie Season Number: skutočný príjem a zisk voči
pracovnému listu, a odkiaľ pochádzala akákoľvek priepasť.

1

Aktualizácia Weather Revenue Index: pridaj dáta tejto sezóny
do trojsezónneho modelu.

2

Prehľad Mode Ladder a Bottleneck Audit: zhodovalo sa
skutočné obmedzenie s predpoveďou a prahmi?

3

Prehľad Returner Rate a náboru: skutočná miera tejto sezóny,
a čo fungovalo alebo nie v časovej osi.

4

Zosúladenie cash flow: skutočná krivka voči modelu, a či bola
priepasť Predsezónnych Výdavkov financovaná podľa plánu.

5

Prehľad reputácie a služby: dáta o recenziách sezóny a
záznam z porád, a akýkoľvek opakujúci sa vzor na opravu.

6
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pod cieľom počtu hostí režimu Full-Peak, a prehľad Bottleneck

Audit to sleduje konkrétne k obmedzeniu priepustnosti baru,

vynesenému na povrch ako riziko v príklade 9. kapitoly — presne
ten druh zistenia, ktorý je ľahké prehliadnuť bez štruktúrovaného

prehľadu, keďže 4%-ný celkový nedostatok príjmu by sa dal

pravdepodobne pripísať „počasiu" a nechať to tak, kedy

presnejším a užitočnejším zistením je, že aj pri zohľadnení
mierne slabšej sezóny konkrétne, opraviteľné obmedzenie stálo

skutočný príjem v dňoch, ktoré najviac záležali.

Uchovávanie dát záleží rovnako ako samotná diskusia — zapíš

zistenia z pitvy do trvalého záznamu, nie len do zápisníc zo

stretnutia, ktoré sa archivujú a zabúdajú, a konkrétne aktualizuj

živé dokumenty, ktoré táto kniha vybudovala počas
predchádzajúcich kapitol: kartu Season Number, tabuľku WRI,

karty Mode Ladder, tímovú dohodu, a Kalendár Povolení, aby

plánovanie budúcej jari začínalo od skutočnej naučenej reality

tejto sezóny namiesto rekonštruovania predpokladov od nuly.

Úloha tohto týždňa, kedykoľvek tvoj vlastný uzatvárací týždeň

pripadne: rezervuj si dátum pitvy teraz, v priebehu dvoch až
troch týždňov od zatvorenia, a postav agendu so šiestimi

sekciami vopred, aby konverzácia zostala štruktúrovaná a

vyprodukovala konkrétne, zdokumentované zistenia namiesto

všeobecnej, uspokojivej, ale nakoniec neproduktívnej

konverzácie o tom, ako sa sezóna cítila.
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Ako Začať

Koordinuj demontážny kontrolný zoznam voči povinnému
termínu demontáže z tvojho Kalendára Povolení.

1

Vykonaj plné fyzické spočítanie zásob a zosúlaď ho voči svojim
POS záznamom o zásobách.

2

Zosúlaď všetky zálohy na kabanky a podujatia — vrátené alebo
prepadnuté podľa politiky.

3

Rezervuj si dátum pitvy v priebehu dvoch až troch týždňov od
zatvorenia a postav agendu so šiestimi sekciami vopred.

4

Aktualizuj živé dokumenty — kartu Season Number, tabuľku
WRI, karty Mode Ladder, tímovú dohodu, Kalendár Povolení —
so zisteniami tejto sezóny.

5

126



K A P I T O L A  1 9

The Off-Season Company

Zima nie je ročné obdobie, je to oslava.

— ANAMIKA MISHRA
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Čo ty a tvoj kľúčový tím robíte medzi októbrom a marcom, je

skutočné strategické rozhodnutie, nie jednoducho priepasť, ktorú

treba vydržať, kým nezačne ďalšia sezóna, a zaobchádzanie s
tým ako so zámernou voľbou — namiesto predvoleného

upadania buď do frenetického vedľajšieho podnikania alebo

úplnej nečinnosti — je jednou z jasnejších deliacich čiar medzi

prevádzkovateľmi, ktorí budujú trvalý, viacsezónny biznis, a
prevádzkovateľmi, ktorí v podstate reštartujú z ničoho každú jar.

