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Uvod

Riadenie hotela sa zvycajne opisuje po jednotlivych oddele-
niach. Recepcia sa sustreduje na privitanie hosti, housekee-
ping na upratovanie izieb, food and beverage na vyrobu a
servis, administrativa na Gc¢tovnictvo. Ekonomicka hodnota
a kvalita vnimana hostom vSak nevznikaja v oddelenych
segmentoch: vyplyvaju z kazdodennej interakcie medzi roz-
nymi ¢innostami, zo spdsobu, akym informacie prechadzajt
z jedného oddelenia do druhého, a z toho, ako sa prijimaju
rozhodnutia pocas samotnej prace. V mnohych pripadoch
straty marZe nie st v bezZnych reportoch viditelné, pretoze
vznikaja ako stcet prevadzkovych mikroudalosti: onesko-
reni, opakovanych oprav, nekalibrovanej spotreby, netplne;j
komunikacie a odchylok, ktoré sa rozkladaji v cCase, az sa

stant vysledkami ,pohltenymi“ v G¢tovnych uzavierkach.



Easy System Control (ESC) preto navrhuje 360-stupnovt
kontrolu ako poziadavku riadenia: chapat hotel ako prepo-
jeny systém, v ktorom sa data z réznych oddeleni ¢itaja
spolo¢ne, aby sa prepojili naklady a procesy. Cielom nie je
nahradit ludi a manaZérov, ale zvysit kvalitu rozhodnuti
vdaka UplnejSim datam, procesom a analyzam a zniZzit
nahodnost rozhodnuti zaloZenych iba na sktsenostiach
alebo odhadoch. Ked je vykonnost nepredvidatelna, casto
nechyba dobra vola, ale prevadzkova mapa, ktora umozni
rozliSit vonkajSi dopyt od vnatornych neefektivnosti a

zasiahnut preventivne.

Prevadzkovy manual vznika prave preto, aby tato viziu pre-
menil na kazdodennu prax. Na zaklade Standardizovane;
Struktary pre kazdé oddelenie spaja kazda sekcia ciel, zod-
povednosti, pracovny postup, ukazovatele a kontrolné
postupy, takZe Standardizacia neznamena strnulost, ale

porovnatelnost a kontinuitu. Obraz dopiiia prisposobenie



Specifikam hotela: spolo¢na gramatika zostava, ale priority,
kontroly a minimalne Grovne sa prispdsobujii rytmu obsa-

denosti, skladbe klientely a skuto¢ne dostupnym nastrojom.

Disciplinu ESC doplifia cyklus merania a zlep§ovania: KPI s
prahovymi hodnotami a spustitelnymi opatreniami, dash-
boardy na sledovanie produktivity, absencii a nakladov v
kontexte progndzy obsadenosti, mesacné a Stvrtrocné
reporty, ktoré spajaja odchylky s konkrétnymi zasahmi. V
tejto logike znizovanie nakladov neznamena slepé Skrty, ale
odstranenie plytvania a dodato¢nych oprav sposobenych
nestabilnymi procesmi, vdaka ¢omu sa da riadit to, ¢o pred-
tym zostavalo skryté. Zavedenie, Skolenie a pravidelna aktu-
alizacia podporuja osvojenie v Case, aby manual zostal
Zivym nastrojom: opakovatelnou mapou na predchadzanie

stratam, Standardizaciu vykonu a meranie zlepSeni.



KAPITOLA 1

Uvod do ESC a prevadzkového
manualu

360° vizia ESC

Riadenie hotela sa zvycCajne opisuje po oddeleniach: recep-
cia sa stard o privitanie, housekeeping o izby, food and
beverage o stravovanie, administrativa o uctovnictvo. V
praxi vSak ekonomicka hodnota a kvalita vnimana hostom

nevznikaju v izolovanych segmentoch, ale z neustalej inte-



rakcie medzi tymito oblastami. Odtial pochadza myslienka
360-stupnovej kontroly: nie ako obycajny slogan, ale ako
prevadzkova poziadavka na pochopenie toho, kde vznikajt
straty a preco niektoré tspory zostavaju nedosiahnutelné,
ak sa Clovek pozera len na to, €o sa objavi v beznych repor-

toch.

Easy System Control navrhuje chéapat hotel ako prepojeny
systém, v ktorom sa data z roznych cinnosti musia ¢itat
spolo¢ne, aby sa z nich stali rozhodnutia. Tato logika vycha-
dza z jednoduchého zistenia: mnohé javy, ktoré znizuju
marze, sa prejavuju denne, ale automaticky sa neobjavia v
periodickych uzavierkach ani v sthrnoch, ktoré manazment
dostava, ked je Skoda uz zapocitana vo vysledkoch. Straty
nepramenia iba z nespravnych strategickych rozhodnuti ¢i
investicii; podla pristupu ESC vznikaju aj v prevadzkovom
riadeni, nepretrzite a bez toho, aby sa objavili v Standard-

nych reportoch. Prave tento posun pozornosti od t¢tovne;



snimky k postupnosti procesov robi integrovany pohlad

nevyhnutnym.

Na vybudovanie jednotného pohladu je potrebné zhromaz-
dit a normalizovat informacie z viacerych miest. V 360-
stupnovej logike nestaci scitat heterogénne data: treba ich
urobit porovnatelnymi a prepojit ich s udalostami, ktoré ich
vytvaraji. Z hladiska fungovania chce ESC zbierat informa-
cie z recepcie, housekeepingu, gastronémie a administra-
tivy a premenit ich na prevadzkové poznatky. Recepcia
poskytuje indicie o dynamike prichodov a odchodov, o kva-
lite informacii spracovanych pri check-ine a o pripadnych
anomaliach, ktoré sa prejavia v dal§ich krokoch. Housekee-
ping zase zviditelfiuje skutocné casy obratu izieb, doda-
toCné poziadavky a nepriamu spotrebu savisiacu s troviiou
obsadenosti a poradim priorit. Food and beverage zachy-
tava odpad, porciovanie, intenzitu vyroby a kolisanie spot-

reby. Administrativa napokon sustreduje vsetko, o sa tyka



fakturacie, nakladov a Gc¢tovnych pravidiel. Ked tieto toky
zostavaja oddelené, manazment moZe tuSit, Ze nieCo
nesedi, ale nema mapu, ktord by ukazala, v ktorom bode

procesu odchylka vznika a akym mechanizmom.

Pristup zalozeny na datach sa tak stava sposobom, ako
znizit nahodnost rozhodnuti. V. mnohych hoteloch sa roz-
hodnutia o planovani a nakupe riadia skisenostami a intu-
iciou: cennymi schopnostami, ktoré st vSak zranitelné voci
meniacim sa podmienkam. Ked sa meni obsadenost, ked sa
meni profil klientely alebo ked sa rozhodovaci retazec
zasekne pre nedostato¢na koordinaciu, rozhodovanie ,od
brucha“ moze premenit plany na dodato¢né naklady. ESC
kladie do centra mysSlienku, Ze problémy treba nielen rieSit,
ale im aj predchadzat, a pri rozhodovani sa opierat o data
namiesto odhadov. Tento pohlad nepopiera tlohu manazér-

skych kompetencii; naopak, robi ich spolahlivejsimi, pretoze



rozhodnutia st ukotvené v pozorovatelnych metrikach, nie

v neoverenych projekciach.

Salad medzi oddeleniami sa pri 360-stupnovej kontrole
netyka iba internej komunikacie. Tyka sa predovSetkym
toho, ze kazdé oddelenie pracuje na cieloch, ktoré - ak nie
st zostladené - vytvaraji nevyslovené kompromisy.
Castym prikladom je vztah medzi asom pripravy a kvalitou
sluzieb: ak planovanie personalu neberie integrovane do
tvahy rytmus prichodov a $pecialne poziadavky, housekee-
ping moZe reagovat v zhone, s nadmernymi nakladmi alebo
s kompromismi v kvalite. Podobne, ak oblast food and beve-
rage nezohladnuje skutocnt dynamiku obsadenosti a oca-
kavania hosti, hrozi, Ze vyrobi viac alebo menej, nez je
potrebné, ¢im sa zvySi odpad alebo zniZi kapacita servisu. V
tychto pripadoch neefektivnost nie je lokalizovana v jednom
oddeleni; je predvidatelnym dosledkom ciastocného

pohladu na systém.



Rozhodujtci krok nastava, ked sa vSetky prvky sleduja
sticasne. Az vtedy je mozné odhalit neefektivnosti, ktoré by
boli v tradicnych reportoch neviditelné. Reporty sa zvy-
Cajne vytvarajui na administrativne a vykaznictvo; nie vzdy
st navrhnuté tak, aby rozpravali pribeh procesu. Naklad sa
moZe na agregovanej trovni javit ako primerany, a pritom
sa skladat z nerovnorodych mikroudalosti: plytvania spot-
rebnym materidlom, opakovanych chyb, ktoré zvySuja
objem oprav, poziadaviek vybavenych v ¢asoch nezodpove-
dajicich Standardom, zmien v organizacii prace. 360-stup-
flova vizia sa zameriava prave na odhalenie Struktry tychto
udalosti. V praxi hotel neziska len ¢isla, ale aj pochopenie
toho, ako sa odchylky sptstaja a ktoré uzly prevadzkového

toku si zasluzia zasah.

Tu je aj spojenie s prevadzkovym manualom. Manual sa
totiZ nemoZe opierat o dojmy alebo o postupy odovzdavané

implicitne. Ak vizia ESC slizi na premenu dat na poznatky,



manual sltzi na premenu poznatkov na postupy. Spolo¢na
Struktira na analyzu a optimalizaciu procesov umozZnuje
zopakovat to, ¢o by inak zostalo osobné a neprenosné.
Sulad medzi oddeleniami sa nebuduje iba zdielanim cielov;
upevnuje sa vtedy, ked sa kazdodenna praca riadi pozoro-

vatelnymi, meratelnymi a overitelnymi kritériami.

Aby sme pochopili, preco sa 360-stupriova vizia musi stat
organizaénym aktivom, treba zvazit typick( zranitelnost
hotelovych organizacii: zavislost od know-how jednotlivych
manazeérov alebo klacovych pracovnikov. ESC zdoraznuje,
Ze ked kluCovy manazér odide z firmy, mdZe sa stratit aj
kontrola nad ¢astou zariadenia a bez systému majt naklady
a chyby tendenciu rast. Pri¢inou nie je ani tak absolatny
nedostatok kompetencii, ako skor strata kontroly nad tym,
ako sa procesy interpretuju a riadia. 360-stuprova kontrola
premietnuta do manualu tato zavislost zniZuje, pretoZe

zavadza spolo¢nt schému, vdaka ktorej je prevadzkova kva-



lita menej nahodna. Manudl v tomto zmysle nie je byrokra-
ticka dokumentacia: je prevadzkovou podobou integrova-

ného pohladu.

Ten isty pristup vysvetluje, preco sa data musia vyuZivat na
stabilizaciu vykonnosti. Hotel moze vykazovat nepredvida-
telné vysledky, ak nema ramec, ktory objasiiuje priciny.
360-stuprniova vizia neslubuje odstranenie neistoty prostre-
dia, ale zniZuje vnutorné vykyvy spdsobené neidentifikova-
nymi neefektivnostami. Ked manazment vidi, ako sa data
jednotlivych oddeleni navzajom prepajaji, dokaZe rozlisit,
¢o je dosledkom dopytu a ¢o dosledkom riadenia. Toto roz-
liSenie je zasadné, aby sa predi$lo napravnym rozhodnutiam
zaloZenym na ciastkovych signaloch. Inymi slovami, straté-
gia zalozena na datach neodstrafiuje potrebu liderstva;
meni typ potrebného liderstva a postva ho od reakcie k

interpretacii vedenej dokazmi.



V tomto ramci sa mySlienka 360° vizie premieta aj do pri-
slubu jasnosti. ESC komunikuje zamer ukazat, kde mesiac
¢o mesiac vznikajuo ekonomické straty, a pontknut Gplny
pohlad na celé zariadenie. DodlezitejSia nez obchodna for-
mulacia je organiza¢na zasada: zviditelnit straty, ktoré sa v
tradi¢nych reportoch neobjavuja, a prepojit ich s konkrét-
nymi procesmi a nakladmi. Ak st straty skryté, je to preto,
Ze signaly, ktoré ich vytvarajd, sa nedavaja do stvislosti s
kontextmi, v ktorych vznikaja. 360-stupnovy pristup
naopak vytvara zaklad na prepojenie nakladov a procesov,

rozhodnuti a dopadov.

Tento zaklad nie je iba analyticky, ale aj prevadzkovy. Ked
vedenie pochopi architektiru neefektivnosti, otvara sa
priestor na $tandardizaciu. Standardizaciu v§ak nemozno
chapat ako strnulost, ktora zarovna skuto¢na variabilitu
hotela. Vo vizii ESC vznika Standardizacia ako odpoved na

potrebu kontroly: jednotné postupy znizuju svojvolu a ulah-



¢uja meranie ucinnosti opatreni. Vdaka tomu sa vo faze
manualu organiza¢na StruktGra stava nastrojom riadenia:
nielen pokynmi, ale aj kontrolnymi kritériami a referenc-

nymi metrikami.

Tu sa ukazuje dalsi klacovy prvok: meranie vysledkov. 360-
stupniova kontrola pripravuje pddu, pretoze umoziuje pri-
pisat zlepSenia konkrétnym zasahom. Bez merania hrozi, ze
manazment premeni zlepSovanie na internd rozpravku. S
integrovanym pohladom sa naopak vykonnost da sledovat
ako vysledok procesov, na ktorych sa podiela viac oddeleni.
Vdaka tomu je manual uzitoCny aj z dlhodobého hladiska:
nielen na to, aby sa veci robili, ale aj na overenie, ¢i sposob,
akym sa robia, prinaSa ocakavané vysledky. Platforma na
spravu dat a kontrolna logika m6zu najma podporit tvorbu
KPI, ktoré odrazaja interakciu prevadzkovych zloziek, a tak
predist ilazii, Ze jediny ukazovatel sam osebe vypoveda o

zdravi celého systému.



Vzhladom na to ma 360-stupniova vizia zakladajacu dlohu:
je to sposob, akym ESC definuje predmet kontroly. Predme-
tom nie je abstraktny rozpocet ani jednotlivd nakladova
polozka, ale prevadzkovy cyklus, ktory tieto ¢isla vytvara.
Tato volba robi transformaciu, ktori chce ESC dosiahnut,
sadrZznou: prejst od rozhodnuti zaloZenych na skasenos-
tiach k rozhodnutiam podloZenym konkrétnymi metrikami,
s cielom znizit straty, optimalizovat naklady a stabilizovat
vykonnost. Prevadzkovy manual sa tak stava organiza¢nym
prekladom tejto vizie a poskytuje spolo¢nt Strukturu na

analyzu, zasah a overenie.

Nie je nahoda, ze ESC deklaruje zamer nenahradzat ludi a
manazérov, ale poskytovat data, procesy a analyzy pre
presnejsSie rozhodnutia. Pri 360-stupriovom pohlade nejde
o to, delegovat riadenie na systém, ale zvySit kvalitu roz-
hodnuti tym, Ze kontrola bude tplnejSia a menej zavisla od

Ciasto¢nych interpretacii. Prave preto, Ze hotel je prepojeny



systém, musi byt riadenie integrovanejSie; a prave preto
musi integracia najst opakovatelntt podobu, ktora odola
fluktuacii kompetencii a udrzi overitelné prevadzkové Stan-
dardy. Napokon, kontrolovat v 360 stuprioch znamena
prijat, Ze problémy sa neprejavuji v podobe uctovnych
kategorii, ale ako procesné odchylky, ktoré prechadzaja
naprie¢ oddeleniami. Ked ma vedenie jednotny pohlad a
prepojené poznatky, mdze stanovit zasahy podla pevnejsich
kritérii a vybudovat prevadzkovy manual, ktory nie je sibo-
rom nesuvisiacich pokynov. Vizia ESC sa tak stava pod-
mienkou premeny kontroly na trvaly systém: menej reak-
tivny, viac preventivny a predovSetkym schopny zviditelnit

to, Co doteraz zostavalo skryté.

Ciele manualu

Prevadzkovy manual vznika preto, aby sa logika Easy
System Control dala pouzivat kazdy den, a nie aby zostala

abstraktnou myslienkou. Ak sa v 360-stupniovom modeli s



hotelom zaobchadza ako s prepojenym systémom, manual
predstavuje konkrétny krok: premieta pozorovanie dat a
vztahov medzi oddeleniami do pokynov, kritérii a rutin,
ktoré ludia dokazu uplatnit aj pri rastlcej zlozitosti. Inymi
slovami, slazi na to, aby sa schopnost rozpoznat straty a
neefektivnosti premenila na stabiln organizacna prax,

ktora v Case prinasa konzistentné rozhodnutia.

Jednym z hlavnych cielov je Standardizacia procesov, cha-
pana ako zniZenie zbytoc¢nej variability. V hoteli kvalita vni-
mana hostom a ekonomicka efektivnost Casto zavisia od
mikrorozhodnuti: ako sa vybavi zmena izby, ako sa odovzda
poziadavka, ako sa zaznamenavaji a odsthlasuja naklady a
sluzby, ako sa vyklada priorita v kritickych hodinach. Ked
tieto ¢innosti zostavaji naviazané na individualne skutse-
nosti, vykonnost moze kolisat podla toho, kto je prave pri-
tomny a kolko ,prevadzkovej pamite* v time zostava. Stan-

dardizacia, ktort navrhuje manual, nema za ciel vypnut



odborny uasudok, ale vymedzit spolo¢ny prevadzkovy
ramec, aby sa spravanie systému nemenilo nepredvidatelne

so zmenou ludi.

Tento ciel priamo stvisi s vyhodou v oblasti kontroly: ak st
procesy opisané a opakovatelné, odchylky sa stavaji mera-
telnymi. Neobvykly tidaj, napriklad prediZenie ¢asu vybavo-
vania na recepcii alebo narast spotreby oddelenia v porov-
nani s historickymi tdajmi, nadobuda iny vyznam, ked ho
mozno prepojit s konkrétnym krokom prevadzkove;j
postupnosti. Manual tak robi vztah medzi udalostou a
vysledkom lahSie sledovatelnym: nielenze sa zisti, Zze sa
nieco zhorsuje, ale k dispozicii je aj mapa miest, kde mohla
zmena vzniknat. Takdto mapa je predpokladom na presny

zasah namiesto nahanania symptomov.

Druhy ciel sa tyka zniZovania prevadzkovych nakladov pro-
strednictvom presnejSieho planovania. Znizovat naklady

neznamena iba Skrtat: znamena to aj obmedzit plytvanie,



opakované opravy, prekryvanie Cinnosti, interne vyvolané
naliehavé situdcie a c¢innosti, ktoré nepridavaji hodnotu.
Manual na tomto poli pdsobi dvoma vzajomne sa dopinaja-
cimi sposobmi. Na jednej strane konkretizuje prevadzkové
predpoklady, ktoré by inak zostali implicitné: ako sa zmena
obsadenosti premietne do zmien, ako sa intenzita uprato-
vania prisposobi obratu izieb, ako sa pracovny tok servisu
zosuladi so skuto¢nym rytmom prichodov a poziadaviek. Na
druhej strane disciplinuje rozhodovaci cyklus: presnejSie
planovanie sa nemdze opierat o neoveritelné odhady, musi
sa stat procesom, v ktorom data napajaju planovanie a pri-

padné nezrovnalosti sa rieSia kontrolnymi nastrojmi.

Tu sa ukazuje Casto podcenovany aspekt. V. mnohych hote-
loch nie st ekonomické straty, ktoré ovplyviiuji marzu,
nevyhnutne vysledkom nespravnych investi¢nych rozhod-
nuti alebo hrubych chyb. Prejavuja sa kazdy den v prevadz-

kovom riadeni vo forme neefektivnosti, ktoré sa v beznych



reportoch jasne neobjavuji prave preto, Ze s rozlozené v
Case a roztrieStené medzi oddelenia. Manual slGZi na to, aby
sa z tychto neefektivnosti stali predmety prace. Standardi-
zacia procesov poskytuje Struktry; planovanie podla mera-
telnych kritérii umoznuje predvidat body trenia; prevadzka
riadena postupmi zniZuje pravdepodobnost, Ze sa problém

zopakuje s rovnakou dynamikou.

Tretim cielom je zlepSenie kvality sluzieb zakaznikom, ktora
sa neposudzuje oddelene od ekonomickej vykonnosti. Pre
ESC kvalita nie je iba vnimana spokojnost, ale aj schopnost
poskytovat sluzby bez zbyto¢ného trenia: primerané cCasy,
konzistentné informacie, spolahlivé vybavovanie poziada-
viek, kontinuita medzi ¢innostami roznych oddeleni. Ked st
procesy Standardizované a s informaciami sa zaobchadza
ako s integrovanym tokom, klesad pravdepodobnost chyb a
neuplnej komunikacie a s lou aj nepriame naklady spojené

s opravami. Manual teda prepéja kvalitu a naklady prevadz-



kovo: menej Ziadosti o vysvetlenie, menej internych nalie-
havych situacii a zabranenie tomu, aby oddelenie pracovalo
,2haprazdno“ alebo v nuidzovom rezime, st zaroven spo-

sobmi, ako zlepSit vhimanie hosta.