Hlavným mimosezónnym problémom je udržanie: tvoji najlepší
vracajúci sa, tí, ktorí poháňajú Returner Rate, ktorú celá táto

kniha zdôrazňovala ako jednoznačne najlepší predikátor ziskovej

sezóny, sa pravdepodobnejšie zaviažu vrátiť sa, ak majú nejakú

formu kontinuity počas zimy namiesto úplnej sedemmesačnej
priepasti bez kontaktu a bez príjmu od teba vôbec. Udržanie

jadra štyroch až šiestich ľudí zamestnaných po celý rok — nie

celý sezónny tím, ale skutočné jadro, ktoré by inak bolo najťažšie

a najnákladnejšie nahradiť — stojí za to zaobchádzať s ním ako
s konkrétnym cieľom, a forma, akú toto celoročné zamestnanie

nadobúda, je tam, kde prichádza skutočná strategická voľba.

Postav Maticu Mimosezónnych Možností, hodnotiac každú

realistickú možnosť voči trom rozmerom: návratnosť (generuje

čistý príjem, alebo je jej hodnota čisto udržanie a hodnota

značky, v takom prípade musí byť úprimne naplánovaná ako

náklad namiesto očakávania, že sa sama zaplatí), hodnota
udržania (ako priamo táto možnosť udržuje tvoj konkrétny

kľúčový tím zapojený a pravdepodobne sa vracajúci, oproti

generickej zimnej aktivite, ktorá sa v skutočnosti vôbec nedotýka

tvojho sezónneho personálu), a úsilie-na-spustenie (koľko z
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tvojho vlastného už-natiahnutého času fázy Plán táto možnosť

spotrebuje, keďže mimosezónny podnik, ktorý zožiera plánovací

čas, na ktorom závisia ostatné kapitoly tejto knihy, môže ticho
podkopať ďalšiu sezónu, aj keď generuje zimný príjem).

Matica Mimosezónnych Možností

Udržanie

Návratnosť

Catering

Zimný pop-up

Konzultácie

Nič, zámerne

OHODNOŤ KAŽDÚ MIMOSEZÓNNU MOŽNOSŤ PODĽA
NÁVRATNOSTI,  HODNOTY UDRŽANIA A ÚSILIA-NA-SPUSTENIE
PREDTÝM, NEŽ UPADNEŠ DO ZIMY PREDVOLENE

4 široké kategórie majú tendenciu objavovať sa na maticiach
väčšiny prevádzkovateľov. Zimné pop-upy — menšia-stopová,

vnútorná alebo silne-modifikovaná verzia tvojej hlavnej ponuky,

prevádzkovaná na inom mieste alebo formáte počas zimných

mesiacov — vo všeobecnosti dosahujú dobré skóre v
návratnosti, ak máš prístup k vhodnému vnútornému priestoru, a

dobré v udržaní, ak je personálne obsadená tvojím kľúčovým

tímom, ale dosahujú slabé skóre v úsilí-na-spustenie, keďže
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nájdenie, vybavenie a získanie povolenia pre zimnú lokalitu je

skutočne značná práca, čo znamená, že táto možnosť zvyčajne

dáva zmysel len po tom, čo si ju prevádzkoval aspoň jednu zimu,
aby si ju ustanovil ako opakovateľnú, nižšiu-úsilie ročnú aktivitu

namiesto pokúšania sa o ňu čerstvo prvýkrát, keď si už

vyčerpaný zo zatvorenia sezóny. Catering — používanie tvojho

kľúčového tímu a často tvojho existujúceho zariadenia na
prevádzkovanie súkromného a firemného cateringu počas

zimných mesiacov, bez réžie fixnej zimnej lokality — má

tendenciu dosahovať lepšie skóre v úsilí-na-spustenie ako pop-

up, a môže dosahovať dobré skóre v návratnosti, ak máš
existujúce firemné alebo podujatia vzťahy zo stratégie

okrajových týždňov 15. kapitoly, na ktorých staviať, hoci typicky

generuje výrazne menej absolútneho príjmu ako pop-up pri plnej

kapacite. Konzultácie — majiteľ, niekedy spolu so starším
vracajúcim sa, poradujúci iných sezónnych prevádzkovateľov, či

už formálne alebo neformálne, o rámcoch a systémoch, ktoré

urobili tvoju vlastnú prevádzku fungujúcou — dosahujú dobré

skóre v úsilí-na-spustenie a rozumne v návratnosti, ak dokážeš

vybudovať skutočnú klientelu, hoci to všeobecne vôbec nedotýka
udržania, keďže typicky nezamestnáva tvoj širší kľúčový tím. A