Aby bol tento vztah konkrétny, treba si uvedomit, Ze najna-
kladnejSie neefektivnosti Casto pramenia z nesuladu medzi
oddeleniami. Typickym prikladom je vybavovanie poziada-
viek hosti: ak informacie zaznamenané na recepcii nie st
dostato¢né alebo neprichadzaji vo formate, ktory ocakava
ten, kto tlohu vykonava, prevadzkové oddelenie ich moZno
bude musiet znovu interpretovat, ziadat potvrdenie alebo
opakovat kroky. Dobre navrhnuty manual tieto medzery
zmensSuje tym, Ze stanovuje zodpovednosti, sposoby
zAznamu a minimalne §tandardy komunikacie. U&inok nie je
iba organizacny, ale aj obchodny: plynulejsi servis znizuje
variabilitu zaZitku a zvy$uje schopnost napliiat o¢akavania

bez skrytych ,nakladov na opravy*.



Rovnako rozhodujacim cielom je vybudovat znalostna
zakladnu, ktora zostane platna aj vtedy, ked kli¢ovi zamest-
nanci odidu z organizacie. V. mnohych zariadeniach nie je
kritické know-how formalizované: Zije v ludoch, v ich
pamati, kontaktoch a schopnosti interpretovat vynimky bez
dokumentacnej opory. Ked sa tato osobna pamat strati,
systéem zacina odznova: vznikaju oneskorenia, pribudaju
opakované chyby a posiliiuja sa cykly improvizacie. Manual
tento problém riesi tak, ze s prevadzkovymi kompetenciami
zaobchadza ako s majetkom organizacie. Neobmedzuje sa
na opis toho, €o sa robi; urcuje, ako sa to robi, podla akych
kritérii, s akymi kontrolami a ako sa meria vysledok. Vdaka
tomu si prevadzka aj pri fluktuacii zachovava kontinuitu
zaloZenu na pozorovatelnych postupoch, nie na spoliehani

sa na jednotlivcov.

Tato kontinuita ma aj manaZérsku hodnotu. Ak je kontrola

navrhnuta ako 360-stupriova, organizacia musi vediet, kto



¢o robi a ako jednotlivé Casti spolupdsobia. Uéinny manual
zmensSuje sivé zony, v ktorych problémy zvycajne zostavaja
bez vlastnika. Okrem toho objasiiuje zavislosti medzi odde-
leniami: na zlepSenie celkovej vykonnosti nestaci optimali-
zovat jediny lokalny proces. Rozhrania medzi funkciami
musia byt stabilné, pretoze mnohé straty vznikaja prave pri
odovzdavani, kde je informacia najzranitelnejSia a zodpo-

vednost sa moZe rozmazat.

Piatym cielom, ktory slazi ako ,regulator” celého systému,
je ulah¢it meranie vysledkov poskytnutim jasnych KPI a
pokynov na priebezné sledovanie. Manual, ktory opisuje
postupy, ale neprepaja vykon s uzito¢nymi ukazovatelmi, sa
moze stat formalnym dokumentom neschopnym viest zlep-
Sovanie. Naopak, ked manual integruje KPI a kontrolné kri-
téria, premeni prevadzku na cyklus ucenia: vykonat, sledo-
vat vysledok, zistit odchylky, opravit proces. Tato logika

zodpoveda vizii ESC, podla ktorej musi riadenie prejst z



roviny zaloZenej na odhadoch do roviny zaloZenej na
datach, pretoZe iba data umoznuja rozlisit skuto¢né prob-
lémy od dojmov a docasné zhorSenia od Strukturalnych

slabin.

V hoteli nemozno KPI vyberat ako obycajné povrchné ¢isla.
Musia odrazat ¢innosti a interakcie medzi oddeleniami, inak
vysielaju zavadzajuce signaly. Ak ukazovatel signalizuje sta-
bilitu, zatial ¢o procesy vykazuj rastice trenie, organizacia
riskuje, Ze nespravne vylozi dynamiku, ktora sa za tym
skryva. V stlade so 360-stuptfiovym pristupom sa manual
snazi definovat metriky, ktoré zviditelnia straty, kym sa eSte
daji napravit, skor nez sa premenia na nezvratné odchylky.
Z tohto pohladu meranie nie je trestajuca kontrola, ale
nastroj prevencie: umoznuje reagovat vc¢as, a nie az vtedy,

ked sa ekonomicka §koda uz upevnila.

Dalsim charakteristickym prvkom je spdsob, akym manual

organizuje pokyny na priebezné sledovanie. Nejde iba o



definovanie KPI, ale aj o navrh, ako ich pouzivat: ako ¢asto
ich sledovat, ktoré odchylky si vyZaduja presktmanie, aka
logika spaja anomalie s procesmi, ktoré ich vytvaraji. Roz-
diel medzi prilezitostnou analyzou a priebeznym sledova-
nim je zasadny: v prvom pripade manazment vnima
vysledky ako snimky, v druhom ako signaly v toku. Manual
sa snazi umoznit prave toto druhé citanie a premenit data
na prevadzkovy jazyk, ktory vedie ku konzistentnym roz-
hodnutiam aj pocas SpicCiek dopytu ¢i v obdobiach vyssej

organizacnej zlozitosti.

Celkova funkcia manualu teda nespociva iba v tom, aby ¢in-
nosti boli ,Standardné®. Spociva v budovani systému, v
ktorom sa §tandardy a meranie navzajom posiliuji. Stan-
dardizacia znizuje variabilitu a robi data interpretovatel-
nymi; KPI umoziuja overit G¢innost postupov; planovanie
zaloZzené na datach umoZiiuje systému prisposobit sa

zmenam obsadenosti a dopytu bez improvizacie. Formali-



zovana znalostna zakladna navySe zmierniuje dopad fluktu-

acie a udrziava kvalitu vykonu v Case.

V tomto ramci nadobtdaji vyznam aj aspekty internej
komunikacie, ktoré nie st ,makkou“ témou, ale praktickou
poziadavkou. Ak sa ta ista ¢innost vykonava v roznych zme-
nach a oddeleniach podla réznych kritérii, vysledky sa roz-
kladaji nepravidelne a KPI stracaju diagnosticki hodnotu.
Dobre vytvoreny prevadzkovy manual naopak vytvara spo-
lo¢nt gramatiku: definuje oc¢akavania, zodpovednosti a spo-
soby prace, ¢im ulah¢uje zosuladenie. Zaroven sa tym zni-
zuje zavislost od neformalnych dynamik, ktoré sa casto
prostriedkom, prostrednictvom ktorého kontrola zostava

neuplna.

Posledna Givaha sa tyka stladu medzi cielmi. Standardizovat
nestaci, ak sa to neprepoji s nakladmi a kvalitou; zniZovat
naklady nema zmysel, ak sa strati kontrola nad zazitkom

hosta; merat nie je uzitocné, ak sa KPI nevykladaju ako



dbsledky konkrétnych procesov; vytvarat znalosti neprinasa
hodnotu, ak sa postupy nestant uplatiiovanou praxou. Pre-
vadzkovy manual funguje vtedy, ked tieto ciele spaja do
jednej logiky: robit opakovatelnym to, ¢o vytvara hodnotu,
robit pozorovatelnym to, ¢o vytvara straty, a premienat
pozorovanie na napravné opatrenia. Z tohto pohladu sa
vyjasiiuje implicitny prislub ESC: riadenie zaloZené na
datach nesltzi iba na odhalovanie problémov, ale aj na ich
predchadzanie, vdaka ¢omu je hotel menej zavisly od jed-

notlivcov a schopnejsi udrZat stabilné vysledky.



KAPITOLA 2

Analyza skrytych nakladov v hoteli

Identifikacia neefektivnosti

Analyza skrytych nakladov v hoteli zac¢ina jednoduchym a
casto neprijemnym bodom: Cast strat sa neobjavuje v tra-
di¢nych Gc¢tovnych vykazoch, pretoZze nevznika ako samos-
tatna G¢tovna polozka. Vznika skor ako sucet kazdodennych
mikroudalosti, ktoré spotrebavaju ¢as, zdroje a pozornost.

Preto sa identifikacia neefektivhosti nemoze obmedzit na



Citanie agregovanych uzavierok; musi sa pozerat na pracu v
Case, ked prebieha, rekonsStruovat jej postupnost a merat,
kde sa postupnost spomaluje, plytva alebo vyvolava opravy.
Z tohto pohladu hotel nie je siborom oddelenych oddeleni,
ale prevadzkovym systémom, v ktorom sa rozhodnutia a
oneskorenia v jednom bode modzu premenit na naklady v

inom.

ESC (Easy System Control) nastavuje uvazovanie tak, aby sa
zviditelnilo to, ¢o bezne zostava mimo zaberu. Straty podla
logiky, ktorti tento pristup navrhuje, nepramenia iba z
nespravnych investicii alebo zmesSkanych strategickych
rozhodnuti, ale prejavuji sa kazdy den v prevadzkovom ria-
deni, nepretrzite a bez toho, aby sa jasne objavili v beznych
reportoch. Kontrola sa tak stava cvi¢enim v mapovani:
nesnazime sa iba pochopit, kolko nieco stoji, ale ako sa k
tomuto nakladu dospeje. Tento posun otazky meni aj

povahu analyzy. Namiesto skimania konec¢ného vysledku sa



skamajti procesy, prechody medzi ¢innostami a kroky, v

ktorych sa variabilita hromadi, az vytvori neefektivnost.

Prva Groven sa tyka zberu a normalizacie dat. Ak infor-
macné toky zostavaju oddelené, manazment moéze vnimat
protichodné signaly, ale nema mapu, ktora by ukazala, v
ktorom bode odchylka vznika. Systematicky zber prevadz-
kovych dat naopak sltzi na prepojenie réznych udalosti:
privitania prichadzajacich hosti, ¢asu pripravy izieb, pozia-
daviek vybavenych na recepcii alebo v reStauracii, spotreby,
ktora nevysvetlitelne klesa a stGpa. Sila metody spociva v
tom, Ze tieto signaly chape ako sucasti jednej dynamiky.
Ked recepcia, housekeeping, food and beverage a admini-
strativa vytvaraja informacie bez spolo¢ného jazyka, actov-
nictvo modze potvrdit vysledok, ale nevysvetli pric¢inu; ked sa
data Ccitaji spoloCne, je mozné prepojit ekonomické

odchylky s konkrétnymi prevadzkovymi zlyhaniami.



V dalSom kroku nastupuje analyza vzorcov. V hoteli mnohé
neefektivnosti nie st také napadné ako jednotliva chyba; ide
o opakované spravanie, ktoré pomaly meni naklady, az sa
stant podstatnymi. ESC vyuziva techniky zhlukovania (clus-
tering) na zvyraznenie skupin podobnych situacii, v ktorych
sa objavuje nadmerna spotreba alebo opakujice sa anoma-
lie. Zakladnou myslienkou nie je ,najst vynimku®, ale roz-
poznat Struktary: Casti procesu, ktoré pri sledovani ich
opakovania vykazuju pravidelnosti zodpovedajtce plytva-
niu. Zhlukovanie méze napriklad odhalit obdobia, v ktorych
spotreba energie nezodpoveda ocakavanej obsadenosti,
alebo identifikovat izby ¢i zmeny, v ktorych sa frekvencia
vymeny bielizne javi vySSia, nez si vyzaduje skuto¢ny obrat.
Podobne sa mo6zu ukazat oblasti, kde riadenie zasob vyka-
zuje nesulad medzi spotrebou a objednavanim, s dosled-
kami v podobe vypadkov zasob aj ich nadmerného hroma-

denia.



Premietnutie tychto vzorcov do konkrétnych neefektivnosti
si vyzaduje kritérium: odchylku musi byt mozné interpreto-
vat ako naklad vyvolany ur¢itym spravanim. Preto analyza
vzdy postupuje tak, Ze spaja ¢isla s ¢innostami. Ustrednym
prikladom, intuitivhym, no casto prehliadanym, je prie-
merny cas check-inu. Ak registracia prichodov trva dlhsie,
nez sa predpokladalo, nakladom nie st iba naklady na per-
sonal pritomny v danom okamihu, ale aj naklady na
nasledky v dalSich krokoch. Oneskorenia na recepcii mézu
odCerpat manazérsku energiu timu, zvySit potrebu oprav v
osobnych tdajoch alebo platbach a vyvolat naliehavé situ-
acie, ktoré potom dopadni na housekeeping alebo na
vederné ¢innosti. Skratka, prediZzenie ¢asu check-inu nema
jediny G¢inok, ale spasta eskalaciu drobnych vyrovnavacich
prac. Merat nadmernt dizku preto znamena identifikovat
nakladovt paku, ktora by sa inak ,stratila“ v beznom pre-

vadzkovom rozpravani.



Kontrola spotrebného materialu sa riadi rovnakou logikou,
ale s inou tazkostou. Cistiace prostriedky, bielizeni a polozky
minibaru méZu mat vyvoj, ktory sa na prvy pohlad javi ako
hodnoverny, najma ak sa sleduje iba celkovy nakup alebo
celkovy vydaj. Neefektivnosti st viditelnejSie pri rozc¢leneni
podla izby, oddelenia a kontextu obsadenosti: za akych
podmienok sa spotrebuva viac, v ktorych castiach dna alebo
zmeny sa profil meni a ktoré anomalie pretrvavaju v Case.
Neefektivnost sa tu nerovna ,zjavnému plytvaniu“. Moze ist
o nekalibrovany proces pouzivania a vymeny alebo o chyba-
juce Standardy, ktoré ponechavaju priestor na individualny
vyklad toho, ¢o a kedy vymenit. Kazda jednotliva volba sa
moze zdat nepodstatna, no sucet nezosuladenych volieb

vytvara naklady, ktoré sa spatne tazko priraduja.

Riadenie zasob a inventara je navySe jednou z oblasti, kde sa
skryté naklady prejavuja ako neistota. Ak zasoba polozky

klesne pod prahovi hodnotu, nemoZnost rychlo obsluzit



sposobuje oneskorenia a moze vyvolat nakladné opravy; ak
sa naopak zasoby drzia prili§ vysoko, zhor§uje sa obratko-
vost a Cast hodnoty zostava viazana. Neefektivnost teda
nadobtida podobu chybnej synchronizacie medzi skutoc-
nym dopytom a objednavkami. Aj tu sa ESC snazi odhalit,
kde sa proces rozchadza: nielen ,kolko sa kuapilo*, ale ,kedy
a preco“ sa rozhodlo kuapit a na zaklade akych dostupnych
informacii. Vyuzitie prevadzkovych dat umoZnuje spojit
rozdiely medzi obdobiami s opakujacimi sa pri¢inami:
nepredvidanymi Spickami spotreby, nespravne zaznamena-
nymi zmenami, nedplnou komunikaciou medzi oddele-

niami, ktora nati odhadovat namiesto planovat.

Ked su oblasti s anomalnymi vzorcami identifikované, roz-
hodujicim krokom je stanovenie priorit. Nie vSetky neefek-
tivnosti maja rovnaky dopad a prili§ Siroka analyza riskuje,
ze sa zmeni na sterilny zoznam. Metdda preto navrhuje

porovnavat procesy s odvetvovymi benchmarkmi a predov-



Setkym vyuzit porovnanie na odhad, kde je priestor na zlep-
Senie najvacsi. Toto porovnanie nesliZi na abstraktné hod-
notenie hotela, ale na premenu pozorovania na rozhodnu-
tie: kde zasiahnut, aby sa dosiahlo zlepSenie, ktoré je eko-
nomické aj prevadzkové. Inymi slovami, benchmark sa stava
SoSovkou na pochopenie toho, ktora odchylka je priznakom
procesu a ktora iba Sumom. Procesy sa mozu liSit z oprav-
nenych dovodov, ale ak odchylka od pozorovatelnej normy
pretrvava, je pravdepodobnejSie, Ze existuje odstranitelna

prevadzkova pricina.

Zostavenie zoznamu konkrétnych neefektivnosti je v sku-
toc¢nosti uzito¢nym vystupom pre prevadzkovy manual.
Nestaci vSak vymentvat: kazdu neefektivnost treba opisat
tak, aby bol zasah cieleny a overitelny. Ak je problémom
,Vysoka spotreba energie, treba uviest, ktora Cast retazca
ju sposobuje: prevadzkové Casové okna, zmeny, spravanie

zariadeni vo vztahu k obsadenosti, pripadné oneskorené



vypinanie Ci nekonzistentné nastavenia. Ak je problémom
»plytvanie bieliziiou®, treba ho spojit so spravanim: nestan-
dardnou frekvenciou vymeny, chybami pri klasifikacii stavu
izby, poziadavkami, ktoré sptiStaju narocnejsie postupy, nez
je potrebné. Ak je problémom ,dlhy ¢as check-inu treba
pochopit bod trenia: zber idajov, spracovanie platieb, ove-
rovacie procesy, kvalitu sluZieb pred prichodom. Tato pod-
robnost zabrafiuje tomu, aby zasahy zostali v§eobecné a

nemeratelné.

Existuje aj koncepcna rovina, ktora si zasliZi pozornost.
Analyza neefektivnosti neprinaSa iba dUspory; zniZuje
nahodnost rozhodovania. Mnohé rozhodnutia sa prijimaju
na zaklade skusenosti a intuicie, ¢o je cenny, ale krehky
zdroj, ked sa menia vonkajSie podmienky alebo ked zlyha
vnutorna koordinacia. Identifikovat neefektivnosti znamena
vymanit Casti rozhodovania z neopakovatelnych mechaniz-

mov. V tomto zmysle 360-stupriova kontrola nie je prislu-



bom neustaleho dohladu, ale spé6sobom, ako naviazat roz-
hodnutia na ddkazy. ESC zdoraznuje, Ze ked sa riadenie
opiera o data namiesto odhadov, problémy sa nielen rieSia,
ale je mozné im aj predchadzat. Prevencia vSak nevznika z
tazby; vznika zo schopnosti rozpoznat vzorce, ktoré prob-

1ém ohlasuja skor, nez sa prejavi v uzavierke.

Tento pristup meni aj sposob, akym hotel interpretuje
vlastntt vykonnost. Ekonomicky vyvoj sa moZe javit ako
nepredvidatelny, ak chyba mapa procesov, ktoré ho vytva-
raja. Data ¢itané spolo¢ne umoznuju chapat nepredvidatel-
nost ako stcet odchylok. Namiesto prijimania vykyvov ako
osudu sa identifikuji prevadzkové pric¢iny: opakovana
odchylka niekolkych minat pri check-ine, spotreba energie
nezodpovedajica urcitym pasmam obsadenosti, nezosula-
dené pohyby zasob. Vykonnost sa stava menej zahadnou a
lepsSie riaditelnou, pretoZe sa da premenit na konkrétne

kroky.



Posledny bod sa tyka vztahu medzi analyzou a kazdoden-
nou pracou. Identifikacia neefektivnosti nesmie znamenat
zvySenie administrativnej zataze ani nahradzanie personalu.
V stilade s navrhovanym pristupom ESC nenahradza ludi ani
manazérov: ponuka data, procesy a analyzy, ktoré podpo-
ruja rozhodovanie. Z toho vyplyva, Ze identifikacia neefek-
tivnosti musi byt zlucitelna s prevadzkou, teda vychadzat z
toho, ¢o systémy uZ zaznamenavajl, a z postupov, ktoré sa
daju Standardizovat. Ak sa analyza nezacleni, hotel sa vrati k
tomu, Co je najpohodlnejsie: k odhadom a tsudkom. Ak sa
naopak vysledky daja zaclenit, odchylka prestava byt izolo-

vanou udalostou a stava sa zvladnutelnym signalom.

V tomto bode mozno identifikaciu neefektivnosti vnimat
ako most medzi pozorovanim a zmenou. Vychadza sa z
podrobného skiimania c¢innosti, ktoré sa v beZnych repor-
toch neobjavuja; vzorce sa odhaluja zhlukovanim; anomalie

sa vykladaja prepojenim s procesmi; oblasti s priestorom na



zlepSenie sa uprednostiiuja porovnanim s benchmarkmi.
Vysledkom nie je hodnotenie prace, ale mapa moZnych
opatreni. V praxi tato mapa napaja Standardizaciu prevadz-
kového manualu: ak sa neefektivnosti rozpoznajia ako
odchylky v konkrétnych bodoch postupnosti, je prirodzené
premietnut ich do opakovatelnych a overitelnych prevadz-
kovych kritérii, aby sa znizila zavislost od jednotlivcov a
zvysila schopnost hotela predchadzat stratam skor, nez sa

upevnia v ekonomickych vysledkoch.

Odhady uspor a benchmarky

Ked st neefektivnosti zviditelnené, dalsim krokom je pre-
menit dokazy na déveryhodny finan¢ény plan. V hoteli totiz
nestaci zistit, kde dochadza k odchylkam od ocakavanych
modelov: treba odhadntt, aka skuto¢na vahu maja, aky je
potencial ich navratu a za akych podmienok prinest zasahy
opakovatelné vysledky. ESC (Easy System Control) konci-

puje tato fazu ako most medzi analyzou skrytych nakladov



a prevadzkovym riadenim a vyuZiva odhady ukotvené v
datach a posilnené porovnanim s benchmarkmi. Silnou
strankou je, ze odhad nevznikd ako vSeobecny prislub
uspor, ale ako Ciselny preklad problémov opisanych v pro-
cesnych pojmoch: plytvania, oneskoreni, spotreby nezod-

nasledné opravy.

Opakujicim sa kritériom pristupu ESC je vychadzat z
urovne podrobnosti dosiahnutej pri analyze neefektivnosti.
Ak sa pozornost zastavi pri sthrnoch za oddelenia, hrozi
nadhodnotenie potencidlnej hodnoty, pretoze agregované
naklady mozu zahfnat aj skuto¢ne potrebné zlozky. Ak sa
naopak neefektivnosti zmapuja ako vzorce spojené s kon-
krétnymi prevadzkovymi krokmi, odhad sa da postavit ako
navrat efektivnosti, nie ako slepy Skrt. Preto ESC spaja
oblasti na zlepSenie s pozorovatelnymi premennymi: spot-

rebou energie, vyvojom spotrebného materialu podla izby a



kontextu obsadenosti, casmi vykonania pracovnych postu-
pov, frekvenciou doobjednavania alebo vymeny. Odhad sa
tak stava kvantifikaciou odchylok, ktoré uz maja prevadz-
kovu logiku, a priradenie moznych Gspor je lahSie obhaji-
telne.

Konkrétne priklady tu maja predovsetkym didakticku
tlohu: ukazuja, ako sa logika premieta do meratelnych
vysledkov. V pripade analyzy Bonfanti Design Hotel ESC
uviedol, Ze po prvom hodnoteni bolo mozné znizit prevadz-
kové naklady v niektorych oblastiach aZ 0 20 % vdaka ciele-
nym zasahom v oblasti energie a riadenia dodavok. Toto
Cislo sa prezentuje ako vysledok prace, ktora identifikuje
neefektivnosti eSte predtym, ako sa za¢ne hovorit o tspo-
rach. Inymi slovami, nevychadza sa z ciselného ciela, ku
ktorému sa potom hladaji vhodné opatrenia; vychadza sa z
vysvetlitelnych procesov a spotreby a az potom sa odhaduje

dopad suvisiacich zasahov. Aj vyjadrenie generalneho riadi-



tela (CEO) Ing. Jana Vlasaka (MBA) zddrazinuje tento pri-
¢inny retazec: roztrieStené ¢innosti a informacie sa mdzu
stat Strukttrovanymi, meratelnymi a zdielanymi procesmi a
vysSia kontrola vedie vdaka odhaleniu neefektivnosti a pri-
lezitosti na zlepSenie k Gsporam az do 20 % v niektorych
prevadzkovych oblastiach. Hodnotou tu nie je samotné
Cislo, ale Struktdra argumentu: znizovanie nakladov stvisi s
viditelnostou, Standardizaciou a disciplinovanej$im riade-

nim prevadzkovych pak.

Ked je k dispozicii hodnoverny odhad uspor, nastupuje
benchmarking. Slizi na overenie konzistentnosti vysledkov
a predovSetkym na to, aby odhad nezostal uvazneny vo
vnutornom pohlade na systém. Hotel moze mat zvlastnosti
v polohe, §tyle prevadzky, profile klientely, usporiadani
priestorov ¢i obmedzeniach sluZieb; preto pozorované zni-
Zenie nemozno bez porovnania automaticky povaZovat za

prenosné. ESC vyuziva porovnanie s trhovymi bench-



markmi na zaradenie odchylky na S§irSiu Skalu: ak troven
nakladov alebo odchylka od o¢akavanych hodnét zapada do
beznej dynamiky, odhad je robustnejsi; ak sa naopak objavi
ojedinela §picka, odhad si vyzaduje dalSie overenie, pretoze
moze zavisiet od docasnych faktorov alebo vynimoc¢nych,

nestrukturalnych udalosti.

Tento krok ma priamy vplyv na prevadzkovy manual. Odhad
sa totiz stava uzito¢nym az vtedy, ked sa premeni na ciele
oddeleni. ESC obsahuje sekciu venovant stanoveniu kon-
krétnych cielov Gspor pre kazdé oddelenie prave preto, aby
sa prediSlo klasickému organizacnému problému: celkové
zelané Cislo aspor nikomu nepovie, ¢o konkrétne zmenit,
ktoré procesy riadit, ktoré spravanie zachovat a ktoré
ukoncit. Ked sa ciele naopak rozlozia podla prevadzkovych
zodpovednosti, odhad sa premeni na subor meratelnych
oCakavani a jasny ramec pdsobnosti. Tym sa predchadza

rozporu medzi analyzou a realizaciou: organizacia iba



nekonstatuje, Ze neefektivnosti existuji, ale denne riadi

odchylku ako kontrolovatelni udalost.

RozloZenie cielov podla oddeleni si vyZaduje aj stlad medzi
pakami a ukazovatelmi. Usporu energie napriklad nemoZno
dosiahnut iba technickymi zasahmi, ak spravanie pri pouzi-
vani zostava premenlivé; podobne kontrola dodavok si
vyzaduje riadenie procesov doobjednavania a spotreby,
ktoré zohladnuje skuto¢ny dopyt a prevadzkovii dynamiku.
ESC v logike 360-stupnovej kontroly predstavenej v pred-
chadzajacej kapitole chape tieto paky ako prepojené: ener-
gia nezavisi iba od housekeepingu alebo udrzby, ale aj od
skutocnej obsadenosti, nacasovania obratu izieb a spdsobu
vyuZzivania priestorov; riadenie dodavok zavisi od inventur,
odpadu, preplanovania sluzieb a od toho, ako sa zazname-
navaja poziadavky. Benchmarking teda neslazi iba na potvr-
denie vysky tspor, ale aj na to, aby bolo doveryhodne, zZe

paky st spravne a ciele zodpovedaju povahe nakladu.



Castou tazkostou pri hovoreni o tsporach je zamienanie
Skrtov s optimalizaciou. Prevadzkovy manual musi predcha-
dzat zjednoduSujucemu vykladu: udrzatelné aspory vyply-
vaju z odstranenia plytvania a stabilizacie procesov, nie zo
zniZzenia schopnosti obsluzit hosta alebo zo zniZovania
Standardov. ESC trva na pristupe, v ktorom je ekonomicka
vykonnost naviazana na prevadzkovt efektivnost. Tvrdenie,
Ze strata sa prejavuje kazdy denl v prevadzkovom riadenti,
nepretrzite a bez toho, aby sa objavila v reportoch, objas-
niuje, preco odhad nemdze byt Gctovnym cvicenim: ak st
neefektivnosti procesnymi mikroudalostami, aj naprava
musi byt procesna. Aj ked benchmarking poskytuje refe-
ren¢né hodnoty, odhad Uspor zostava naviazany na pre-
vadzkove zmeny: Casy, frekvencie, Standardy, kontroly a sle-

dovanie.

V praxi premena odhadu na ciele oddeleni znamena defino-

vat cyklus monitorovania, v ktorom je pokrok overitelny.



ESC hovori o trvalej kontrole a proaktivnej reakcii na prob-
lémy, Co si vyzaduje obdobia pozorovania zodpovedajuce
povahe pak. Uspora energie si moZe vyzadovat overovanie
pocas sezonnych cyklov a zmien obsadenosti; riadenie
dodavok sa sleduje prostrednictvom spotreby a odchylok
od historickych tdajov; procesné straty sa rozpoznavaja
cez ukazovatele kvality a neefektivnosti stvisiace s casmi
vykonania. Uvodny odhad sa preto musi chapat ako pre-
vadzkova hypotéza, ktort treba potvrdit pravidelnym moni-
torovanim, nie ako okamzity verdikt. V tomto ramci bench-
marking nie je ,jednorazovym hodnotenim®, ale referenciou,

ktora pomaha interpretovat vyvoj v ¢ase.

Manual obsahuje aj logiku stanovovania realistickych cielov
a sledovania pokroku. Tato Cast je kliCova, pretoze pome-
nuva prvok, pre ktory programy zniZovania nakladov ¢asto
zlyhavaji: chybajicu spatnt vazbu. Ak hotel stanovi ciel a

potom ho iba skontroluje na konci obdobia bez merania



priebeZného pokroku, riskuje, Ze priliS neskoro zisti, Ze
zasahy nefungovali alebo boli zavedené netplne. Naopak,
subor KPI a kontrol na trovni oddeleni umoznuje odchylky
zachytit v€as: moze sa ukazat, Ze ocakavany Gc¢inok na
spotrebu prichadza pomalSie, nez sa Cakalo, alebo zZe Cast
uspor pohlcujii nové naliehavé situacie vyvolané nestladom
medzi oddeleniami. Vysledkom nie je iba meranie tspechu
¢i netispechu, ale schopnost opravovat priebezne, v stlade

s preventivnym pristupom.

Na koncepcnej urovni plni benchmarking aj epistemicku
funkciu: brani tomu, aby odhad zostal produktom vnttor-
nych dojmov. Hotel moZe mat sklon pripisovat kazdé zlep-
Senie konkrétnemu zasahu aj vtedy, ked pdsobia vonkajsie
faktory, napriklad vykyvy obsadenosti alebo sezonne zmeny
spotreby. Porovnanie s benchmarkmi sice vonkajsie faktory
uplne neodstrani, ale vytvara kontext, v ktorom sa zmeny

daju lepsie interpretovat. Ked pozorované zniZenie zodpo-



veda oCakavanému zlepSeniu, priradenie je pevnejsie; ked
sa naopak zniZenie nezhoduje s referenc¢nou trajektoriou,
treba prehodnotit predpoklady, procesy alebo sposob reali-
zacie.

Napokon je tu organizacny prvok, ktory sa ¢asto podcenuje:
odhad a benchmarking vytvaraja spolo¢ny jazyk medzi
manazmentom a oddeleniami. Bez spolo¢ného jazyka
zostavaju zasahy lokalne a tazko udrzatelné a kontrola
hrozi, Ze bude vnimana ako kontrola ,vysledku®, nie pro-
cesu. Ked je vSak ciel prepojeny s ukazovatelmi a prevadz-
kovymi pakami opisanymi v manuali, dialég sa prestva od
hodnotenia ¢isla k otazke, preco sa to ¢islo meni. To vytvara
lepsiu podu pre Standardizaciu: zbyto¢na variabilita sa stava

rozpoznatelnou a ked je raz viditelna, da sa usmernit.

Stru¢ne povedané, faza odhadov tspor a benchmarkov robi
prevadzkovym to, ¢o analyza skrytych nakladov urobila zro-

zumitelnym v procesnych pojmoch. ESC premiena dokazy



na potencialnu hodnotu prostrednictvom odhadov naviaza-
nych na overitelne opisané neefektivnosti; potom posiliiuje
doveryhodnost cielov ich porovnanim s trhovymi bench-
markmi. ZavereCny krok, teda stanovenie cielov Uspor pre
jednotlivé oddelenia a sledovanie pokroku, zabranuje tomu,
aby odhad zostal iba tvodnou snimkou. Implicitnym prislu-
bom je kontrola, ktora sa vyvija: nielen nachadzat straty, ale
merat, ¢i zasah skuto¢ne zniZuje odchylku, v ¢ase a konzis-

tentne naprie¢ oddeleniami.



KAPITOLA 3

Navrh manualu podla oddeleni
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Standardizovana struktura

Standardizovana &§truktGra vznikd z najkonkrétnejsej
potreby, s ktorou sa hotel stretava kazdy den: zabezpecit,
aby to, ¢o je spravne, nezaviselo od osoby, ktora to vyko-
nava. Ked procesy, zodpovednosti a ukazovatele zostavaju
implicitné alebo sa odovzdavaji neformalne, riadenie sa

stava krehkym; sta¢i zmena zmeny, nahly zaskok alebo



vykyv objemov a znovu sa objavia uz zname chyby, spot-
reba, ktora sa zdala pod kontrolou, a rozhodnutia prijaté
prili§ neskoro. ESC rieSi tento problém tak, Ze prevadzku
premiefia na opakovatelny obsah usporiadany podla jednot-
nej Sablony. Nejde o vnucovanie sterilnej strnulosti, ale o to,
aby bolo citatelné a overitelné to, ¢o by inak zostalo neko-

difikovanou sktasenostou, a teda neriaditelné.

Navrhovana Sablona sa opiera o pat prvkov, ktoré musia byt
pritomné v kazdej sekcii oddelenia: ciel, zodpovednosti,
pracovny postup, KPI a kontrolné postupy. Ciel urcuje, co
sa ma dosiahnut z prevadzkového a vysledkového hladiska,
a spaja sekciu s fungovanim systému ako celku. Zodpoved-
nosti stanovuji, kto vykonava, kto kontroluje a kto rozho-
duje, ked sa nieco odchyli od planu. Pracovny postup opi-
suje logické poradie krokov a zviditelfiuje postupnost, ktora
vytvara naklady, vnimana kvalitu a ¢asy odozvy. KPI pre-

mienaju ciel na pozorovatelné merania, aby sa tuspech



neposudzoval iba podla dojmov alebo prili§ hrubych ukazo-
vatelov. Kontrolné postupy uzatvaraja kruh: urcuja, ako sa
overi, ¢i bola praca vykonana spravne, a ako reagovat na

anomalny signal.

Tato volba Struktary reaguje na typicky problém hotelového
prostredia: pozornost oddeleni sa zvyCajne kon¢i na hrani-
ciach ich funkcie. Recepcia optimalizuje privitanie, house-
keeping sa sustreduje na upratovanie, food and beverage
strazi porcie a vyrobu, administrativa overuje fakturaciu a
Gi¢tovnictvo. Standardizicia manualu nevymazava rozdiely
medzi oddeleniami, ale brani tomu, aby sa rozdiel zmenil na
nesulad. Ak kazda sekcia opisuje svoju prevadzku spolo¢nou
gramatikou, odovzdavanie sa stava sledovatelnym. V praxi
zmena na recepcii nezostava internou udalostou, pretoze
manual vyslovne urcuje, ktoré informacie sa musia zazna-
menat a podla akého minimalneho Standardu, aby sa dostali

do housekeepingu bez potreby nasledného vykladu.



Pracovny postup je najma tym miestom, kde Standardizacia
nadobuda ekonomickt hodnotu. Opis toho istého procesu
konzistentnymi krokmi umozZnuje zistit, kde neefektivnost
skuto¢ne vznika. Naklad nie je iba Cislo v uzavierke: ¢asto je
vysledkom postupnosti, ktora sa spomaluje, vynechane;
kontroly, ktora vyvold nasledné opravy, alebo neuplnej
komunikacie, ktora nati opakovat cinnosti. Ked manudl
postupnost Standardizuje, odchylky uZ nie st abstraktné.
PredlZujtci sa ¢as nezostava ,problémom oddelenia“, ale
spaja sa s konkrétnym bodom procesu: je jasné, Ci variabi-
lita vznika vo faze zberu tdajov, pri pridelovani, pri aktuali-
zacii informacii alebo pri odovzdavani. Tato mapa neodstra-
nluje skutoéna zlozitost, ale umoziuje ju lokalizovat, a teda
riadit.

Zaradenie KPI do tej istej Struktary ako postupy zabranuje
Castej chybe: pouZivaniu ukazovatelov ako nahrady kon-

troly. Ak hotel meria vSetko, ale merania neprepaja s



krokmi, KPI sa stavaju statickou snimkou. Sabléna ESC
naopak vyzaduje priamy vztah medzi ukazovatelom a pro-
cesom. Kazdy KPI musi mat prevadzkovy vyznam, byt zro-
zumitelny pre tych, ktori pracu vykonavaj(, a mat priradent
logiku overovania. Kontrola sa tak stava trvalym systémom:
nielenze sa zisti, Ze hodnota je vysoka alebo nizka, ale exis-
tuje aj postup na pochopenie toho, ¢o robit, ked sa hodnota
odchyli. U¢innost manualu zavisi prave od tohto spojenia
merania a spravania, pretoze prave tam sa znizuje nahod-
nost rozhodovania, ktora vyplyva zo spoliehania sa iba na

skusenosti.

Aj sekcia zodpovednosti je citlivejsia, nez sa zda. Standardi-
zovat neznamena pridelovat nerozliSené alohy, ale oddelit
funkciu vykonu od funkcie kontroly a funkcie rozhodovania.
Bez tohto rozliSenia hrozi, Ze manazment bude nahanat
naliehavé situacie, pretoZe nie je jasné, kto ma anomaliu

zachytit ako prvy a s akou mierou samostatnosti. V manuali



je naopak zodpovednost Struktirovana tak, aby podporo-
vala cyklus riadenia: vykon v sulade s pravidlami, systema-
ticka kontrola, zdokumentovana oprava a konzistentna
komunikacia. Tento mechanizmus znizuje aj zavislost od
jednotlivého skaseného pracovnika, pretoze kompetencia
sa prenasa do architektdry: uz nie je potrebné poznat cely
proces naspamat, staci dodrziavat explicitné kritéria a ove-

rovat ich pomocou dat.

Dalsia, ¢asto podceniovana vyhoda sa tyka porovnatelnosti
oddeleni. Pri jednotnej Strukttre sa rozdiely vo vykonnosti
nevysvetluju iba kolisanim objemov alebo vnimanou kvali-
tou, ale interpretuja sa prostrednictvom spoloc¢ného jazyka.
Ak kazda sekcia pouziva rovnaky format, je mozné porovna-
vat procesy pomocou porovnatelnych jednotiek: da sa
napriklad zistit, Ze urcity typ odchylky sa vyskytuje s
podobnou frekvenciou vo viacerych bodoch retazca, alebo

Ze zostava obmedzeny na jediny krok. Tato porovnatelnost



zodpoveda pristupu ESC, ktory chape hotel ako prepojeny
systém: Standardizacia nie je dokumenta¢nym cvicenim, ale
predpokladom na Ccitanie vzajomnych zavislosti medzi

oddeleniami.

Skolenie je dal$ou oblastou, v ktorej $tandardizovana $truk-
tara prinaSa konkrétne u¢inky. Ked ma manual jednotné
rozlozenie, pracovnik sa nemusi pri kazdej zmene oddelenia
alebo pracovnej pozicie ucit novy sposob ¢itania. Tato kon-
tinuita skracuje cCas zaSkolenia a zniZuje aj chyby vo
vyklade: pokyny st na tom istom mieste a s rovnakym
typom obsahu. Skolenie je rychlejie, pretoze ¢lovek okam-
zite vie, kde hladat ciel, pracovny postup, ukazovatele a
kontroly. NavySe pri zavadzani zmien Standardizacia zjed-
nodus$uje aktualizaciu: ni¢ sa neprepisuje od zaciatku, aktu-
alizuje sa konkrétna sekcia v stlade so Sablonou. Znalosti sa

stavaji majetkom organizacie, nie osobnym vlastnictvom.



Standardizacia plni aj funkciu pamite vod&i fluktuacii. Hotel
zo svojej podstaty zaZiva zmeny v personali; ak sa procesy
opisuju iba tUstne, znalosti odchadzaji s osobou, ktora
odide. Pri konzistentnej Sablone sa naopak prevadzkova
kontinuita da zachovat aj pri zmene manazérov alebo kla-
covych pracovnikov. Rozhodujica nie je iba existencia
dokumentu, ale jeho Strukttra: organizacia sa nespolieha na
uplné rozpravanie odbornika, ale na format, ktory zarucuje,
ze sa nevynecha ziadny podstatny prvok. Z hladiska kon-
troly to znizuje riziko, ze odchylky nevznikni z nesprav-
nych rozhodnuti, ale z nejasnosti o tom, ¢o sa ma stat pred

¢innostou, pocas nej a po nej.

Pri uvadzani konceptu do praxe je uzitoCné zvazit, ako
Standardizacia spolupdsobi so 360-stupniovou logikou. Sys-
témovy pohlad funguje iba vtedy, ak st jednotlive zlozky
prepojené porovnatelnymi informaciami. Sabléna toto pre-

pojenie ulahcuje, pretoze kazda sekcia vytvara nielen



lokalne pokyny, ale aj signaly, ktoré mozno ¢itat spolu s
ostatnymi. Dobre opisany postup odovzdavania na recepcii
napriklad ovplyviiuje mozZnost naplanovat upratovanie v
primeranom case a zorganizovat vyrobu a servis bez oprav
na poslednu chvilu. Podobne Standardizacia kontrolnej ¢asti
umoznuje rozliSit skuto¢né odchylky od Sumu: ak sa KPI
zhors$i, kontrolny postup urci, ktoré procesné udalosti pre-
skamat a ktoré data pouzit na vyklad pri¢iny. Zasah tak

zostava preventivny, a nie iba reaktivny.

Tato architektiru netreba zamienat s Gplnou jednotnostou
spravania. Standardizacia sa tyka formy a logiky opisu, nie
potlac¢ania prevadzkovych rozdielov. Sekciu moze vyplinat
veduaci oddelenia, ale v ramci spolo¢ného ramca; inymi slo-
vami, ten, kto riadi prevadzku, si ponechava zodpovednost
za opis toho, ako sa skutoCne pracuje, zatial ¢o Sablona
zaruCuje Strukturalnu konzistentnost a porovnatelnost.

Vysledkom je rovnovaha: sloboda obsahu tam, kde je



potrebna, disciplina formy tam, kde je uzitoCna. Prave v
tejto rovnovahe sa manual stava nastrojom kontroly, a nie

archivom netacinnych postupov.

Znamka zrelosti systému sa ukaZe vtedy, ked sa Standardi-
zacia vyuziva na zlepSovanie rozhodnuti, a nie iba na zjed-
nocovanie vykonu. Ak st KPI a kontroly v tej istej schéme,
manazment dokaze rozpoznat vzorce odchylok nie ako
nahodné udalosti, ale ako javy spojené s konkrétnymi bodmi
pracovného postupu. Zozbierané data tak nezostavaja
uzavreté v jednom oddeleni, ale napajaja integrovany
pohlad na hotel. KoneCnym tcinkom je forma kontroly,
ktora znizuje pravdepodobnost opakovanych oprav, pretoze
organizacia sa nerozhoduje zakazdym od nuly: namiesto
toho urci, kde v procese zasiahnut, aby sa spravanie sys-

tému trvalo zmenilo.