nič, zámerne — skutočne prevádzkovo zatvoriť od októbra do

marca, s kľúčovým tímom na zníženom, ale prítomnom

retainerskom vzťahu konkrétne na ich udržanie pre nasledujúcu
jar, namiesto zamestnaného v akomkoľvek aktívnom zimnom

podniku — môže byť správnou voľbou zámerne pre

prevádzkovateľa, ktorého Season Number a model cash flow, z

2. a 14. kapitoly, v skutočnosti nepotrebujú ani nepodporujú
pridanú zložitosť a riziko zimného podniku, a výber „nič"
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zámerne, po skutočnom spustení matice, je skutočne odlišné a

lepšie rozhodnutie ako predvolené driftovanie do zimnej

nečinnosti bez toho, aby si niekedy zvážil alternatívy.

Vezmi si ilustratívne spustenie matice prevádzkovateľom so

silnou existujúcou knihou firemných podujatí z úspešnej stratégie
okrajových týždňov (15. kapitola). Hodnotené voči trom

rozmerom, catering jasne vychádza vpredu: návratnosť je pevná

vzhľadom na existujúce firemné vzťahy, ktoré už generujú

dopyty, hodnota udržania je silná, keďže priamo zamestnáva
štyroch zo šiestich cieľových kľúčových zamestnancov

prevádzkovateľa počas zimy, a úsilie-na-spustenie je

zvládnuteľné, keďže používa existujúce zariadenie a už-

osvedčený formát služby namiesto vyžadovania nových povolení
alebo novej lokality. Možnosť zimného pop-upu dosahuje dobré

skóre v udržaní a pravdepodobnej návratnosti, ale dostatočne

slabé v úsilí-na-spustenie, vzhľadom na už-plný kalendár fázy

Plán tohto prevádzkovateľa, že je explicitne odložená na budúci
rok, kým sa catering ustanoví a beží s menšou ručnou účasťou

majiteľa. V tomto ilustratívnom prípade zimný catering počas

piatich mesiacov generuje zhruba 58 000 € príjmu pri zdravej

marži vzhľadom na nízku fixnú réžiu, pohodlne opodstatňujúc

zimné mzdy štyroch kľúčových zamestnancov, pričom priamo
chráni Returner Rate, ktorú táto kniha zdôrazňovala v celej knihe

— a majiteľ výslovne poznamenáva, v outreachi náboru budúcej

jari zo 7. kapitoly, že všetci štyria zimou-udržaní zamestnanci sa

potvrdili ako vracajúci sa v priebehu prvého týždňa outreachu,
výrazne rýchlejší a istejší výsledok ako miera potvrdenia

vracajúcich sa širšieho tímu.
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Úprimné hodnotenie, ktoré táto kapitola žiada, je, či bola tvoja

konkrétna mimosezónna voľba, čokoľvek je momentálne,

skutočne zvolená zámerne voči týmto trom rozmerom, alebo sa
jednoducho stala predvolene — pretože zámerné „nič" a

náhodné „nič" vyzerajú v októbri identicky, ale produkujú veľmi

odlišné Returner Rates budúcu jar.

Úloha tohto týždňa: ohodnoť svoje realistické mimosezónne

možnosti voči trojrozmernej matici, aj hrubo, vrátane „nič,

zámerne" ako skutočnej možnosti na hodnotenie namiesto
predpokladania ako predvolenej. Ak momentálne nemáš

konkrétny plán na udržanie kľúčového tímu počas zimy, táto

priepasť stojí za riešenie predtým, než sa uzavrie tohtoročná

pitva, kým sú vzťahy tímu tejto sezóny stále dostatočne čerstvé
na to, aby skutočná ponuka pristála.

Tento Týždeň

Ohodnoť svoje realistické mimosezónne možnosti — zimný
pop-up, catering, konzultácie, nič zámerne — voči návratnosti,
hodnote udržania a úsiliu-na-spustenie.

1

Identifikuj štyroch až šiestich kľúčových zamestnancov, ktorých
najviac chceš udržať počas zimy.

2

Rozhodni sa, zámerne, ktorú mimosezónnu možnosť (ak
vôbec) budeš tento zimu prevádzkovať, a naplánuj ju explicitne
v rozpočte.

3
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The Ten-Season Business

Sme to, čo opakovane robíme.
Excelentnosť teda nie je čin, ale zvyk.