Zostava vSak Strukturalne obmedzenie, ktoré treba zvlad-

nut: Standardizacia uplatiiovana bez prispdsobenia hrozi, Ze



sa stane abstraktnou. Spolo¢na forma je nevyhnutna, ale nie
postacujtca. Preto musi Sablona poskytovat usporiadany
sposob, ako zaclenit obmedzenia a Specifika hotela, od pro-
filu klientely cez rytmus obsadenosti az po uz pouzivany
riadiaci softvér. Standardizovany manual prave vdaka svojej
modularnosti umoziuje toto prisposobenie bez straty
vyhody konzistentnosti. Mozno tak zachovat spolo¢ny jazyk
medzi oddeleniami a zaroven zabezpecit, aby kazda sekcia
odrazala skuto¢ny kontext, v ktorom proces prebieha. Stan-
dardizacia teda pripravuje podu: umoziuje porovnavanie a
overovanie; prisposobenie v dalSom kroku urobi manual
skutocne pouzitelnym bez toho, aby sa obetovala disciplina

kritérii.
Prispésobenie specifikam hotela

Aj ked sa hotel riadi disciplinovane, zostava najprakticke;jsi
problém: to, Co funguje v jednom zariadeni, nie je automa-

ticky prenosné do iného. Rozdiely sa netykaju iba velkosti i



architektonického $tylu, ale kazdodennej dynamiky, ktora
urcuje pracovné zatazenie, Casy odozvy a kvalitu vnimant
hostom. Prave preto musi manual, hoci vychadza zo Stan-
dardnej Struktury, pocitat s vyslovnou fazou prispdsobenia.
V tejto logike Standardizovat znamena stanovit spolo¢nt
gramatiku; prisposobit znamena zvolit spravny hlas na opis
toho, ako sa tato gramatika premieta do konkrétnej pre-

vadzky.

V modeli ESC prispésobenie nevznika ako tstupok nahode,
ale ako poziadavka presnosti. Ta istd postupnost ¢innosti
moze priniest rozne vysledky v zavislosti od rytmu obsade-
nosti, skladby klientely a konfiguracie systémov. V mest-
skom hoteli s vysokym obratom byva hlavnym tlakom
schopnost zvladat prichody a odchody v stlacenych ¢asoch
a zaroven udrzat stlad informéacii medzi fazou pred poby-
tom, check-inom a pridelenim izby. Ak by manual predpiso-

val Casy alebo kroky nezlucitelné s tymto rytmom, premenil



by uzito¢ny $tandard na prevadzkové obmedzenie. Sablonu
je preto potrebné prisposobit tak, aby pracovny postup
odrazal skuto¢né kritické miesta: rychlejSie postupy tam,
kde obrat vyZaduje rychlost, kontroly nastavené na to, ¢o v
danom kontexte najrychlejSie vyvolava chyby a staznosti,
kritéria priorit, ktoré zohladniuja ¢asové okna a $picky.

Rovnaky princip plati pre rezort s dlhSimi pobytmi, kde pri-
oritou nemusi byt ¢as check-inu, ale kontinuita vztahu v
Case a vybavovanie poZiadaviek pocas celého pobytu. Pris-
posobenie sa tu Casto prejavuje inym dorazom v manuali:
vacsou podrobnostou pri praci s opakujacimi sa preferen-
ciami, pri sposobe, akym sa poziadavky zaznamenavaju a
prepajaju s nasledujicimi ¢innostami, a pri tom, ako zabra-
nit, aby uzito¢né informacie zostali roztrieStené medzi
zmenami alebo oddeleniami. Standardna $truktdra zostava

nedotknuta, pretoZe slizi na zachovanie porovnatelnosti a



sledovatelnosti; meni sa vaha kontrol, skuto¢né poradie

krokov a vyklad KPI v kontexte dopytu.

Tato potreba vedie k prevadzkovému bodu, ktory sa casto
podceniuje: prispdsobit znamena aj urcit, ktoré z informacii
dostupnych v systémoch sa stant povinnymi a ktoré mozu
zostat volitelné. Hotely vytvaraja data rézne v zavislosti od
riadiaceho softvéru a existujicich integracii. Niektoré
zariadenia zaznamenavaju $pecialne poziadavky Struktiro-
vane; iné ich CastejSie rieSia internou komunikaciou alebo
neStandardizovanymi poznamkami. Ak by manual vyZadoval
ziskat v novom formate to, ¢o sticasny systém nedokaze
vytvorit v redlnom case, postup by zostal teoreticky. Pris-
posobenie podla ESC naopak smeruje k integracii: manual
sa prisposobuje skuto¢ne dostupnym datam a vyslovne
urcuje, ktoré polia sa musia vyplnit, ako ¢asto a podla akych
kritérii tplnosti. Vysledkom je dokument, ktory zodpoveda

prevadzke, a nie dalSia vrstva byrokracie.



Konfiguracia systémov ovplyviiuje aj housekeeping a tok
medzi dostupnostou izieb, ¢asmi upratovania a prioritami
dokoncenia. Zariadenie, ktorého systémy dokazu sledovat
stav izieb podrobnejsie, mdZe vytvorit podrobnejSie KPI a
kontroly, pretoze informacia je uz k dispozicii. Tam, kde
systémy ponukaju iba agregovane;jsi prehlad, musi prispo-
sobenie znizit pozadovant podrobnost bez toho, aby sa
znizil ciel kontroly. Chybou, ktorej sa treba vyhnut, je
zamienat absenciu dobre Struktirovanych dat s absenciou
neefektivnosti. Spravne prispdsobenie pracuje so vztahom
medzi tym, ¢o sa meria, a tym, ¢o sa merat da: stanovuje
ukazovatele zodpovedajtce kvalite dat a definuje kontrolné
postupy, ktoré aj pri menej bohatych informaciach umoz-

nlujt zachytit procesné odchylky.

Z tohto pohladu sa manual stava flexibilnym nastrojom nie
preto, Ze je volny, ale preto, Ze voli troven podrobnosti

zodpovedajicu realite. Tu prichadza na rad rozliSenie



medzi Standardmi formy a Standardmi obsahu. Forma zaru-
Cuje, ze kazdé oddelenie sleduje spolo¢ny logicky cyklus:
ciel, zodpovednosti, pracovny postup, KPI a kontrolu.
Obsah naopak zahfna praktické rozhodnutia o tom, ako sa
ciel v konkrétnom hoteli dosahuje. Prispdsobenie sa
nemodze obmedzit na textovy opis; musi sa premietnut do
prevadzkovych rozhodnuti. Ak napriklad manual recepcie
stanovuje kritéria na vybavovanie poziadaviek pocas §piciek
prichodov, tieto kritéria musia zodpovedat Struktire kalen-
dara a skuto¢nému rozlozeniu zmien. Podobne v manuali
housekeepingu nemdze stanovenie priorit a vynimiek igno-
rovat skuto¢nt dostupnost zdrojov a ¢asové okna odovzda-

vania izieb.

Rozhodujtcim aspektom je zostladenie oddeleni v neideal-
nych podmienkach. V hoteli variabilita nie je zriedkavou
udalostou: je Strukturalnou ¢rtou. Dodato¢né poziadavky,

oneskorené odchody, zmeny izieb, naliehavé situacie rie-



Sené na poslednt chvilu. Ak by bol manual pre vSetkych
rovnaky, zaobchadzal by s tymito vynimkami rovnako a
vytvaral by nesulad. Prisposobenie tu méa ochrannt funkciu:
urcuje, ako hotel zvlada vynimky a ako sa zmena komuni-
kuje. Standardizacia zarucuje, ze sty¢ny bod medzi oddele-
niami zostane sledovatelny; prisposobenie rozhoduje o tom,
ako tito komunikaciu zladit so skuto¢nou pracou, napriklad
stanovenim maximalnych ¢asov na zosuladenie informacii
alebo minimalnych kritérii kvality odovzdavania medzi

zmenami.

Subezne s tym prisposobenie zahfna definovanie KPI, ktoré
st skutoCne pouzitelné. Ukazovatel zvoleny bez ohladu na
to, ako praca prebieha, sa moZe stat sterilnym vykaznickym
cvicenim. Ak ¢asy check-inu zavisia aj od predchadzajicich
¢innosti, ktoré recepcia neriadi, KPI treba vykladat a spojit
so zodpovedajacimi zodpovednostami. Manual mdzZe stano-

vit kontroly nielen konec¢ného vysledku, ale aj Gplnosti



vstupnych informécii a kvality odovzdania. Ukazovatel sa
tak stava mierou procesu, a nie odtrhnutym ciselnym
cielom. Prisposobit teda znamena aj urcit vztah medzi KPI a
ovplyvnitelnostou: nakolko ukazovatel skuto¢ne zavisi od

sekcie oddelenia a nakolko od vonkajSich vstupov.

Prirodzenym dosledkom je, Ze prispOosobenie ovplyviiuje
Skolenie a kazdodenné pouzivanie manualu. Prili§ vSe-
obecny manudl si vyzaduje individualne vyklady; manual
nastaveny na kontext hotela naopak zniZuje nejednoznac-
nost. Ak je postup navrhnuty pre skuto¢ny rytmus obsade-
nosti a pre data dostupné v riadiacom systéme, ten, kto ho
vykonava, rychlo najde ocakavané spravanie, pretoZze
postup odraza to, ako udalosti skuto¢ne prebiehaja. To
neodstranuje odborni samostatnost, ale usmernuje ju:
ponechava priestor tam, kde existuju overitelné obmedze-

nia, a zuZuje ho tam, kde sa variabilita stava nakladom.



Integraciu s riadiacim softvérom vSak treba chapat ako
prakticky proces, nie ako deklaraciu principu. V mnohych
hoteloch nie s systémy rovnakeé: niektoré oddelenia mozu
pouzivat nastroje s roznym stupfiom automatizacie, s inymi
povinnymi polami a s reportmi v nezhodnych formatoch.
Prispdsobeny manual preto musi urcit, kde sa data ¢itajq,
kde sa zaznamenavaj a ako sa zarucuje stulad medzi odde-
leniami. Ak recepcia zaznamena informacie, housekeeping
ich musi dostat v pouZitelnej podobe; ak food and beverage
vytvara data o spotrebe alebo odpade, administrativa ich
musi vediet zosuladit so stanovenou uctovnou logikou.
Prispdsobit v tomto zmysle znamena definovat prevadzkové
rozhrania: nielen technické, ale aj behavioralne, teda co
musi ¢lovek urobit, aby sa z internej udalosti stal kontrolo-

vatelny vstup.

Uzito¢nym prikladom na pochopenie rozdielu medzi Stan-

dardizaciou a prisposobenim je sposob, akym sa riadi



postupnost ¢innosti pri zmene obsadenosti. Standardny
manual by mohol uviest logické poradie procesu, ale
nemdze ignorovat hlavni premennd, ktord meni vykon:
dopyt. Ked sa meni obsadenost, menia sa siCasne zataze
viacerych oddeleni; meni sa aj pravdepodobnost informac-
ného nesdladu. Prispdsobit znamena vyslovne urcit, ako
manual na tato zmenu reaguje. Pre mestsky hotel to médze
znamenat nové stanovenie priorit aktualizacie medzi
check-inom a pripravou izieb, aby housekeeping nedostaval
informacie priliS neskoro. Pre rezort to modZe znamenat
definovanie postupov pre pracu s preferenciami a opakuja-
cimi sa poZiadavkami tak, aby kvalita neklesla v ¢asoch naj-
vac¢sieho tlaku. V oboch pripadoch zostava logika v stlade

so Standardom, ale meni sa jej prevadzkova podoba.
Tato schopnost prispdsobit sa je aj tym, ¢o robi manual
dlhodobo udrzatelnym. Ak dokument nie je naviazany na

skutoént prevadzku, kazda zmena v sezéne alebo v organi-



zacii vedie k novym vykladom: manual sa stava skor histo-
rickou referenciou neZ nastrojom. Prisposobeny manual sa
naopak da aktualizovat drobnymi Gpravami, pretoze jeho
Struktiira uz zodpovedala realite. Prisposobenie sa teda
netyka iba prvej verzie; pripravuje aj udrzbu dokumentu,
pretoZe jasne ukazuje miesta, kde treba obsah znovu nasta-

vit, ked sa zmeni klientela, systémy alebo objemy.

V kone¢nom dosledku prispdsobenie S$pecifikdim hotela
doplna implicitny prislub $tandardizacie: neurobit pre-
vadzku strnulou, ale riaditelnou. Disciplina procesov nie je
slepa jednotnost; je to schopnost udrzat vysledky konzis-
tentne aj pri meniacich sa podmienkach. V tomto zmysle sa
manudl stava flexibilnym nastrojom, pretoze udrziava rov-
novahu: pouziva spolo¢ny format na zarucenie porovnatel-
nosti a sledovatelnosti a prisposobuje obsah, priority a KPI
skuto¢nému kontextu vratane integracie s uZz pouZivanym

riadiacim softvérom. Vysledkom je nastroj, ktory odraza



osobitosti hotela bez toho, aby sa vzdal logiky 360-stupnio-
vej kontroly, a premienia prevadzkov( zlozitost na vykona-

telné, meratelné a overitelné postupy.



KAPITOLA 4

Manual oddelenia recepcie

Postupy check-inu a check-outu

V okamihu, ked host pride, vstupuje hotel do fazy, v ktorej
sa o nakladoch a kvalite rozhoduje v redlnom case. Privita-
nie nie je iba otazkou zdvorilosti: je to informacny a organi-
zaCny proces, ktory pri nejednotnych postupoch vytvara
chyby vo fakturacii, retazové oneskorenia a opravna pracu,

ktora sa v beznych reportoch neobjavi hned. Prave preto



manual oddelenia recepcie v ramci Easy System Control
premiena check-in a check-out na kontrolovatelnti postup-
nost: rychlu, meratelnt a overitelnd, aby sa znizila zavislost
od jednotlivého pracovnika a zvySila predvidatelnost sys-

tému.

Navrhovana postupnost zacina tym, o sa ¢asto povazuje za
samozrejmy krok: overenim osobnych tdajov a informacii o
pobyte. V pristupe zalozenom na kontrole procesu tato faza
nie je byrokratickou prekazkou, ale prvou bariérou proti
Sireniu chyb. Recepcia musi zosuladit rezervaciu, dostup-
nost izieb, pripadné Specialne poznamky a platobné pod-
mienky. Ked data nie st zostladené, chyba nezostava na
recepcii: premieta sa do naslednych oprav, opatovného
vystavovania dokladov, Ziadosti o doplnenie a opakovane;
komunikacie, ktora spotrebtiva ¢as na recepcii aj v nadva-
zujacich oddeleniach. ESC spaja rychlost s presnostou

prave tu: rychly postup nie je ten, ktory skon¢i ¢o najskor,



ale ten, ktory Standardnym sposobom dokonci fazu overe-
nia a zniZi pravdepodobnost odchylky. Standardizacia teda
neodstranuje pozornost, ktor vyzaduju pravne predpisy a
interné pravidla; robi ju stabilnejSou, pretoze premiena

implicitnt kompetenciu na pozorovatelné kroky.

Po zosuladeni tidajov prechadza postup do fazy pridelenia
izby. Pridelenie je bodom rovnovahy medzi zazitkom hosta
a skuto¢nou prevadzkou: musi zohladnit preferencie a
obmedzenia pobytu, ale aj skutocnti dostupnost a casy
obratu riadené housekeepingom. Ak sa toto prepojenie
neriadi ako stcast systémového procesu, vznikaja drobné
trenia, ktoré sa potom platia naliehavymi situaciami.
Manual oddelenia recepcie vyslovne uvadza podmienky,
ktoré riadia pridelenie, a informacie, ktoré sa musia kvalitne
odovzdat zvySku hotela. Z pohladu ESC stlad medzi odde-
leniami nie je otazkou vSeobecného komunika¢ného zosu-

ladenia, ale spolo¢nej gramatiky pri opise krokov: to, o com



sa rozhodne pri check-ine, musi byt spravne interpretova-
telné aj vtedy, ked sa zmenia ludia. Ocakavanym vysledkom
je, aby pridelena izba nepredstavovala nesplnitelny slub,

teda aby sa nestala spustacom dodatoc¢nej urgentnej prace.

Prave v tomto bode manudl zavadza rozhodujtci kontrolny
prvok: digitalny checklist podla faz. Nejde iba o zoznam
¢innosti, ale o to, aby mal kazdy krok overitelnt logiku.
Checklist prepojeny s datami dostupnymi v riadiacich sys-
témoch hlasi anomalie v redlnom case. Napriklad upozorni
na nestlad medzi typom izby a podmienkami rezervacie,
varuje pred nedokoncenymi platbami alebo chybajicimi
povinnymi polami a vyzve na kontrolu pri zmenach planu
alebo S$pecialnych poziadavkach, ktoré ovplyviiuji pre-
vadzku. Anomalia sa tak neodhali az dodatoc¢ne, ked je
Skoda uz rozloZena vo viacerych bodoch retazca. Logika
360-stupniovej kontroly sa prejavuje prave v tom, Ze check-

list sa netyka iba recep¢ného pultu, ale strazi kroky, ktoré



maja dalSie dosledky: systémy recepcie sa stavaji miestom,
kde sa odchylky zachytia skor, neZ sa stant nakladnymi

udalostami.

Nasledujtca faza, zaznamenanie platieb, je jadrom zniZova-
nia chyb vo fakturacii. V prevadzkovej praxi najcastejSie
chyby nevznikaja zo zlého tmyslu, ale z kombinacie pod-
mienok: hostia so zlozitymi platbami, zmeny sumy pre 0so-
bitné poznamky, nespravne uplatnené akcie, zmeny tesne
pred check-inom. Manual premiena zvladanie takychto
podmienok na opakovatelné kritéria. Pozornost sa ststre-
duje na zosuladenie ocakavanych a skuto¢nych stm, stlad
medzi sposobom platby a cenovymi podmienkami a iplnost
informacii potrebnych na spravne uzavretie pobytu. Ked je
proces Standardizovany a overovany checklistom, chyby st
zriedkavejSie a najma menej skryté: pripadné anomalie sa

nahlasia eSte pred kone¢nym potvrdenim, ¢im sa zniZuje



objem naslednych oprav, ktoré pohlcuja c¢as a vytvaraja
dalSie rizika.

Po zaznamenani platby predstavuje odovzdanie klucov pre-
chodna fazu medzi spravovanymi informaciami a fyzickym
pristupom hosta. Aj tu ESC odportcéa chapat odovzdanie
ako sucast informa¢ného toku, a nie ako zavere¢ny tkon
odtrhnuty od zvySku. Kvalita odovzdania zavisi od dvoch
prvkov: potvrdenia pristupovych tdajov a skutoc¢nej pripra-
venosti izby na pouzivanie. Odovzdanie klac¢a k izbe, ktora
nie je pripravena, alebo pri nezostladenom prideleni mdze
vyvolat okamzité staznosti a kolo oprav v housekeepingu.
Postup preto musi zabezpecit, aby systém zobrazoval
spravny stav izby a aby boli podstatné informacie uz ove-
rené. Rychlost vnimana hostom sa tak zhoduje s prevadzko-
vou realitou: kli¢ sa neodovzdava skoro, ale vtedy, ked je

proces dokonceny podla konzistentnych pravidiel.



Dal$im uzlom manudlu je riadenie prevadzkovej kapacity
pomocou technologickych nastrojov. PouZivanie tabletov
alebo systémov self-check-in sa nepredstavuje ako izolo-
vana zmena paradigmy, ale ako prostriedok na zniZenie
trenia a zataze na recepcii, ked to podmienky umoznuju.
Prevadzkovy princip je jednoduchy: ak digitalny postup
zvladne Standardné kontroly a prevedie hosta kontrolova-
nymi krokmi, personal recepcie sa moZe ststredit na to, ¢o
si vyzaduje ludsky zasah, napriklad zloZité situacie, oso-
bitné poziadavky a skutocneé vynimky. Technologia v tomto
pristupe slazi na premenu rychlosti na konzistentnejSie
procesy: dobre nastaveny self-check-in zniZuje variabilitu
opakujtcich sa tkonov, zatial Co recepcia si prostrednic-
tvom stanovenych postupov zachovava kontrolu nad
vynimkami. Obraz dopifia $tandardizacia uvitacich fraz a

informacii o zariadeni: aj Gstna a informa¢na komunikacia



musi byt konzistentna, pretoZe je stcastou informac¢ného

systému, ktory host dostava v prvych minttach.

Standardizovat uvitacie frazy a informacie o zariadeni
neznamena urobit vztah strnulym, ale zniZit rizika spojené s
nahodnou komunikaciou. Ked rézne zmeny alebo pracov-
nici poskytuju informacie odliSne, pribida otazok, zamie-
laju sa pravidla a dostupné sluzby a mnozia sa situacie, ked
host Ziada o potvrdenie. To v§etko ma nepriamy naklad: Cas
personalu a vnimané cCakacie doby. Spolo¢na gramatika
naopak robi prvy kontakt predvidatelnejSim a zniZuje pocet
opravnych interakcii. Konzistentné informacie navyse
posiliiuji znacku v prevadzkovom zmysle: nejde o esteticku
otazku, ale o dosledok procesu, ktory riadi obsah a kvalitu

prvej interakcie.

Pri check-oute musi manual zachovat rovnaku logiku, hoci
ide o iny okamih. Check-out nie je iba ukoncenim pobytu,

ale krokom, v ktorom sa konsoliduju platby, pripadné



poplatky a zostladenie spotreby alebo doplnkovych sluZieb.
Ak postup nie je konzistentny, chyby sa tu mozu tazSie
opravovat bez neprijemnosti pre hosta. Digitalny checklist
moze zahfniat kontroly podmienok na konci pobytu, pri-
tomnosti pripadnych poznamok, stladu medzi o¢akavanymi
a zaucCtovanymi poplatkami a spravneho vratenia alebo
deaktivacie klacov. Z pohladu ESC nie je cielom iba vyhnut
sa vrateniu penazi alebo administrativnym opravam, ale
predist udalosti, ktora vyvolava neplanované rozhovory,
napriklad Ziadostiam o vysvetlenie na poslednt chvilu,
ktoré pohlcuji riadiacu kapacitu v Case, ked by recepcia

mala mat volné ruky na noveé prichody.

Casto podcefiovanym aspektom je vztah medzi tymito
postupmi a prevadzkovou kontinuitou pri fluktuacii. Recep-
cia je oddelenie, kde st rotacia personalu a striedanie
zmien Casté. Ak sG postupy zverené individualnej pamati

alebo neformalizovanym zvyklostiam, systém sa stava kreh-



kym: ta ista situacia sa moze rieSit rozne podla toho, kto je
prave pritomny. Manual oddelenia recepcie naopak vklada
pracovny postup do Standardnej postupnosti s kontrolnymi
kritériami. To znizuje dopad ludskej variability bez toho,
aby odstranil potrebu odborného tsudku: isudok sa stava
doplnkom pravidiel, nie ich nahradou. Inymi slovami, kom-
petencia zostava uzito¢n4, ale je usmernena do Struktary,

ktora umoznuje merat odchylky a rychlo ich opravovat.

Digitalny checklist navySe otvara cestu k cyklu zlepSovania
zalozenému na datach. Ak sa anomalie hlasia v realnom
Case a zaznamenavaji ako procesné udalosti, je mozné sle-
dovat, kde sa odchylky koncentruja: ktoré fazy vytvaraja
najviac chyb, ktoré typy pobytov vykazuji najvacsie nezrov-
nalosti, v ktorych castiach dna rastie pravdepodobnost
odchylok. Tato schopnost pozorovat nenahradza pre-
vadzku, ale robi ju inteligentnejSou: umoziiuje zasiahnut do

postupu, do Skolenia alebo do konfiguracie systémov. V



sulade s pristupom ESC recepcia neprestava byt miestom
sluZieb; stava sa uzlom kontroly procesu, ktory prispieva k
360-stupniovej vizii, pretoze pociato¢na presnost znizuje

neviditelné naklady, ktoré sa Siria do dalSich oddeleni.

To, Co robi tato architektaru robustnou, je kombinacia
prvkov: tok rozdeleny do faz, Standardizované kroky, digi-
talny checklist s hlasenim anomalii, nastroje, ktoré zjedno-
dusuja opakujice sa tkony, a konzistentna komunikacia.
Kazda z tychto Casti znizuje iny druh rizika. Tok vo fazach
obmedzuje stratu informacii medzi krokmi. Checklist zni-
zuje pocet nezachytenych chyb. Technologia znizuje pre-
vadzkov variabilitu a uvoliiuje zdroje. Standardizacia infor-
macii znizuje opravné interakcie a posilfiuje vnimanie kva-
lity. Spolu premienaju check-in a check-out z udalosti
zavislych od individualnej zru¢nosti na kontrolovany
proces, ktory priamo prispieva k ekonomickej efektivnosti a

vnimanej kvalite.



Zostava tvaha, ktora zodpoveda celkovej logike manualu:
postup nie je samoucelnym dokumentom, ale prevadzkovou
zmluvou medzi informaciami, zodpovednostami a kontro-
lami. Ak sa checklist pouziva ako formalita bez pozornosti k
hlasenym anomaliam, jeho hodnota klesid. Ak sa naopak
checklist a Standardy stant kazdodennymi pracovnymi kri-
tériami, recepcia funguje ako prvy filter kvality systému.
Vtedy rychlost uz nie je vSeobecnym cielom, ale dosledkom
procesu, ktory funguje opakovatelne a overitelne. A ked
system funguje pri prichode, check-out byva jednoduchsi,
pretoZe konecné zostladenie nemusi opravovat uz vnesené
chyby. Postup privitania sa tak stava sucastou architekttry
360-stupriovej kontroly, na ktorej stoji ESC: host je nielen
obsluZzeny, ale riadia sa aj mechanizmy, ktoreé urcuju

naklady, kontinuitu a spolahlivost vysledku.



Vybavovanie poziadaviek hosti

Vybavovanie poziadaviek hosti je miestom, kde hotel dem ¢o
den skasa, Ci jeho prislub kvality obstoji pod tlakom. Nejde
iba o zdvorila odpoved alebo schopnost problém vyrieSit:
na ekonomické vysledky a vnimanie hosta vplyva architek-
tara, ktorou sa tieto poziadavky zaznamenavaju, pridelujq,
vybavujt a uzatvaraji. Ak poziadavka zostane neformalnou
spravou, ak sa odovzdanie medzi ludmi a oddeleniami
nesleduje alebo ak priorita nie je vyslovne stanovena, praca
sa zvycajne Ustne prerokiiva nanovo, casy odozvy koliSu a
prevadzkové naklady sa znasobuji opravami, internymi

naliehavymi situaciami a plytvanim kapacitou.

V 360-stupfiovom ramci, aky navrhuje ESC (Easy System
Control), sa poziadavka hosta stava udalostou v kontrolova-
telnej postupnosti, nie izolovanou zalezitostou recepcného
pultu. Recepcia v tejto logike nie je iba miestom, kde sa

poctva: je uzlom, ktory zbiera informacie, premiena ich do



prevadzkového formatu zrozumitelného pre zvySok organi-
zacie a spusta pracovny tok, ktory zniZuje nahodnost. To
znamena, ze aj zdanlivo malé poziadavky, napriklad uprato-
vanie navySe alebo zmena v izbe, moZzno chapat ako
nepriame ukazovatele efektivnosti: odhaluja, ¢i st Stan-
dardy jasné, ¢i kapacity zodpovedaja dopytu a ¢i komunika-
cia medzi oddeleniami funguje v Case, nielen v okamihu,

ked poZiadavka vznikne.

Ustrednym nastrojom v pristupe ESC je interny ticketing.
Nejde ani tak o samotnt technologiu ako o disciplinu, ktort
vyzaduje: kazda poziadavka sa premeni na spracovatelnu
polozku, automaticky sa prideli prisluSnému oddeleniu a
zaradi sa s prioritou stanovenou podla typu sluzby. Tym sa
zabrani tomu, aby rozhodnutie o tom, kto sa ma poziadavke
venovat a v akom poradi, zaviselo od momentalnej dostup-
nosti alebo od schopnosti jednotliveho pracovnika pozia-

davku presadit. Automatické pridelenie zniZuje trenie a



prestoje; priorita robi vybavovanie v §pickach konzistent-
nym; pridelena zodpovednost obmedzuje prehadzovanie a

opatovné vykladanie.

Je uzito¢né pochopit, preco ma ticketing ekonomicky
ucinok aj vtedy, ked sa javi iba ako organiza¢ny krok. Kazda
poziadavka, ktora sa nevybavuje systematicky, vytvara
pracu navySe a tato praca zriedka zostane iba na recepcii.
Ak sa poZiadavka na bielizenl navySe nevybavi hned a v oca-
kavanom formate, housekeeping moze stracat cas zistova-
nim, €o je skutoCne potrebné, zostladenim izby a kontrolou
obmedzeni zmeny; zaroven host vnima oneskorenie, priba-
daji opravné interakcie a roztaca sa koloto¢ poziadavka -
nova poziadavka - odpoved. Z pohladu 360-stuptiovej kon-

troly je ticketing teda spdsobom, ako prerusit Sirenie mik-

roudalosti, ktoré sa v sthrne stavaju skrytymi nakladmi.

Prevadzkovou ¢astou, ktora robi tento systém udrzatelnym,

je aplné zaznamenavanie interakcii personalom recepcie. V



ESC zaznamenavanie nie je byrokratickym ukonom, ale
podmienkou premeny rozpravania hosta na pouzitelné
data. Kazdy ticket musi obsahovat podstatné informacie: ¢o
sa ziada, pre ktort izbu, s akou vnimanou naliehavostou, v
akom ¢asovom okne a s pripadnymi oznamenymi obmedze-
niami. Ked sa tieto prvky pritomné a konzistentné, je
mozné sledovat ¢as odozvy a merat kvalitu procesu, nielen
kone¢ny vysledok. Inymi slovami, otazka hosta nezostava
epizodou; stava sa materialom na analyzu vykonnosti pra-

covného toku.

Prave sledovanie c¢asov odozvy umoznuje spolahlivejSie
vyhodnotenie spokojnosti. Vztah medzi vnimanim a pre-
vadzkovym riadenim nie je automaticky: host moZe prijat
kratke Cakanie, ak je komunikacia jasna, ale moZe negativne
reagovat na zle vysvetlené oneskorenie. ESC tym, Ze pra-
cuje s prevadzkovou postupnostou, umoznuje tieto dve

zlozky rozlisSit. Ak sa Casy stabilné a odchylky sa vysvetlia



vCas, staznosti byva menej; ak sa naopak ¢asy menia bez
akéhokolvek kritéria, vznika neistota. Tato neistota vytvara
na systémovej irovni aj nepriame naklady: viac interakcii na
recepcii, viac urgentnych navratov, viac neplanovanych ¢in-

nosti, ktoré ovplyvnuju produktivitu.

Ked sa zaznamenavanie a cCasy stan( StruktGrovanymi
datami, nastupuje funkcia vykonnostného dashboardu.
Zozbierané tickety napajaju ukazovatele, ktoré mozu odha-
lit oblasti na zlepSenie. Logika ESC sa tu vyhyba castej
chybe: meraniu vnimanej kvality bez prepojenia s prevadz-
kovymi priCinami. Dobre vytvoreny dashboard neukazuje
iba pocet poziadaviek; umoznuje rozpoznat vzorce, napri-
klad opakujtiice sa poziadavky, ktoré si vyzaduju rovnaky typ
zasahu, alebo oneskorenia ststredené do predvidatelnych
Casovych pasiem. Vtedy sa analyza mdzZe premenit na roz-
hodnutia: upravit §tandardy, preskupit zdroje alebo zasiah-

nut do bodov trenia v procese.



Riadenie zaloZené na datach slazi aj na odhalenie prilezi-
tosti na upselling. Upselling nie je stratégiou podla pocitu,
ale moznostou podloZenou skuto¢nym vyvojom dopytu. Ak
tickety ukazuju vysoka frekvenciu poziadaviek na dopln-
kové sluzby v urcitych segmentoch klientely, hotel mdze
pripravit ponuky a alternativy skor, nez ich host bude
musiet vznagat ako jednotlivé poZiadavky. U&inok nie je iba
obchodny: zniZuje aj zataZ reaktivnych odpovedi, pretoZe
niektoré moznosti sa daji spristupnit proaktivne prostred-
nictvom kanalov zostladenych s recepciou a prislu§nymi

oddeleniami.

V tomto ramci je rozliSenie medzi predchadzanim a opravo-
vanim rozhodujace. Opakujice sa poziadavky st vCasnymi
signalmi potrieb, ktoré eSte nie st obsluzené v Standardnej
podobe. Ak hostia pocas pobytu Casto Ziadaja rovnaky druh
doplnku, sticasny proces si mozno vyzaduje prehodnotenie:

pri check-ine chyba informacia, Standard pripravy je nea-



plny alebo komunikacia medzi oddeleniami nezarucuje
kontinuitu. Pristup ESC sa snaZi prave tieto signaly premie-
nat na prevadzkové zmeny, aby hotel iba kazdy den nehasil
poziare. Z hladiska kontroly to znamena, Ze organizicia
vyuziva data na zasah skor, nez sa mikroudalosti stant

Strukturalnymi stratami.

Systematickost ticketingu a sledovania robi riadenie odol-
nej$im aj pri fluktuacii. Ked prevadzka zavisi od individual-
nej pamate, ta ista poziadavku mézu dvaja ludia vylozit
rozne: meni sa priorita, meni sa oddelenie, ktorému ju chct
pridelit, meni sa spdsob zaznamenania podrobnosti, ktoré
st neskor potrebné na uzavretie ticketu. Systém, ktory
predpisuje format poziadavky a postupnost krokov, tato
variabilitu zniZuje. Neznamena to odstranit osobné schop-
nosti alebo tsudok; znamena to usmernit tento usudok do

Struktary kritérii. Vysledkom je stabilnejSia kontinuita a



nizSie riziko, Ze sa praca strati, ked sa zmeni personal alebo

podmienky dna.

Aby sme myslienku priblizili bez toho, aby sme zloZitost
zredukovali na abstraktny princip, modze byt uzZitocné
pozriet sa, ako sa poZziadavka na upratovanie navySe pre-
meni na konzistentny prevadzkovy pripad. Host oznami
potrebu recepcii; ticket vstupi do toku, ktory tlohu prideli
oddeleniu housekeepingu; priorita mdze zavisiet od dennej
doby a od vplyvu na obnovenie izby. Recepcia zaznamena
opis potreby a cas prijatia, potom overi uzavretie ticketu
sledovanou aktualizaciou. Aj pri jednoduchej poziadavke
systém zviditelni to, Co bolo predtym neviditelné: ak sa
vyskytuje ¢asto v diioch $picky, moZe to naznacovat, Ze pla-
novanie obratu nepredvida skutoCnt intenzitu dopytu; ak
priemerné c¢asy stapaju vzdy v rovnakych hodinach, méze
to poukazovat na problém s kapacitou; ak poziadavky urci-

tého typu stvisia s urcitymi profilmi hosti, mdze to nazna-



Covat komunika¢ntt medzeru alebo nedostato¢ne vysvet-

lena ponuku.

Tento prevadzkovy pohlad ma priamy vplyv na typ organi-
za¢ného ucenia, ktoré hotel dokaze udrzat. Vybavovanie
poziadaviek sa stava cyklom, v ktorom sa odchylky meraj,
analyzuji a premieriaju na aktualizacie procesov. Recepcia
uz iba neprijima informéacie od hosti; vytvara aj data, ktoré
su uzito¢né pre neustale zlepSovanie. Manual oddelenia
zacCleneny do ramca ESC tak zabezpecuje zasadny krok: to,
¢o sa vykonava kazdy den, musi byt zaroven tym, ¢o sa da
overit a zlepSit. Bez tohto prepojenia hrozi, Ze vybavovanie
poziadaviek zostane nesledovanym organizaCnym umenim,
uc¢innym, kym je tim stabilny, a menej G¢innym, ked tlak
rastie.

Konkrétne G¢innost systému zavisi od kazdodenného dodr-

ziavania pravidiel zaznamenavania a pridelovania. Ak sa tic-

kety vytvaraja netplne, ak je priorita ponechana osobnému



vykladu bez kritérii, ak sa ticket neuzavrie konzistentnou
aktualizaciou, dashboard straca vyznam a 360-stupriova
kontrola slabne. ESC preto chape vybavovanie poziadaviek
ako stcast kontroly procesu: nie ako samostatnt funkciu,
ale ako rutinu, ktora vytvara pouzitelné data a prinasa

meratelna kvalitu.

Pri hlbSom zamysleni sa najcitlivej$i bod tyka vztahu medzi
pocCtom poZiadaviek a kvalitou sluZieb. Hotel mdze mat vela
poZziadaviek bez toho, aby to znamenalo zlyhanie; naopak,
moze mat malo poziadaviek preto, Ze host nevnima jasné
kanaly alebo nenachadza alternativy. Preto riadenie zalo-
zené na datach nesmie vSetko zredukovat na jedint met-
riku, ale musi spajat poziadavky s ¢asmi, vysledkami a pre-
vadzkovymi pri¢inami. V ESC sltzi vykonnostny dashboard
prave na to, aby bol tento vztah Citatelny: umoziuje rozlisit
beznt udalost od odchylky, poZiadavku ako normalnu flexi-

bilitu pobytu od signalu problému v procese.



Na zaver, systematické vybavovanie poziadaviek hosti zna-
mena premenit recepciu na motor koordinacie, nie na
miesto nahodného triedenia. Interny ticketing s prioritami,
StruktGirované zaznamenavanie interakcii, sledovanie ¢asov
odozvy a integracia s vykonnostnymi dashboardmi vytva-
raja pozorovatelny retazec. Hotel sa tak prestava spoliehat
na reaktivitu a prechadza k riadeniu, ktoré predvida opaku-
juce sa potreby, optimalizuje zdroje a robi vztah medzi vni-
manou kvalitou a prevadzkovymi nakladmi lepsie kontrolo-
vatelnym. V ramci ESC je to konkrétna forma 360-stupriove;
kontroly: nielenze meria, ale robi z dat sucast kazdoden-

ného rozhodovania.



KAPITOLA 5

Manual oddelenia housekeepingu
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Planovanie upratovania

Planovanie upratovania je bodom, v ktorom sa kvalita
zazitku premieta do prevadzkového rytmu, a teda do nakla-
dov. V hoteli totiz upratovanie nie je izolovanou ¢innostou:
vznika ako reakcia na tok dostupnosti izieb, ktory sa meni
pocas dna aj pocas sezony. Ked planovanie neodraza sku-

to¢na obsadenost, organizacia zvycajne koliSe medzi dvoma



zrkadlovymi rizikami. Na jednej strane pretazené zmeny
vytvaraju naliehavé situacie, prevadzkové skratky a neefek-
tivne presuny; na druhej strane prestoje zniZzuju efektivnost
bez toho, aby priniesli hostovi citelny uzitok. ESC (Easy
System Control) riesi tato slabinu tym, Ze prestiva planova-
nie z vypoctu podla pevného kalendara na logiku obratu,
teda na poradie, v ktorom sa izby skutoCne uvolniuja na

upratanie a odovzdanie.

Prvé rozhodnutie, ktoré musi manual housekeepingu urobit
kontrolovatelnym, sa tyka zakladu zmien. ESC zdoraziiuje,
ze udaje o obsadenosti nie si obycCajné Statistiky, ale vstupy
na riadenie prace a priorit: ak sa systém sleduje iba spatne,
upratovanie prichadza vtedy, ked sa odchylky uz prejavili;
ak sa obsadenost ¢ita pocas jej vyvoja, je mozné predvidat
potrebu prace. Z tohto pohladu planovanie nevznika z abs-
traktnej prognozy, ale z prevadzkovej postupnosti izieb na

odchod, izieb na prichod a zmien, ktoré si vyzaduji prepla-



novanie. Manual preto musi stanovit jasné kritéria na pre-
menu obsadenosti na dynamické zmeny a prevadzkovo
definovat, ¢o znamena priorita obratu a ako sa meni pocas

dna.

Objasnenie priority je technickejSie, nez sa zda, pretoze sa
netyka iba poradia upratovania. U¢inna priorita spaja
dostupnost izby s obmedzeniami sluzieb: ¢asovymi oknami
odovzdania, internymi toleranciami Casu pripravy, nalieha-
vymi situaciami vyvolanymi §pecialnymi poziadavkami a
zavislostami medzi recepciou a housekeepingom. Ak by sa
priorita zredukovala na jednoduché cCasoveé kritérium,
oddelenie by riskovalo, Ze bude nahanat najviditelnejsiu
naliehav situaciu namiesto toho, aby predchadzalo tej naj-
nakladnejSej. ESC naopak chape planovanie ako systémové
rozhodnutie: to, o Com sa rozhodne pre zmenu housekee-
pingu, musi byt zrozumitelné a overitelné aj pre tych, ktori

na druhej strane procesu hodnotia kvalitu odovzdania.



Druhy prvok sa tyka planovania spolo¢nych priestorov,
ktoreé sa Casto povazuju za vedlajSie v porovnani s upratova-
nim izieb. V skutoc¢nosti vSak spolo¢né priestory ovplyviuju
vnimanie hosta nepretrzite a ich upratovanie sa rozklada do
prevadzkovych okien, ktoré sa nekryju s obratom izieb.
Preto musi manual obsahovat denny plan Strukttrovany
nielen podla objemu prace, ale aj podla frekvencie urcene;j
hygienickymi KPI. Logika tu nie je trestajaca: KPI sluzia na
to, aby frekvencia bola rozhodnutim vedenym Standardmi, a
nie organizacnym zvykom. Ak sa frekvencia stanovi bez
merania, organizacia reaguje na staznosti alebo na viditelny
stav v jednej zmene; ak je frekvencia naviazana na ukazova-
tele, oddelenie dokaze zachovat konzistentnost, aj ked sa

menia ludia a rytmy.

Manual musi tieto KPI aj prelozit do jazyka planovania.
Nestaci uviest, Ze spolo¢né priestory sa musia upratat:

treba prevadzkovo urcit periodicitu, rozhodnut, ktoré kon-



troly patria ku kazdému ¢asovému pasmu, a stanovit, ako sa
rieSia odchylky. V 360-stupniovej logike kontrola nie je
samostatnou previerkou na konci dna: je stcastou procesu,
ktora napaja cyklus neustaleho zlepSovania. Ak hygienicky
KPI signalizuje odchylky, planovanie musi vediet reagovat,
napriklad presunom zdrojov medzi casovymi pasmami,
zmenou priority ¢innosti alebo novym nastavenim zloZenia
zmien. Planovanie tak nielen rozdeluje pracu, ale pomaha
zniZovat pravdepodobnost opakovania tych istych problé-

mov.