— WILL DURANT
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Predstav si ten istý pavilón, 10 aprílov od teraz: vracajúci sa hosť

ide priamo popri čerstvejšom nátere konkurenta k stolu, pri

ktorom sedela 6 po sebe idúcich liet, pretože si personál pamätá
jej objednávku a obec práve odovzdala desaťročný nájom na sile

desaťročia čistých obnov. Nič z toho neexistuje v číslach žiadnej

jednotlivej sezóny — je to akumulácia, o ktorej je táto posledná

kapitola. Všetko v tejto knihe doteraz bolo postavené okolo toho,
aby bola jedna sezóna správna — Season Number, WRI, Mode

Ladder, personál, náborový motor, cash flow. To je nevyhnutný

základ, ale nie je to celá hra, pretože prevádzkovatelia, ktorí

budujú niečo skutočne hodnotné v tomto biznise, nie sú tí, ktorí
trafili jedno vynikajúce leto. Sú to tí, ktorí akumulujú 10 liet do

niečoho hodného výrazne viac ako súčet zisku desiatich

samostatných sezón, a táto akumulácia si vyžaduje iné, dlhšie-

horizontové myslenie, než akékoľvek jednotlivo-sezónne kapitoly
v tejto knihe pokrývajú samy osebe.

4 veci sa akumulujú naprieč sezónami spôsobom, ktorý pohľad
jednej sezóny úplne prehliada. Obnovy koncesie, pokryté

mechanicky v 12. kapitole, sa akumulujú aj strategicky — história

spoľahlivých, dobre vedených sezón, riadne zdokumentovaná a

prezentovaná pri každej obnove, buduje vyjednávaciu páku v

priebehu času, ktorú prevádzkovateľ prvýkrát jednoducho nemá,
a vyjednávanie investícia-za-dĺžku-obdobia opísané v tej kapitole

sa stáva ľahším, nie ťažším, s každým úspešným cyklom obnovy

za tebou. Hodnota značky, ktorá prežije zimu — rozdiel medzi

plážovým klubom, ktorý si potenciálni hostia konkrétne pamätajú
a hľadajú znova budúci máj, oproti tomu, ktorý je jednoducho

„plážový klub", nerozoznateľný od troch ostatných pozdĺž toho
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istého úseku piesku — sa buduje pomaly naprieč sezónami cez

disciplínu reputácie zo 17. kapitoly a konzistentnosť dobre-

vykonaného Mode Ladder a Beach Menu Matrix, a merateľne sa
prejavuje v rezerváciách otvorenia sezóny a objeme vstupov v

ranej sezóne, keď je raz ustanovená, hostia sa vracajú konkrétne

k tebe namiesto predvoleného upadania k akémukoľvek

plážovému zariadeniu, ktoré náhodou je najbližšie k ich
slnečníku v ten deň. Kultúra vracajúcich sa, Returner Rate zo 7.

kapitoly akumulovaná naprieč rokmi namiesto meranej v

akejkoľvek jednotlivej sezóne, sa stáva skutočne

samoposilňujúcou po určitom bode — tím, kde významný podiel
personálu pracoval spolu 3, 4, 5 sezón, rozvíja prevádzkovú

plynulosť, zdieľané porozumenie Mode Ladder a Protokolu

Dažďového Dňa a denného rytmu Porady O Reputácii, ktoré

žiadne množstvo vynikajúceho jednosezónneho školenia
nedokáže replikovať, a stáva sa jednou z ťažšie-kopírovateľných

výhod dostupných v tomto biznise presne preto, že konkurent,

ktorý každý rok začína čerstvo, k nej nikdy nemôže mať prístup.

A rozhodnutie o tom, či pridať druhé miesto, alebo prejsť k trvalej

štruktúre podľa logiky stavaj-verzus-prenajmi z 13. kapitoly, dáva
zmysel hodnotiť len keď máš za sebou viacero sezón skutočných

dát — Season Number, WRI, hotovostnú krivku — pretože pokus

o akýkoľvek z týchto krokov na základe optimistickej extrapolácie

jednej sezóny je jedným z bežnejších spôsobov, akým sa inak
dobre vedený prevádzkovateľ jednej lokality prenapína.