Dal§im kla¢ovym bodom je zvladanie variability. Skuto¢na
obsadenost nie je nikdy dokonale stabilna: zmeny rezerva-
cii, poziadavky hosti, oneskorené check-outy a zmeny izieb
vytvarajiu odchylky, ktoré sa bez predvidania menia na
improvizaciu. ESC na tGto potrebu reaguje tym, Ze do
manualu zavadza zlozku riadenej flexibility: zoznam volitel-

nych cinnosti, ktoré mozno aktivovat na Ziadost hosta.



Hodnota tohto zoznamu nespociva v tom, Ze existuje supis
doplnkovych sluZzieb, ale v jeho integracii so zakladnym
planom. Volitelna ¢innost vlozena bez kritérii naraisa rovno-
vahu zmeny a zvySuje riziko nepriameho pretazenia, pre-
toze odobera ¢as prave tam, kde postupnost obratu vyza-

duje presnost.

Preto sa so zoznamom volitelnych ¢innosti musi zaobcha-
dzat ako so stcastou planu, nie ako s nahodnou vynimkou.
Manual musi stanovit, ako tieto poziadavky vstupuji do
pracovného toku housekeepingu a podla akych pravidiel:
ktoré ¢innosti mozno zvladnut bez ohrozenia odovzdavania
izieb, ktore si vyzaduju prerozdelenie priorit a ktoré potre-
buja potvrdenie, pretoze ovplyviiuja spolocné priestory
alebo casové okna odovzdania. V logike ESC je flexibilita
sposobom, ako zabranit tomu, aby sa nepredvidané stalo
skrytym nakladom. Kazda doplnkova sluzba ma totiz dopad

na cCas, nasadenie zdrojov a riziko nesuladu. Ak tieto roz-



mery zostanu implicitné, oddelenie riskuje, Ze bude opra-

vovat dodatocne, s désledkami pre kvalitu a produktivitu.

Prechod od planovania k skracovaniu zbyto¢nych casov
upratovania je menej samozrejmy, nez sa zda. Na prvy
pohlad sa cas skracuje rychlejSou pracou. V praxi vSak vela
strateného Casu pochadza z nestladu medzi dostupnostou
izieb a skutoCnym pridelenim, z opakovanych kontrol pre
chybajtce informacie alebo z reorganizacii na poslednu
chvilu. Ked manual prepoji obrat, prioritu a planovanie spo-
loénych priestorov, znizZuje poclet situacii, ked sa praca
zaCne a potom prerusi. Ocakavanym vysledkom je lepsia
kontinuita pracovného toku: izby upratané vtedy, ked st
potrebné, spolo¢né priestory udrziavané podla konzistent-
nych $tandardov a doplnkové sluzby zvladnuté bez naruSe-

nia hlavnej postupnosti.

Tato kontinuita prinaSa ekonomicky prinos aj prinos vo vni-

manej kvalite. Ekonomicky prinos sa prejavi, ked ubudne



¢innosti bez hodnoty, teda tych, ktoré neslazia na zlepSenie
odovzdania, pretoZe vznikaju z nekonzistentného planova-
nia. Prinos v kvalite sa prejavi, ked host vnima poriadok,
stalu Cistotu a absenciu ¢akania ¢i nepohodlia spdésobeného
oneskorenym odovzdanim. ESC spéja kvalitu a naklady pre-
vadzkovo: plan upratovania zaloZeny na skuto¢nej obsade-
nosti zniZuje opravnu pracu a stabilizuje schopnost oddele-
nia dodrziavat Standardy. Inymi slovami, kvalita nie je iba
otazkou prostriedkov alebo personalu; je aj dosledkom

toho, ako systém organizuje Cas.

Bodom, ktory musi manudl vyslovne rieSit, je premena dat
na rutinu. V ESC nesmu data zostat abstraktnou informa-
ciou; musia sa stat kazdodennymi rozhodnutiami. To zna-
mena, ze planovanie musi mat opakovatelné pravidla na
aktualizaciu planu pri zmene podmienok: napriklad ked via-
ceri hostia odidu skor alebo ked zmena rezervacie posunie

pridelenie izieb. Ak postup nepocita so Strukturovanou



aktualizaciou, oddelenie riskuje, Ze bude postupovat podla
zastaraného planu, a ked sa realita zmeni, vznikne klasicka
cesta naliehavych situacii a oprav. Manual preto musi
opisat, ako sa planovanie aktualizuje a kto ma rozhodovaciu
zodpovednost pri odchylkach, aby reakcia nezavisela od
individualnej pamate. Zodpovednost je aj sposobom, ako
urobit prevadzku dlhodobo udrzatelnou. Ked planovanie nie
je formalizované, znalosti zostavajiu v jednotlivej zmene
alebo u jednotlivého veduceho; pri striedani zmien alebo pri
fluktuacii personalu sa schopnost vycitit potrebu prace
straca a kvalita koliSe. ESC povaZzuje Standardizaciu za
ochranu: neodstranuje profesionalitu, ale usmernuje ju do
opisanych kritérii. V housekeepingu to znamena urobit z
priority obratu a frekvencie upratovania spolo¢nych pries-
torov stcast metody, nie inStinktu. Stlad medzi zmenami sa

stava prevadzkovou poziadavkou, a nie vedlajsim t¢inkom.



V tomto ramci je uzito¢nym prikladom vyuZivanie priorit
pri Spickach obsadenosti. Ak hotel dosiahne vysoky obrat v
hodinach, ked sa ststreduji check-outy a prichody, dyna-
mické planovanie umoznuje rozdelit pracu v stlade so sku-
toénym poradim dostupnosti. Ak plan naopak zostane
pevny, zvyCajne sa pretaZi jedna Cast zmeny a iné, ¢asovo
vzdialenejSie izby zostanu nepokryté. Manual preto musi
jasne ukazat, Ze priorita obratu nie je teoreticky pojem: je
to preklad skutoc¢nej postupnosti do pridelenia prace, ktoré

predchadza neefektivnosti.

Napokon musi cyklus zlepSovania vediet vyuzivat planova-
nie ako kontrolovatelnt premennt. Ak sa frekvencia upra-
tovania spolo¢nych priestorov meria hygienickymi KPI a ak
sa volitelné Cinnosti riadia podla kritérii, pripadné odchylky
sa daja interpretovat. Odchylky netreba povaZovat za
nahodu: stavaji sa signalmi, Ze prioritu alebo frekvenciu

mozno nanovo nastavit, alebo Ze zoznam volitelnych ¢in-



nosti potrebuje jasnejSie podmienky aktivacie. Planovanie
sa tak stava sucastou ekosystému 360-stupriovej kontroly:
nielen vykonava, ale vytvara spatné data uzito¢né na opravu
met6dy. Ciastkovym zaverom tejto témy je, Ze planovanie
upratovania nemdze byt kalendarovym dokumentom. Musi
byt mechanizmom zosuladenia skutocnej obsadenosti,
postupnosti obratu a hygienickych Standardov. ESC robi
tento mechanizmus udrzatelnym prostrednictvom troch
prevadzkovych pak: dynamickych zmien napajanych Gdajmi
o obsadenosti, denného planu spolo¢nych priestorov riade-
ného KPI a flexibility riadenej volitelnymi ¢innostami akti-
vovatelnymi na ziadost hosta. Ked st tieto paky zaclenené
do manualu oddelenia, skracovanie zbyto¢nych ¢asov pre-
stava byt Zelanim a stava sa overitelnym ddsledkom sadrz-
ného pracovného systému. A predovsetkym kvalita sluzieb
uz nezavisi od kazdodennej improvizacie, ale od schopnosti

organizacie riadit ¢as ako kontrolovatelni premenn.



Kontrola spotrebného materialu a

nakladov

V oddeleni housekeepingu sa naklady nespotrebtvaja iba vo
velkych rozpoctovych kapitolach, ale v kazdodennom
zivote: v spOsobe pouzivania bielizne, v Cistiacich prostried-
koch, ktoré sa otvaraju, davkuju a likviduj, v opakovanych
vymenach, ktoré vznikaji z nezostladenych postupov.
Preto je kontrola spotrebného materialu jednou z najkon-
krétnejSich pak na obmedzenie strat, ktoré sa v §tandard-
nych reportoch jasne neprejavia. Pri 360-stupnovom pri-
stupe je kazdy kilogram bielizne vypraty navyse, kazda flasa
spotrebovana nad prahovi hodnotu a kazdé neplanované
doplnenie minibaru signalom procesu, ktory mozno sledo-

vat a stabilizovat.

ESC (Easy System Control) vychadza z prevadzkového
predpokladu: bez sledovania sa spotreba stava sactom,

ktory sa tazko interpretuje. Agregovana hodnota nakupov



alebo vydajov moze totiz obsahovat opravnené zlozky,
vykyvy spojené s obsadenostou a docasné Spicky, ale mdze
skryvat aj opakované plytvanie s podobnymi znakmi. Navrh
spociva v tom, aby sa spotreba stala vlastnostou procesu, a
nie skladovym tdajom. Postup digitdlneho zaznamenavania
priraduje spotrebu na trovniach zodpovedajtcich riadeniu:
podla izby a oddelenia, teda tam, kde skutoCne vznikaju
podmienky, ktoré spotrebu vytvaraja (obrat, naliehavé situ-
acie, kvalita odovzdania, pripadné prepracovanie). Tento
krok meni povahu kontroly: manazment sa nepyta iba na to,

kolko sa minulo, ale kde a kedy spotreba vznikla.

Digitalne zaznamenavanie nesmie byt formalitou odtrhnu-
tou od prevadzky. V logike ESC sa informacie zbieraja podla
modelu, ktory robi data porovnatelnymi v ¢ase. Porovnatel-
nost je zasadna, pretoZze umoziuje premenit pozorovanie
anomalie na overitelnt hypotézu. Ak sa spotreba normali-

zuje vzhladom na relevantné premenné, napriklad pocet



izieb v obrate a typ pouZzivania, nahly narast sa taz§ie pri-
piSe obycajnému Sumu. Napriklad narast vymeny bielizne
moze zodpovedat rastu obsadenosti, ale moZe signalizovat
aj iné spravanie procesu: CastejSie zbytocné vymeny, chyby
pri zbere a odovzdavani Spinavej bielizne alebo prah upra-

tovania, ktory pracovnici a zmeny vykladaja rozdielne.

Ked zaznamenavanie vytvara ¢asové rady, nastupuje porov-
nanie s historickou spotrebou. ESC stanovuje kritérium
Citania, ktoré sa nezastavi pri absolutnej hodnote. Rozho-
duje odchylka od toho, ¢o by sa dalo oc¢akavat vzhladom na
prevadzkovy kontext. V tejto faze systém nehlada jednotli-
vych vinnikov, ale identifikuje vzorce odchylok. Ak spotreba
pre urcCiti skupinu izieb alebo pre konkrétne oddelenie
neobvykle rastie v porovnani s predchadzajacimi trendmi,
systém vygeneruje upozornenie na preskimanie. Upozor-
nenie funguje ako preventivhy mechanizmus: cielom nie je

»Najst, kto urobil chybu®, ale pochopit, ktory krok toku spo-



sobuje nadmernt spotrebu, aby sa dal opravit skor, nez sa

stane ustalenym nakladom.

Preskiimanie vSak musia viest prevadzkové otazky. Neob-
vykly narast spotreby Cistiacich prostriedkov mdze suvisiet
s nekonzistentnym davkovanim, nejasnymi pokynmi k povr-
chom, prili§ agresivnymi postupmi predbezného oSetrenia
alebo s opakovanymi zasahmi pre netplné odovzdanie izby.
To isté plati pre bielizen: opakované vykyvy moZu prame-
niet z nedostato¢nych ¢asov spracovania, ktoré si vynucuja
vymeny navyse, z netplnej komunikacie medzi recepciou a
housekeepingom alebo z nespravne odhadnutej priority
upratovania, ktora vedie k tomu, Ze sa ,preupratuje” pre
istotu namiesto dodrzania Standardu. Sila modelu ESC spo-
Civa v tom, Ze odchylka nezostava iba ¢islom: chape sa ako

indicia ku kontrolovatelnému bodu procesu.

Aby bola kontrola uskutocnitelnd, ESC zavadza aj stanove-

nie optimalnych prahov spotreby. Prahové hodnoty nevzni-



kaji ako svojvolné ¢islo, ale z myslienky rovnovahy medzi
Standardmi sluzieb a nakladmi. V hoteli musi upratovanie
dodrziavat minimalne urovne, ktoré st sucastou zazitku;
znizovanie spotreby bez ochrany tychto Standardov by
viedlo k citelnému zhorSeniu a Casto k staznostiam, ktorych
nepriame naklady prevySuja uspory. V logike ESC slazia
prahy naopak na rozliSenie medzi potrebnou a nadmernou
spotrebou, teda tou, ktora vyplyva z neefektivnosti alebo
plytvania. Ked systém zisti pretrvavajice alebo vyrazné
prekrocenie, upozornenie sa stava vychodiskom analyzy

procesov, a nie jednoduchou vyzvou Setrit.

Ocakavané vysledky tohto pristupu sa uvadzaja ako znize-
nie plytvania v priemere o 15 - 20 percent v dosledku iden-
tifikacie a odstranenia anomalii pri pouZzivani spotrebného
materialu. Pre pouZzivanie manualu housekeepingu nie je
zaujimavé samotné Cislo, ale logicky retazec, ktory ho robi

obhjjitelnym: zaznamenavanie podla izby a oddelenia,



porovnanie s histériou, upozornenie, preskimanie vedené
procesom, oprava prostrednictvom Standardov. V pripade
Bonfanti Design Hotel ESC pripisuje tsporu az 20 percent v
niektorych prevadzkovych oblastiach vicSej schopnosti
kontroly s cielenymi zasahmi v oblasti energie a riadenia
dodavok. Vyjadrenie Ing. Jana Vlasaka (MBA), generalneho
riaditela (CEO) Bonfanti Design Hotel, zdoraziuje prechod
od roztrieStenych cinnosti k StruktGrovanejsim, meratel-
nym a zdielanym procesom, ktoré umoznuja lahsie odhalit
neefektivnosti a prilezitosti na zlepsSenie. Tento prvok posil-
fluje metodicky bod: spotreba sa stava riaditelnou vtedy,
ked organizacia premeni roztrieStené informacie na opako-

vatelné postupy.

Popri prevadzkovej variabilite existuje druhy velky nakla-
dovy faktor: riadenie nakupu a Struktira dodavok. Aj tu sa
ESC vyhyba kontrole zalozenej vylu¢ne na uctovnictve na

konci obdobia. Ak sa bielizenn alebo Cistiace prostriedky



dodavaja na zaklade zmlav, ktoré nezodpovedaju skutoc-
nym objemom, hotel plati cenu neoptimalizovaného sys-
tému: menej vyhodné ceny, nerovnomerné zasoby, vypadky
alebo hromadenie, ktoré zhorSuje obratkovost. Preto sa
Standardizacia dodavatelov a uzatvaranie objemovych
nakupnych zmlav stavaji stcastou discipliny kontroly spot-
rebného materialu. V praxi hotel nielen zniZuje spotrebu,
ale buduje stlad medzi pozorovanou spotrebou, prognozou
a nakupnymi podmienkami. Ekonomicka vyhoda teda
vznika kombinaciou nizs§ieho plytvania a stabilizacie jednot-

kovych nakladov.

Z tohto pohladu musi manual housekeepingu premenit
postup na kroky, ktoré prevadzka dokaze dodrziavat bez
nejasnosti. Zaznamenavanie nemozno ponechat na indivi-
dualnu pamat, pretoZze paméit je premenliva: meni sa so
zmenami, dovolenkami a fluktuaciou. Standardizacia spéso-

bov zaznamenavania a minimalnych poli, ktoré sa maja



zapisovat, sliZi na zabezpecenie dostato¢nej kvality dat na
porovnanie s historiou. Ak kvalita dat klesne, prahové hod-
noty st menej spolahlivé a upozornenia stracaji presnost.
Kontrola spotrebného materialu sa tak stava aj kontrolou

uplnosti informacii.

Tu sa ukazuje Casto podcenovany aspekt: znizenie plytvania
nezavisi iba od odhalenia anomalie, ale od toho, ako organi-
zacia rozhodne, ¢o urobit po upozorneni. Upozornenie bez
kritérii priority a bez cyklu analyzy sa mdze zmenit na pre-
vadzkovy Sum. ESC naopak presadzuje preventivny pristup:
ked systém nahlasi neobvykly narast, preskiimanie musi
zistit, ¢i je odchylka sposobena prevadzkovymi zlyhaniami
(vykon nezodpovedajtci Standardu, opakované zasahy, ¢asy
odovzdania, ktoré tlacia k vymenam), inymi podmienkami
dopytu (napriklad typmi hosti alebo vzorcami obsadenosti,

ktoré sa neriadia rovnakymi kritériami) alebo chybami v



zazname. Schopnost rozli§it pri¢iny umoziuje trvala

napravu a zabranuje opakovaniu odchylky.

Dalsi kontrolny bod sa tyka minibaru, kde je dynamika spot-
reby obzvlast citliva na zasoby, doplfianie a zaznamy. Ak sa
informacie o spotrebe a doobjednavani nesleduju konzis-
tentne, m6zu sa hromadit dve protichodné rizika: podhod-
notenie (straty, ktoré nie st spravne zauctované) alebo nad-
hodnotenie (nadmerné doobjednavky, ktoré nafukuja
naklady a zasoby). Preto musi digitalny postup uplatiiovany
aj na minibar zachovat rovnakt logiku: priradenie podla
izby alebo jednotky, zaznamenanie spotreby, porovnanie s
histériou a identifikaciu odchylok. Kontrolna siet nemusi
byt dokonala, ale musi byt Strukttrovana tak, aby chyby boli

viditelné skor, nez sa stant Strukturalnymi nakladmi.

Ked sa tieto prvky spoja, manual housekeepingu nadobuda
funkciu, ktora presahuje upratovanie ako ¢innost. Stava sa

nastrojom ekonomického riadenia, ktory spaja prevadzkova



kvalitu a naklady. Upratovanie je v tomto pristupe postup-
nostou, ktora vytvara spotrebu; ak je postupnost stabilna a
kontrolovatelna, spotreba sa stava predvidatelnou. V
dosledku toho diskusia v internych komisiach alebo na
poradach oddeleni prestava byt abstraktna: hovori sa o
meratelnych zmenach, o miestach procesu, ktoré si vyza-
dujt Gpravu, a o Standardoch, ktoré treba posilnit alebo
objasnit.

Kontrola spotrebného materialu je teda podstatnou stcas-
tou prechodu od riadenia zaloZeného na sktsenostiach k
riadeniu zaloZzenému na datach, ako ho predstavuje vizia
ESC. Cisla nenahradzaj kompetenciu, ale robia ju opakova-
telnou: ak su kritéria pouzivania a zaznamenavania konzis-
tentné, prevadzka vytvara uzito¢né data a manazment
moze zasiahnut cielene. Prahové hodnoty a upozornenia

prinasaju disciplinu bez toho, aby odstranili odborny



tsudok: tsudok sa uplatiiuje na pri¢iny a napravy, nie iba na

spatny vyklad uzavierok.

Zostava otazka rovnovahy: prili§ vela kontroly mozZe pre-
vadzku znehybnit a vyvolat obranné spravanie, napriklad
nadmerné znizovanie spotreby na ukor kvality. Aby sa
tomuto riziku predislo, manual musi kontrolu ukotvit v
minimalnych Standardoch sluzieb a v overitelnych postu-
poch. Iba tak sa zniZovanie neefektivnosti stane dlhodobo
udrzatelnym. V tomto zmysle sa prislub obmedzenia nakla-
dov nekonc¢i odhalenim plytvania, ale vytvorenim systému,

ktory brani tomu, aby sa nadmerna spotreba stala normou.

Na zaver, kontrolovat spotrebny material a naklady v hou-
sekeepingu znamena zviditelnit to, ¢o bolo predtym nevidi-
telné: skuto¢né pouZivanie bielizne, Cistiacich prostriedkov
a minibaru ako vysledok procesu. ESC navrhuje digitalny
postup, ktory sleduje spotrebu podla izby a oddelenia,

porovnava data s historiou, generuje upozornenia pri neob-



vyklom naraste a umoziuje cielené preskimanie. Opti-
malne prahy spotreby potom odliSuja plytvanie od nevy-
hnutnosti, zatial co Standardizacia dodavatelov a objemové
nakupné zmluvy premienaja prevadzkova efektivnost na
ekonomicku stabilitu. Vysledkom je kontrolny cyklus, ktory
zniZuje plytvanie, obmedzuje zbyto¢né vykyvy a podporuje
manual ako prakticky nastroj kontinuity, najma ked sa

menia ludia, zmeny a rytmus dopytu.



KAPITOLA 6

Manual oddelenia Food & Beverage

Riadenie zasob

Spravne riadenie zasob v oddeleni Food & Beverage je
bodom, v ktorom sa kvalita sluZieb stretava s ekonomickou
disciplinou. V hoteli suroviny nie st obycajnymi naklado-
vymi polozkami: vstupuju do priprav, menia sa na jedla a
napoje, vytvaraju odpad, vyzaduja doobjednavanie a Casto

napajaju aj administrativne a prevadzkové ¢innosti v dalSich



krokoch. Ked sa zasoby riadia priblizne, oddeleniu hrozia
dva zrkadlove vysledky. Na jednej strane nedostatok sposo-
buje prerusSenia vyroby, urgentné nakupy a zhorsenie slu-
zieb; na druhej strane hromadenie nevyuzitych zasob zvy-
Suje viazanost kapitalu, znehodnocovanie a plytvanie s pria-

mym dopadom na marzu.