Postav Desaťsezónny Plán, skutočne odlišný dokument od
ročného pracovného listu Season Number, prehodnocovaný a

aktualizovaný pri každej pitve namiesto postaveného čerstvo
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každý rok. Mal by sledovať malú sadu porovnávacích

ukazovateľov sezóna-za-sezónou konkrétne vybraných na

odhalenie akumulujúcich sa trendov, ktoré čísla jednej sezóny
nemôžu ukázať samy osebe: trend Returner Rate naprieč aspoň

troma po sebe idúcimi sezónami, nie len tohtoročné číslo

izolovane, keďže jeden silný alebo slabý rok môže byť šum, kým

trojročný trend je skutočný signál o tvojej tímovej kultúre a
manažérskej praxi; objem rezervácií otvorenia sezóny v dvoch

týždňoch pred otvorením, rok za rokom, ako vedúci ukazovateľ

hodnoty značky, keďže silný predsezónny dopyt od vracajúcich

sa hostí sa tu prejaví predtým, než sa prejaví v celkovom čísle
príjmu sezóny; miera dosiahnutia Požadovaného Zisku-Za-Deň-

S-Dobrým-Počasím — percento tvojich dní s vysokým WRI

sezóny, ktoré skutočne dosiahli alebo prekročili cieľové číslo z 2.

kapitoly, sledované naprieč sezónami, ako najjasnejší dostupný
signál o tom, či sa tvoja kapacita a vykonanie v dňoch, ktoré

najviac záležia, skutočne zlepšujú alebo len udržiavajú status

quo; a dĺžka koncesného alebo nájomného obdobia

zabezpečeného pri každej obnove, sledovaná ako vlastný riadok,

keďže predlžujúci sa trend je priamym, merateľným dôkazom, že
reputácia a vyjednávacia páka opísaná vyššie sa skutočne

akumulujú namiesto zostávania plochými.

Vezmi si ilustratívny prehľad Desaťsezónneho Plánu v piatom

roku pre prevádzkovateľa, ktorý sleduje tieto porovnávacie

ukazovatele od prvého roka. Returner Rate stúpla z

prvosezónnej základne 31% (typický, nevýznamný počiatočný
bod pre úplne nový podnik bez predchádzajúceho tímu, z

ktorého by čerpal vracajúcich sa) na piatosezónne číslo 58%,

136



tesne sledujúc zámernú januárovú disciplínu outreachu a

odporúčací program zo 7. kapitoly konzistentne aplikované

naprieč týmito rokmi. Objem rezervácií otvorenia sezóny v dvoch
týždňoch pred otvorením vzrástol z prvosezónneho čísla, ktoré

bolo efektívne zanedbateľné (žiadni predchádzajúci hostia na

návrat), na, do piateho roku, číslo predstavujúce zhruba 22%

celého objemu obchodu skorého mája predchádzajúcej sezóny
už rezervovaného predtým, než sa miesto vôbec otvorí —

skutočne významný vedúci ukazovateľ, ktorý nebol viditeľný ani

merateľný v prvom roku. Miera dosiahnutia Požadovaného

Zisku-Za-Deň-S-Dobrým-Počasím sa zlepšila zo 61% v prvom
roku na 84% do piateho roku, sledujúc zlepšenia Mode Ladder a

Bottleneck Audit urobené pri každej medziľahlej pitve. A

koncesné obdobie zabezpečené pri obnove tretieho roku, podľa

vyjednávania investícia-za-obdobie z 12. kapitoly, sa predĺžilo z
počiatočného dvojročného rotujúceho obdobia na päťročné

obdobie — priamy dôkaz, sediaci vo vlastnej tabuľke

porovnávacích ukazovateľov Desaťsezónneho Plánu, že 5 sezón

preukázanej spoľahlivosti zmenilo, čo bola obec ochotná

ponúknuť.

Žiadny z týchto štyroch porovnávacích ukazovateľov nie je

viditeľný ani zmysluplne vypočítateľný z akejkoľvek jednotlivej
sezónnej pitvy izolovane — existujú konkrétne preto, lebo sa

niekto rozhodol, od prvého roka, sledovať ich dostatočne

konzistentne, aby sa nakoniec objavil trend. To je posledná

disciplína, ktorú od teba táto kniha žiada: všetko od Season
Number 2. kapitoly po mimosezónnu maticu 19. kapitoly je

postavené tak, aby jedna sezóna fungovala. Desaťsezónny Plán
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je to, čo robí, že sa 10 sezón akumuluje do niečoho skutočne

hodnotnejšieho ako 10 samostatných liet solídneho,

nepreviazaného zisku — biznis so skutočnou hodnotou značky,
skutočným vracajúcim sa tímom, skutočnou vyjednávacou

pákou, a skutočnou, na dôkazoch založenou odpoveďou na

otázku, či je čas budovať niečo väčšie.

Úloha tohto týždňa: začni svoj Desaťsezónny Plán dnes, aj keď

je to len tvoja prvá alebo druhá sezóna a máš obmedzenú

históriu na doplnenie zatiaľ. Nastav tabuľku sledovania štyroch
porovnávacích ukazovateľov teraz, s akýmikoľvek dátami, ktoré

už máš, pretože hodnota tohto dokumentu je úplne funkciou

toho, koľko po sebe idúcich sezón konzistentného sledovania

nakoniec obsahuje, a jediný nesprávny čas na jeho začatie je
neskôr ako dnes.

Ako Začať

Nastav tabuľku sledovania štyroch porovnávacích
ukazovateľov svojho Desaťsezónneho Plánu: Returner Rate,
objem predsezónnych rezervácií, miera dosiahnutia
Požadovaného Zisku, a dĺžka koncesného obdobia.

1

Doplň akýmikoľvek historickými dátami, ktoré už máš, aj z
jednej sezóny.

2

Zaviaž sa aktualizovať tabuľku pri každej budúcej pitve, nie len
keď je to výhodné.

3
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Slovník pojmov

Season Number Požadovaný zisk celého roka, preložený
späť do požadovaného priemerného zisku

za deň s dobrým počasím; hlavný výpočet,

okolo ktorého je postavená celá kniha.

Weather Revenue
Index

Skóre špecifické pre lokalitu, postavené z

vlastnej histórie predajov a počasia, ktoré
predpovedá počet hostí z teploty, vetra,

dažďa a hodín slnečného svitu.

Good-Day Capacity
Ceiling

Tvrdý limit počtu hostí v tvojich najlepších
30 dňoch za rok, stanovený tým, ktorá

stanica (kuchyňa, sedenie, toalety,
pokladňa) je skutočným úzkym miestom.

Bottleneck Audit Cvičenie prechádzania špičkovou sobotou

stanica po stanici, aby sa zistilo, ktorý
jednotlivý bod skutočne obmedzuje počet

hostí, namiesto hádania.

Mode Ladder 3 definované prevádzkové režimy (tichý,
normálny, špičkový) s vlastným počtom

hostí, personálom a menu, zapínané
spúšťačom namiesto improvizovania v

daný deň.
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Weather-Indexed
Roster

Metóda plánovania, kde sa zmeny
potvrdzujú 48 hodín vopred voči

predpovedi, s úrovňami na-zavolanie
zabudovanými do tímovej dohody.

Returner Rate Podiel minuloročného personálu, ktorý sa

vracia túto sezónu; jednoznačne najlepší
predikátor ziskovej sezóny.

Beverage Share Percento celkovej útraty, ktorá pochádza z
nápojov namiesto jedla; hlavná páka zisku

na plážovej lokalite, ako teplota stúpa.

Cabana Yield Model Výpočet porovnávajúci, čo zarába
prenajaté ležadlo alebo kabanka voči

útrate za jedlo a nápoje, ktorú by inak
generovala.

Concession Nájom alebo licencia, zvyčajne vydaná

obcou alebo majiteľom pozemku, ktorá
udeľuje právo obchodovať na verejnej

pláži počas definovanej sezóny.

Season Number
Worksheet

Jednostranový výpočet, ktorý mení príjem

majiteľa, zimné fixné náklady, koncesné

poplatky a reinvestíciu na požadovaný
denný zisk.
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Okrajové Týždne Týždne s nižším dopytom na oboch
stranách vrcholnej sezóny (typicky máj–

jún a september), ktoré sa využívajú na
vyplnenie podujatiami, svadbami a

večerami pri západe slnka.

Rain Day Protocol Písaný plán pre dni, kedy takmer nikto
nepríde: minimálny personál, vopred-

pripravená produkcia, upratovanie a
školenie, zapínaný o 07:00.

Reputation Huddle Krátka denná tímová schôdza počas sprint

sezóny na zachytenie problémov so
službou a preskúmanie nedávnej spätnej

väzby predtým, než sa akumulujú.

Off-Season Company Menší, odlišný podnik (catering,

konzultácie, zimný pop-up), ktorý udržuje

kľúčový tím zamestnaný od októbra do
marca.

Ten-Season Plan Dlhodobý pohľad na obnovy koncesie,
hodnotu značky a kapitálovú reinvestíciu

naprieč desaťročím liet, nie len jedným.

Peak Capacity Trigger Predpovedaná podmienka (teplota, úroveň
rezervácií), ktorá prepína personál a menu

z jednej úrovne Mode Ladder na ďalšiu.
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