V pristupe Easy System Control (ESC) sa zasoby nechapu
ako periodicka snimka, ale ako stcast nepretrzitého pre-
vadzkového cyklu. Vychodisko je jednoduché a praktické:
systematicky zaznamenavat prijmy a vydaje surovin a pre-
pajat ich so skuto¢nym dopytom vyjadrenym dennymi pre-
dajmi. V tejto logike prestavaja byt zasoby statickym zozna-
mom a stavaju sa ukazovatelom spravania procesu. Ak maju
dva dni podobné predaje, ale rozdielne vydaje a odpad, zna-
mena to, Ze sa nieCo vo vyrobnej postupnosti meni: porci-
ovanie, rotacia v kuchyni, ¢asy spracovania, sposob sklado-

vania alebo oneskorenia pri pouziti.



Manual oddelenia preto musi premenit riadenie zasob na
vykonatelné a overitelné pravidla. ESC odportc¢a monitoro-
vanie v realnom case, ktoré zaznamenava skladové pohyby a
integruje data z predaja. Hodnota nespociva v samotnej
technologii, ale v stlade medzi tym, ¢o prichadza, co
odchadza a o sa preda alebo spotrebuje. Prave tento stlad
robi odchylky interpretovatelnymi: bez integracie zostava
kazda odchylka podozrenim; s integraciou sa odchylka
stava stopou procesu. Klesajici stav zasob moze byt nor-
malny, ak vyroba sleduje dopyt; ten isty stav, ktory klesa
rychlejSie, nez sa ocakavalo, naznacuje nezosuladent spot-
rebu, chyby pri vydaji, nekonzistentné porciovanie alebo

chybajice planovanie vyroby vzhladom na objemy.

Aby sa prediSlo vypadkom aj hromadeniu, manual obsahuje
pre kazda relevantnt polozku prah doobjednania. ESC
navrhuje stanovit prahy naviazané na skuto¢nd dynamiku

spotreby: ked stav produktu klesne pod prahovi hodnotu,



systém automaticky vygeneruje poziadavku na nakup. Z
prevadzkového hladiska tato automatizacia zniZuje zavislost
od individualnych rozhodnuti, najma v obdobiach S$picky
alebo pri striedani zmien a personalu. Okrem toho meni
doobjednavanie na kontrolny mechanizmus: necaka sa, kym
zasoby dojdu, ale kona sa skor, nez sa nedostatok stane
nakladnou udalostou. Cielom nie je iba vyhnat sa nemoz-
nosti obsluzit, ale zniZit celkové naklady na opravy vratane
strateného pracovného casu a organizacného dopadu na

vyrobu.

Najcitlivejsi krok sa tyka kvality vykladu prahovych hodnot.
Dobre riadené zasoby neodstranuji variabilitu: porovnavaju
ju s hodnovernymi ocakavaniami. Preto ESC trva na analyze
trendov spotreby. Historické rady umoziuja optimalizovat
objednavané mnozstva, obmedzit plytvanie potravinami a
zlepsit ziskovost. Optimalizacia v tomto pristupe nie je cvi-

¢enim v slepom znizovani: je to kalibracia. Ak dopyt v urci-



tych tyzdnoch pravidelne rastie, objednavka musi tento rast
odrazat; ak je naopak dopyt stabilny, ale zasoby neobvykle
klesaji, znamena to, Ze spotreba nezodpoveda tomu, ¢o sa
zaznamenalo v predaji a vo vyrobe, alebo ze odpad nie je

kontrolovany tak, ako by mal byt.

Manual preto musi stanovit, ako sa trend vyklada a ako sa
rozhoduje o zasahu. Napriklad opakovany priebeh, pri
ktorom sa polozky rychlo pribliZuja k prahu, moze nazna-
Covat spotrebu nad Standardom recepttry alebo porciova-
nia, pripadne riadenie vyroby, ktoré nezosuladene postva
fazy pouzitia dopredu. Naopak, trend, pri ktorom st objed-
navky Casto nad dopytom, moze poukazovat na nadhodno-
teny prah doobjednania alebo na existenciu pomaly sa ota-
Cajtcich zasob, ktoré sa nespotrebuju vcas. V prvom pri-
pade byva problém vo vyrobnom procese; v druhom ide
CastejSie o problém synchronizacie medzi planovanim

nakupu a skuto¢nym rytmom spotreby.



Tu sa ukazuje Strukturalny prinos: prepojenie zasob s den-
nymi predajmi umoziuje rychlejSie reagovat na zmeny
obsadenosti a klientely. V hoteli sa dopyt meni, a nie iba
linedrne. Manual musi uznat, Ze toky spotreby v oddeleni
Food & Beverage zavisia od celku ¢innosti hotela, a teda od
sezonnosti, podujati, zloZenia klientely a dynamiky pricho-
dov. Ak prahové hodnoty a objednavané mnozstva nezo-
hladnujt pozorovant variabilitu, systém vytvara opakujice
sa odchylky. ESC sa snaZi toto riziko zniZit tym, Ze riadenie

vyvija na zaklade dat, a nie opakujacich sa rutin.

Praktickym prvkom, ktory posiliiuje odolnost kontroly, je
sledovatelnost podla polozky a obdobia. Kazda poziadavka
na doobjednanie, kazdy vydaj a kazda oprava musia byt pre-
pojitelné s udalostami, ktoré ich oddvodnuja. Bez sledova-
telnosti ma organizacia sklon chyby ,normalizovat®: ak
polozka casto chyba, nakoniec sa to povaZuje za nevy-

hnutny problém; ak zasoby zostavaji, nepovazuje sa to za



problém, kym sa neobjavi odpad. ESC prestva pozornost k
prevencii: systém vygeneruje poZziadavku, ked je potrebna, a
nahlasi odchylky, ked spotreba nezodpoveda pozorovanému

dopytu.

V kontexte ESC je riadenie zasob aj nepriamou pakou na
Standardizaciu kvality. Ak dostupné mnozstva nie sa sta-
bilné, kuchyna modze upravovat receptary a porcie, aby
vyroba fungovala, ¢im vznika variabilita, ktora sa premieta
do zazitku hosta. Nadmerné zasoby navySe moézu zhorsSit
podmienky skladovania a Cerstvost, ¢o ovplyviiuje konzis-
tenciu a vnimana kvalitu. Aj bez zavadzania svojvolnych
metrik musi manudl vyslovne uviest, Ze zasoby ovplyviiuju
vyrobu, a teda aj vysledky sluzieb. Stlad medzi objednav-
kou, dostupnostou a planovanim zniZuje aj uchylovanie sa k

improvizovanym rieS§eniam, ked chyba niektora surovina.

Z ekonomického hladiska sa Ucinok prejavuje v dvoch

oblastiach, ktoré sa ¢asto zamienaja. Prva sa tyka nakladov



na nakup a schopnosti dohodnut s dodavatelmi mnozstva a
podmienky. Druhd sa tyka plytvania a znehodnocovania
stvisiaceho so zasobami, ktoré sa nespotrebuja v oc¢akava-
nom case. ESC v §irSom ramci 360-stupniového riadenia
spaja tieto aspekty s prevadzkovou postupnostou: ak vyroba
spotrebtiva podla ocakavania a objednavanie reSpektuje
prahy, odpad klesa; ak sa prahy upravuja podla trendov
spotreby, klesa aj nadmerny nakup. Inymi slovami, ziskovost
sa zlepSuje, pretoze sa znizuju dve kategorie strat: strata z
nedostatku (so skrytymi nakladmi na riadenie a opravy) a
strata z nadbytku (s viditelnymi nakladmi na odpad a logis-

ticka neefektivnost).

Uzito¢nou referenciou na pochopenie toho, ako ESC pre-
miena kontrolu na vysledky, je skisenost Bonfanti Design
Hotel. V tomto pripade ESC uvadza po prvom hodnoteni
zniZenie prevadzkovych nakladov aZ o 20 % v niektorych

oblastiach a c¢ast prinosu pripisuje cielenym zasahom v



oblasti energie a riadenia dodavok. Hoci sa priklad kon-
krétne neststreduje na oddelenie Food & Beverage, robi
konkrétnym jeden princip: ked sa prejde od riadenia zalo-
zeného na odhadoch a roztrieStenych informaciach ku kon-
trole zalozenej na datach a procesoch, plytvanie, ktoré sa
predtym neprejavilo, sa stava odstranitelnym. Pri riadeni
zasob to znamena, Ze odpad a nedostatky nezostavaji izo-
lovanymi udalostami, ale stavaja sa signalmi riaditelného

procesu.

Navrh manualu preto musi vyslovne opisat rozhodovaci
cyklus. Systém zisti aktualny stav poloziek, porovna ho s
prahmi doobjednania a v pripade potreby automaticky
vygeneruje poziadavky. S poziadavkami sa zase zaobchadza
ako s overitelnymi Cinnostami: nestacCi objednat, treba
zaznamenat, Ze objednavka bola vystavena a Ze mnoZstvo
zodpovedalo trendu spotreby. Analyza trendov pravidelne

napaja reviziu mnozstiev: ak je skuto¢na spotreba vysSia



alebo nizsia, nez sa oc¢akavalo, nastroj sa musi aktualizovat,
aby sa prahy a objednavané mnozZstva nestali pri¢inami
plytvania. V tejto Struktire meranie nie je trestajicou kon-

trolou, ale planovanou korekciou modelu.

Aj organiza¢ny aspekt si zasl(izi v manuali priestor. Riadenie
zasob zahrfna viac roli: kto zaznamenava vydaje, kto pripra-
vuje a spotrebuva, kto dohliada na vyrobu, kto schvaluje
objednavky. Ak zodpovednosti nie st objasnené, systém ris-
kuje netiplné data. ESC sa v stlade so v§eobecnym pristu-
pom manualov pre oddelenia snaZzi zniZit zbyto¢nu variabi-
litu: kroky musia byt pridelené transparentne a postupy
musia urcovat, ¢o robit, ked systém nahlasi odchylku. Auto-
matickd poziadavka sa napriklad modze ignorovat alebo
spracovat bez overenia; manual preto musi stanovit, ako sa
overuje sulad medzi skuto¢nou dostupnostou a vygenero-
vanou objednavkou. Bez tejto discipliny sa prah stava odpo-

rucanim, a nie kontrolnym mechanizmom.



Na zaver, riadenie zasob v ponimani ESC je preventivnhou
praxou zaloZenou na sledovatelnosti a synchronizacii medzi
skladom a dopytom. Systém monitorovania v redlnom case
prepojeny s dennymi predajmi premiena zasoby z uctov-
ného problému na prevadzkovy signal. Automatizované
prahy doobjednania znizuja riziko vypadkov a naliehavych
situacii; analyza trendov umozniuje kalibrovat objednavané
mnozstva, a tym obmedzit plytvanie potravinami. Manual
oddelenia Food & Beverage sa z tohto pohladu neobme-
dzuje na opis toho, ¢o objednat: urcuje, ako urobit spotrebu
meratelnou, ako prepojit odchylky s procesnymi rozhodnu-
tiami a ako udrzat ziskovost bez spoliehania sa na nahodu ¢i

improvizaciu.
Standardy sluzieb a kontrola nakladov

Ked si host sadne k stolu, vnimana kvalita zavisi od konzis-
tentnosti, presnosti a rozpoznatelnosti sluzieb. V hotelove;

reStauracii alebo v oddeleni Food & Beverage ma tato kon-



zistentnost prevadzkov( cenu: kazdé jedlo si vyZaduje suro-
viny, Cas pripravy, pozornost pri porciovani a kontrolné
kroky medzi kuchyriou a reStauraciou. Ak sa servis meni zo
zmeny na zmenu alebo od cloveka k cloveku, naklady
nezostavaju obmedzené na kuchynu alebo restauraciu, ale
prejavuju sa ako odpad, prepocty, opravy na poslednu
chvilu a z dlhodobého hladiska ako tazkosti s predvidanim
vydavkov. Preto ESC chape S$tandard sluzieb a kontrolu
nakladov ako jeden celok: priprava musi byt opakovatelna a
meratelna, aby sa obmedzil odpad a naklady na suroviny

(food cost) sa dali riadit.

V manuali oddelenia Food & Beverage sa Standardizacia
netyka iba prezentacie jedla, ale predovSetkym postupnosti,
vdaka ktorej je jedlo rovnaké v readlnych podmienkach
hotela. Kolisanie prichodov, tlak $pic¢iek a Specialne pozia-
davky casto tlacia k neformalnym Gpravam: porcie od oka,

zmeny nekomunikované medzi oddeleniami, nekodifiko-



vané zameny surovin. ESC chape tieto odchylky ako pro-
cesné udalosti, nie ako ojedinelé epizody. Smernice na prip-
ravu preto musia obsahovat pozorovatelné kritéria: refe-
rencné hmotnosti alebo objemy na porciu, pripustné tole-
rancie, sposoby rieSenia zamen a minimalne pravidla pre-
zentacie. Nejde o stanovenie estetickej strnulosti, ale o
vytvorenie spolo¢ného ramca, v ktorom pracovnik mdze
vyuzit odbornt skisenost bez toho, aby ju premenil na

nekontrolovanu variabilitu.

Riadenie porcii je bodom, kde sa stretava kvalita a naklady.
Aj malé opakované odchylky sa stavaji odpadom: surovina
pouzitd v o nie¢o va¢Som mnozstve, nez je Standard,
omacka davkovand neopakovatelnym sposobom, ozdoba
pridana nad ramec planu zo strachu zo staznosti. ESC tento
problém rieSi tym, Ze u¢i merat porcie a robi meranie usku-
toCnitelnym pomocou konzistentnych a dostupnych

nastrojov. V manuali sa $kolenie kucharov a obsluhy nesmie



zastavit pri vedomi, ¢o robit, ale musi zahfniat aj to, ako to
merat. Digitalne vahy a karty receptar sa stavaji hmotnou
oporou, ktora prenasa Standard z oblasti zamerov do oblasti
vykonavania. Karty receptar v tejto logike nie st obycaj-
nymi kucharskymi knihami: funguja ako spolo¢na referen-
cia medzi vyrobou a kontrolou a prepajaju suroviny, porcie

a ekonomické dosledky.

Aby tieto merania vytvarali kontrolu, a nie iba technicka
¢innost, manual musi vyslovne urcit, ako sa data vyuzivajt.
ESC nenavrhuje kontrolu ,post mortem“ zaloZenu iba na
uzavierkach na konci obdobia, ale prevadzkovy cyklus zalo-
zeny na pravidelnych meraniach. Percento nakladov na
suroviny (food cost percentage) sa stava Gstrednym ukazo-
vatelom na zistenie, Ci Standardy porciovania a vyroby drzia
vzhladom na hodnotu predaja. V modeli ESC sa tento KPI
sleduje najmenej raz tyzdenne prostrednictvom vykonnost-

ného dashboardu: nie ako hodnotenie jednotlivej zmeny, ale



ako signal, ktory treba vykladat spolu s tym, €o sa stalo vo
vyrobe, s kvalitou servisu a s pripadnymi prevadzkovymi

odchylkami.

Dashboard napajany informaciami oddelenia umoziuje uzi-
tocnejSie Citanie nez obycajny pomer nakladov a trzieb. Ak
percento nakladov na suroviny stipne, manazment by sa
nemal iba pytat, ¢o sa pokazilo, ale rekonStruovat proces,
ktory mohol odchylku vyvolat. 360-stupniova logika, ktort
ESC uz predstavil, sa tu premieta do prevadzkového prin-
cipu: naklad na jedlo nie je abstraktné cislo, ale vysledok
kazdodennych rozhodnuti, napriklad o gramazach, o zaob-
chadzani so surovinami pocas spracovania a o komunikacii
medzi reStauraciou a kuchynou, ked sa menia priority alebo
poziadavky hosta. Inymi slovami, odchylku KPI treba chapat
ako indiciu. Dashboard pomaha premenit indiciu na overi-

telnt hypotézu: v ktorych dnoch, pri akych typoch stolova-



nia, v stvislosti so $pecialnymi poziadavkami alebo so zme-

nami rytmu servisu.

Ked hodnoty prekrocia stanovené prahy, manual musi
uviest, ¢o znamena rychly zasah a ako sa prechadza od
upozornenia k opatreniu. ESC prisudzuje tejto faze klac¢ovu
tulohu: nema zmysel iba zaznamenavat prekrocenia, ak
neexistuje rozhodovaci tok, ktory odchylku znizi skor, nez
sa stane Strukturadlnou. Preto manual obsahuje postupy
reakcie. Jednou z moZnosti v stilade s filozofiou ESC je pre-
vadzkovo prehodnotit menu alebo receptury, ked odchylka
pochadza z jedal so surovinami citlivejS§imi na chyby porci-
ovania alebo s vy$§im rizikom odpadu. Dalsie opatrenie sa
tyka rokovania s dodavatelmi: ak odchylka vyplyva zo zvySe-
nia cien alebo z nakupnych podmienok, ktoré uz nezodpo-
vedaji objemom, kontrola presahuje oddelenie a opat zasa-
huje nakladovy retazec. Manual musi vyslovne uviest, Ze

tieto zasahy nie s nahodnymi reakciami, ale moznostami



spojenymi s najpravdepodobnejSou pri¢inou, ktora vyplyva
z porovnania ukazovatelov, receptar a sposobu vykonava-

nia.

Castym rizikom vo firmach je, Ze kontrola nakladov sa
vnima ako trestajice opatrenie odtrhnuté od kvality. ESC sa
toto trenie snazi zmiernit tym, Ze vyslovne uvadza, Ze zni-
zovanie odpadu neznamena ochudobiiovanie sluzieb. Stan-
dard porcie totiz zaruCuje konzistentné jedla a zaroven
predchadza nadprodukcii. Ak host dostane jedlo, ktoré
vnima ako vZdy rovnaké a na stalej arovni, ekonomicka kon-
trola by nemala posobit ako odriekanie, ale ako podmienka
stability. Stlad medzi reStauraciou a kuchyrnou sa stava
sucastou kvality: ked obsluha uplatiiuje rovnaka prevadz-
kovl gramatiku ako kuchyna, meni sa aj pravdepodobnost
chyb pri podavani, oprav pri stole a dalSieho ¢akania, ktoré
spotrebtva Cas a zdroje. Kvalita v tomto ponimani zahfna aj

absenciu trenia.



Manual preto musi presne opisat zodpovednosti a kon-
trolné body. Pri servise pri stole sa zodpovednosti preple-
taja: kto pripravuje, kto kontroluje vydaj z kuchyne, kto
podava a kto rie§i poziadavky na zmenu na mieste. Bez
minimalnych pokynov sa zmeny mo6zu premenit na mikro-
odchylky, ktoré sa tazko agreguji. ESC sa tomuto scenaru
vyhyba tym, Ze kroky prepaja s kontrolami zodpovedajicimi
Standardom porcii a receptar. Ak sa napriklad jedlo upravi
pre stravovaciu poziadavku, manual musi uviest, ako zazna-
menat zamenu, aby bolo mozné pochopit dopad na naklady.
Ak sa zmeny nesleduji, tyzdenny KPI sice signalizuje
odchylku, ale pri¢ina zostava zastreta a kontrola je malo
ucinna.

Disciplina, ktora zavadza ESC, plati aj pre riadenie ¢asu a
vyroby. V hotelovom prostredi mozu poziadavky a obsade-
nost vyvolat nahle $picky. V takych chvilach méZe porciova-

nie od oka a sklon pripravovat vopred zvySit odpad a zby-



tocntt spotrebu. Manual preto musi obsahovat kritéria
vyroby zodpovedajice skutoénym rytmom a rozsahu
dopytu. Hoci sa planovanie zmien a prognoza obsadenosti
rieSia v inych Castiach ramca ESC, v oddeleni Food & Beve-
rage sa ich uplatnenie prejavuje v riadeni vyroby: kolko sa
pripravi vopred, ako sa riadia jednotlivé kroky spracovania a
ktoré Standardy sa dodrziavaja aj pod tlakom. Cielom je, aby

sa vykonavanie nemenilo, ked sa meni dopyt.

Aby bola kontrola skuto¢ne nepretrzita, ESC vyzaduje, aby
Skolenie bolo prepojené so skuto¢nym pouzivanim pomo-
cok. Digitalne vahy a karty receptir musia byt stcastou
rutiny, a nie nastrojmi zavedenymi bez sprievodnej pod-
pory. Personal potrebuje praktické kritéria na uplatnenie
Standardu v realnych podmienkach: rozdiely medzi surovi-
nami, konzistencie, Casy spracovania, zvladanie strat pri
spracovani a faz, v ktorych sa objemy méZu menit. Manual

musi tieZ objasnit, ako sa karty receptar aktualizuja, ked sa



zmenia dodavatelia, formaty vyrobkov alebo prevadzkové
obmedzenia, aby sa predislo efektu ,stara karta, nové vyko-
navanie“. Stlad medzi dokumentom a realitou je ekonomic-
kou poziadavkou: ak karta neodraza dostupnt surovinu,

kontrola zaloZena na merani vytvara skreslenia.

Ked je stanovené pouzivanie KPI a prahov, dashboard sa
stava aj nastrojom ucenia. Opakované odchylky pri urcitych
jedlach mo6zu naznacCovat nepraktické Standardy porcii,
receptury prili§ citlivé na zmeny alebo chyby v komunikacii
medzi oddeleniami. Odchylky ststredené v urcitych caso-
vych pasmach mozu odrazat prevadzkové $picky a z nich
vyplyvajuci tlak na vykonavanie. Manual preto musi usmer-
novat vyklad signalov: nielen ,prah prekroceny*, ale co sle-
dovat, aby sa dalo rozhodntt o zasahu. Z tohto pohladu je
kontrola nakladov nastrojom na systematické zlepSovanie
sluzieb, ktory zniZuje pravdepodobnost, Ze sa kvalita obe-

tuje pri naprave ekonomickych priznakov.



Rozhodujtacim aspektom je premena toho vSetkého na opa-
kovatelna rutinu. Ak postupy zavisia od jedného skiiseného
Cloveka, meranie je rovnako krehké ako fluktuacia. Manual
ESC preto musi opisat zrozumitelni a overitelni pracovnu
postupnost: priprava podla Standardnej receptury, meranie
porcii dohodnutymi nastrojmi, konzistentné rieSenie zmien,
tyzdenné sledovanie percenta nakladov na suroviny pro-
strednictvom dashboardu, porovnanie s prahmi, zddvod-
nené rozhodnutie pri odchylkach a aktualizacia praxe, ak sa
odchylky potvrdia. Kontrola nakladov tak nie je honom na
chyby, ale mechanizmom, ktory stabilizuje vztah medzi tym,

ako sa vari, a tym, kolko to stoji.

Pri zamysleni sa objavuje doleZity koncepcny bod: v odde-
leni Food & Beverage nie st naklady iba dosledkom nakupov
alebo cien, ale prejavom drobnych prevadzkovych rozhod-
nuti. ESC chape tieto mikroudalosti ako riaditelné pro-

strednictvom Standardov, merania a nadvazujacich reakcii.



Ocakavanym vysledkom nie je iba nizsi KPI, ale vySSia pred-
vidatelnost vykonnosti a menej neskorych oprav. Ked sa
servis a kontrola dorozumievaji prostrednictvom nastrojov
a ukazovatelov, kvalita jedla sa stava aj kvalitou procesu.
Manual tak uzatvara kruh medzi Standardmi sluZieb a kon-
trolou nakladov, vdaka ¢omu je hotel menej vystaveny indi-
vidualnej variabilite a schopnejsi konat skor, nez sa odpad

stane ekonomickou stratou.



KAPITOLA 7

Planovanie personalu zaloZzené na
datach

Prediktivhe modely obsadenosti

Predpovedanie obsadenosti nesltizi na vyplnenie kalendara
zmien, ale na premenu dopytu na prevadzkové rozhodnutia
skor, nez sa realita stane nezvratnou skuto¢nostou. V hoteli
je nasadenie pracovnej sily citlivé na mikroodchylky: viac

prichodov, nez sa cakalo, zvySuje tlak na recepcii, meni



poradie naliehavych tloh a ovplyviiuje prechody k houseke-
epingu aj cinnosti nasledujuceho dna. Ak planovanie
zostava ukotvené v skusenostiach alebo statickych odha-
doch, organizacia napokon reaguje dodatocne, plati naklady
na opravy a zanechava stopy na vnimanej kvalite. Pristup
Easy System Control (ESC) chape toto riziko ako systémovy
problém: na koordinaciu réznych oddeleni st potrebné
konzistentné prognostické zaklady, ktoré umoznia kontro-

lovat stilad medzi pracovnou zatazou a kapacitou.

Prediktivne modely obsadenosti vychadzaji z myslienky, Ze
dopyt nie je nahodny. Historické rady obsahuju sezénnost,
vplyvy opakujtacich sa prilezitosti a rezervacné zvyklosti;
miestne podujatia prinasaja vykyvy, ktoré sa okamzite
neprejavia v internych uzavierkach; trhové trendy menia
zakladné smerovanie, aj ked sa kalendar javi stabilny. ESC
preto vyuziva Statistické modely, ktoré tieto prvky kombi-

nuji a vytvaraju tyzdenné prognédzy - nie ako absolatny



prislub, ale ako rozhodovaciu vrstvu, ktora zniZuje neistotu
o nadchadzajtcich prevadzkovych c¢innostiach. TyZzdenny
rozmer je dolezity, pretoze sa zhoduje so skutoCnymi
cyklami planovania personalu a s ¢asovym horizontom, v
ktorom hotel dokaze preorganizovat zmeny, prerozdelit

zdroje a pripravit material.

Prognoéza sa stava uzito¢nou, ked sa premietne do pravidiel
kapacity. V prediktivnom modeli nie je hlavhou hodnotou
jediné odhadované cislo obsadenosti, ale pouzivanie
prahov: rozpati a trovni, nad ktorymi sa musia pracovné
plany zmenit. Ked predpokladana obsadenost prekroci
prah, ESC smeruje navySenie personalu do konkrétnych
oblasti, typicky do front office a housekeepingu, pretoze
prave tam zataz rastie okamzite a potom sa §iri. Front office
je vystaveny prichodom a odchodom; housekeeping obratu
izieb a postupnosti uvoliiovanych a znovu obsadzovanych

izieb. Prediktivhy model teda umoziiuje prejst od narastu



dopytu chapaného ako agregovana veli¢ina k dopadu rozlo-
zenému podla oddeleni, a tak sa vyhnat castej chybe
»pokryt“ §picku vSeobecnymi rozhodnutiami, ktoré igno-

ruja, kde trenie vznika.

Ked prognéza naznacuje obsadenost pod varovnou tUrov-
nou, ESC naopak navrhuje docasné znizenie. Aj tu je logika
procesna: nejde iba o zniZenie celkového poctu hodin, ale o
to, aby hotel neplatil za nevyuzit kapacitu a zaroven udrzal
minimalnu Groven sluZieb, aby sa nedostatok personalu
nezmenil na prevadzkov( nudzu. Riziko v obdobiach niz-
keho dopytu je dvojaké. Na jednej strane rastie pokusSenie
znizit prili§ a potom nahanat oneskorenia, ked dopyt znovu
stupne; na druhej strane sa moZe zachovat strnuly stav per-
sonalu bez ekonomického prinosu, pricom vynimky a $pe-
cialne poziadavky sa aj tak rieSia improvizaciou. TyZdenna

prognoza zaclenena do logiky prahov a prerozdelovania



umoziuje zmenit plan bez oslabenia schopnosti reagovat v

kritickych chvilach.

Tato premena ,Cisla“ na ,plan“ si vyzaduje, aby sa predik-
tivny model spojil s prevadzkovymi datami a so sposobom,
akym hotel skutocne funguje. 360-stupnovy systém zna-
mena, ze oCakavany dopyt nezostava obmedzeny na recep-
ciu. Ak je predpokladana obsadenost vysoka, ale pre house-
keeping sa prevadzkovo nezviditelni, planovanie upratova-
nia riskuje, Ze bude nahanat zmeny v dostupnosti izieb, ¢im
vznikne opravna praca a nestlad. Ak je predpokladana
obsadenost nizka, ale organizacia neprenastavi priority a
Casové okna sluzieb, personal moze zostat zamestnany ¢in-
nostami s nizkou hodnotou alebo nadbyto¢nymi kontrolami
bez prinosu pre kvalitu. Myslienkou ESC je, Ze prediktivne
modely st vstupom pre koordinaciu: sltZia na to, aby bola
prevadzkova postupnost v stlade s tym, ¢o dopyt ¢oskoro

prinesie.



Dalsou vyhodou prediktivneho pristupu je, Ze umoziiuje
vyhnt sa ¢isto reaktivhemu riadeniu mzdovych nakladov. V
hoteli je hodinovy naklad zjavny v GiCtovnictve, ale vplyv na
celkové naklady zahina aj to, o sa spusti, ked kapacita nie
je zostladena: nadcasy, opravy medzi oddeleniami, prestoje,
ktoré sa objavia po odchylke, oneskorenia ¢innosti, ktoré si
potom vyZaduju kompenzac¢né zasahy. Planovat na zaklade
tyZdennych prognoz znamena zniZit pravdepodobnost, Ze
sa tieto ucinky prejavia, pretoze organizacia zasiahne skor,
nez sa zataz premeni na naliehavé situacie. Z tohto pohladu
optimalizacia prace neznamena Skrtat, ale udrziavat kapa-

citu zodpovedajicu dopytu a znizovat naklady odchylok.

Kontrola zaloZzena na datach sa vSak prognozou nekonci.
Prediktivny model, ktory sa neoveruje, sa mozZe zmenit na
samoucelné cvicenie v predpovedani. ESC zaclenuje predik-
tivnu logiku do SirSieho cyklu, v ktorom sa rozhodnutia o

planovani zmien nasledne porovnavaji so skuto¢nym vyvo-



jom a s ukazovatelmi vykonnosti. V praxi prognéza napaja
pociato¢ny plan, zatial ¢o nasledné monitorovanie hlasi
odchylky, ktoré si vyzaduja opravy. Tento krok je klacovy,
aby sa predislo dalSiemu antivzoru: pouzivaniu prognozy
ako dodatocného ospravedlnenia uz prijatych rozhodnuti
bez analyzy, ¢i chybu planovania sposobila variabilita

dopytu alebo slabiny procesu.

Tu sa ukazuje uZitoCnost prahov - nie ako strnulého pra-
vidla, ale ako prevadzkového kritéria. Ak systém predpo-
veda vysokat obsadenost a navrhuje navySenie vo front
office a housekeepingu, toto navySenie musi byt naviazané
na ukazovatele kvality a produktivity, aby sa dodatoc¢na
kapacita skutoCne premietla do zlepSenia alebo aspon do
stability. Ak je predpokladana obsadenost vysoka, ale uka-
zovatele ukazuji, Ze sa tzke miesta presuvaju inam, vyklad
treba opravit: odchylka méZe pramienit z nestladu v pre-

vadzkovej postupnosti, napriklad z neefektivnosti, ktoré



nemozno pripisat iba zatazi. V ramci ESC je funkciou pred-
iktivneho modelu vytvorit prvotné zosaladenie; schopnost
udrzat kvalitu a ekonomicka kontrolu zavisi od toho, ako

organizacia vyuziva spatna vazbu na korekciu smerovania.

Tvorba tyzdennej prognoézy si vyzaduje aj disciplinu v
datach. Historické tdaje a trendy musia byt konzistentné a
aktualne, miestne podujatia sa musia pre dany hotel vykla-
dat spravne, a nie iba vSeobecne ,zaznamenat“ Bez kvalit-
nych dat moze prediktivny model vytvarat skreslené pro-
jekcie a sposobovat pretazenie alebo necinnost. ESC riesi
tato slabinu nie prislubom dokonalosti, ale integrovanou
logikou: prognéza je sucastou 360-stupniového riadenia,
preto ju musia podporovat prevadzkové zaznamy, ktoré
robia dosledky pozorovatelnymi. Chyba sa tak stava infor-
maciou: ak bolo planovanie v stlade s prognoézou, ale

vysledky sa liSia, objavuju sa signaly o tom, kde sa dopyt



nezachytil alebo kde interny proces nereagoval podla oca-

kavania.

Citlivym bodom st mzdové naklady vo vztahu medzi kvali-
tou sluzieb a efektivnostou. Planovanie na zaklade obsade-
nosti moze zvadzat k tomu, aby sa s personalom zaobcha-
dzalo ako s nakladom, ktory treba minimalizovat, a s kvali-
tou ako so zavislou premennou. ESC tento pohlad obracia:
kvalitu zazitku podporuja zostladené prevadzkové kapacity
a prave zosutladenie je cielom progndézy. Front office a hou-
sekeeping nie st izolované ,vyrobné jednotky“ ale oddele-
nia v neustalom prechode: oneskorenie na recepcii znaso-
buje opravnu pracu, neoptimalne odovzdanie nartsa celd
kaskadu cinnosti. Preto aj pri rozhodnutiach o docasnom
znizeni v obdobiach nizkeho dopytu musi zostat moznost
zvladat vynimky bez toho, aby sa zmenili na trenie. Predik-
tivhy model spojeny s prahmi a nasledne overovany ukazo-

vatelmi umoznuje prave tato rovnovahu udrzat.



Prediktivny pristup ESC ma aj organiza¢ntt hodnotu, pre-
toZze znizuje variabilitu spojent s ludmi. V mnohych pro-
strediach planovanie zmien napokon zavisi od individualnej
pamate: kto zaZil podobné sezoény, ,citi“, kde pridat perso-
nal a kde ho naopak ubrat. Tieto implicitné znalosti funguj,
kym sa kontext nemeni; ked sa zmeni obsadenost, profil kli-
entely alebo rytmus podujati, planovanie sa stava krehkym.
Tyzdenna prognéza ponuka spolo¢ny zaklad: neodstrarniuje
kompetenciu vedtceho, ale ukotvuje ju v opakovatelnych a
porovnatelnych signaloch. Planovanie je tak menej zavislé
od osobnych vykladov a viac v stlade s kontrolou, ktora

smeruje k prevadzkovej kontinuite aj pri zmene personalu.

Zostava vSak zasadny rozdiel medzi prognézou a planova-
nim. Progndza vytvara scenare; planovanie rozhoduje, ako
konat z hladiska zmien a zdrojov. ESC nepovazuje prognozu
za osud, ale za nastroj na v€asné rozhodovanie. Riadenie si

preto vyzaduje interpretacny krok: prah moze signalizovat



navySenie personalu, ale rozhodnutie o sposobe jeho reali-
zacie musi zohladnit dostupnost, obmedzenia, kompetencie
a Cas potrebny na zaskolenie alebo presun. Aj bez dalSich
prevadzkovych podrobnosti zostava logika konzistentna:
systétm musi navrhovat zmeny kapacity na spravnom
mieste, pre spravne oddelenie a s primeranym c¢asovym

horizontom.

Sila prediktivhych modelov obsadenosti napokon spociva v
ich prinose k zniZovaniu nahodnosti rozhodovania. Dopyt
hotel ovplyvnit nemdZe, ale vystavenie pracovnej sily
dopytu ano: tym, Ze organizacia predvida pomocou tyzden-
nych prognéz a spusta pravidla zaloZzené na prahoch,
vyhyba sa nakladom reakcie. NavySe prepojenie s nasled-
nym monitorovanim robi z prognozy sacast cyklu neusta-
leho zlepSovania: plan sa opravi, ked dokazy ukazu
odchylky, a pravidla sa mézu vyvijat, ked sa objavia nové

vzorce. V tomto zmysle planovat s modelom neznamena



urobit z hotela algoritmus, ale urobit rozhodovaci proces
sledovatelnejSim, vysvetlitelnejSim a stabilnejSim, s pria-
mym dopadom na mzdové naklady a na schopnost obsltazit

hosta bez trenia.

Nastroje na monitorovanie vykonnosti

Nepretrzité monitorovanie vykonnosti personalu slizi na
to, aby sa planovanie kapacity premenilo na skuto¢ne pre-
vadzkovy cyklus. Samotna prognéza obsadenosti totiz
nezarucuje stlad medzi pracovnou zatazou a pracovnou
silou: medzi predpovedanym tyZdiiom a kaZdodennou reali-
tou vstupuja absencie, oneskorenia, zmeny tokov, chyby v
koordinacii a rozna taroven produktivity. Aby sa tento roz-
diel dal kontrolovat, ESC Struktiruje monitorovanie pro-
strednictvom prisposobenych dashboardov, aby manaZéri
iba spatne nebilancovali, ale dokazali rozpoznat odchylky uz
pocas ich vzniku a prepojit ich s pravdepodobne riaditel-

nymi pri¢inami.



Zakladna logika zostava v stilade so 360-stupniovym pristu-
pom: ak data zostavaju oddelené, organizacia vidi priznaky
bez priciny. Vykonnostné dashboardy preto vznikaja ako
miesto integracie metrik spravania personalu s ukazova-
telmi fungovania hotelového systému. Vychodiskom st
metriky, ktoré opisuja ludsky vstup a jeho vytaZznost, napri-
klad produktivita a hodinové naklady, ku ktorym sa pridava
absencia ako premenna nart$ajiica plan. Sibezne sa zacho-
vava prepojenie s prognézami obsadenosti, aby sa c¢isla
vykladali v spravnom kontexte. Zdanlivo nizka produktivita
moze byt skutoénym problémom alebo dosledkom inej
zataze, neZz sa ocCakavalo; podobne narast hodinovych
nakladov moze spdsobit nevyhnutna praca nadcas alebo zlé
nastavenie zdrojov vzhladom na dopyt. Dashboard sluzi

prave na to, aby sa tieto dva vyznamy nezamienali.

Prisposobenie dashboardov ma praktickd, nie iba esteticka

tlohu. V hoteli sa priority menia podla oddelenia a prevadz-



kovych casovych okien. Preto ESC uprednostiiuje metriky,
ktoré st porovnatelné a daji sa prepojit s postupmi opisa-
nymi v manualoch oddeleni. Ak Standardizacia robi pracu
pozorovatelnou, dashboard robi z pozorovania podklad na
rozhodovanie. Produktivitu a ¢asy mozno citat spolu s
fazami procesu a postupnostami, v ktorych vznikaja
odchylky; hodinové naklady sa zase stavaja Citatelnymi nie
ako nerozliSeny sacet, ale ako dosledok zmien, zvladnutych
naliehavych situacii, prenastaveni a dodato¢nej prace, ktort

si vyziadali prevadzkové anomalie.

V tomto ramci je absencia mimoriadne kritickou premen-
nou, pretoZe okamzite nartsa stabilitu systému. Ked rastie,
prvy Gc¢inok je ¢asto lokalny, ale nasledky sa ¢oskoro prena-
Saju medzi oddelenia: hromadia sa oneskorenia v ¢asoch
sluzieb, pribtadaja prevadzkové opravy a rastie riziko prace
v nadzovom reZime namiesto podla planovanych priorit.

ESC nepovazuje absenciu za udaj pre evidenciu nepritom-



nosti, ale za ukazovatel, ktory moze ohlasovat dopad na
kvalitu sluZieb. Nepretrzité monitorovanie z tohto pohladu

sltzi na premenu ludského tdaja na prevadzkovy signal.

Tato premena prebieha prostrednictvom nastavitelnych
upozorneni. Hodnota upozorneni nespociva vo vytvarani
Sumu, ale v tom, Ze robia odchylky zvladnutelnymi, kym st
eSte dost malé na to, aby sa dali opravit usporiadanymi
metddami. Narast absencii moze byt napriklad sprevadzany
ukazovatelmi prevadzkového tlaku: zmeny nestacia, pro-
duktivita klesa alebo sa zacinaju objavovat nadcasy. Upo-
zornenia by preto mali byt navrhnuté tak, aby sa prejavili,
ked odchylka prekroc¢i vyznamny prah v kontexte prognozy
obsadenosti. Ak dashboard ukazuje, Ze absencie rastu, zatial
¢o sa skuto¢na obsadenost blizi k predpokladanej, organi-
zacia musi spustit reakcie v stilade s planom a postupmi
oddeleni, namiesto spoliehania sa na improvizované reak-

cie. Ak absencie naopak rasta v tyzdni s nizkym dopytom,



priorita moze byt ind - viac zamerana na predchadzanie
budticim problémom pri odovzdavani alebo na cielené pre-

nastavenie.

Dalsi podstatny prinos sa tyka hodnotenia dopadu $kolia-
cich iniciativ. V tradi¢nych systémoch hrozi, ze Skolenie
zostane okrajovou udalostou, ktord sa meria skor tcastou
alebo splnenim povinnosti nez vysledkom. ESC v stlade s
logikou zaloZenou na datach vyuziva zmeny KPI na prepoje-
nie uCenia a prevadzkovej vykonnosti. To si vyzaduje, aby
dashboard dokazal sledovat ukazovatele pred iniciativou a
po nej a predovSetkym aby sa ukazovatele vykladali spolu s
dopytom. Ak sa KPI menia iba preto, Ze sa meni obsadenost
alebo ze toky boli vynimoc¢né, vyklad je krehky. Ak sa
naopak zmeny prejavuju v stlade s rozsahom odovzdanych
kompetencii, hotel ziskava mechanizmus spatnej vazby uzi-
to¢ny na rozhodnutie, ktoré iniciativy zopakovat a ktoré

upravit.



Spéajat Skolenie a KPI znamena aj uznat, Ze nie vSetky zlep-
Senia st okamzité alebo viditelné v tych istych ukazovate-
loch. Dobre navrhnuty cyklus monitorovania umoznuje sle-
dovat, ¢i sa zlepSuje napriklad kvalita vykonavania postu-
pov, ubtdaji opakované chyby, produktivita zostava sta-
bilna alebo sa dari zvladat $picky bez toho, aby hodinové
naklady prekrodcili kontrolovatelnt troven. Aj bez skiimania
psychologickych pri¢in u€enia zostava prevadzkovy fakt: ak
sa procesny Standard vykonava lepSie, systém vytvara
meratelné signaly. Nepretrzité monitorovanie robi tieto sig-
naly vCas Citatelnymi a zniZuje riziko, Ze sa Skolenie stane

vydavkom bez navratnosti.

Dashboard zahfna aj rozmer organizacného ucenia. Ked sa
data zbieraja a prezentuja uvazene, manazéri dokazu zistit
nielen to, ¢i plan funguje, ale aj to, ktoré zlozky systému sa
rozchadzaja. To je klucové, pretoZe typickou taZkostou ria-

denia personalu nie je iba to, kolko personalu je k dispozicii,



ale ako sa dosahuje stilad medzi kapacitou a prevadzkovymi
Standardmi. Ak produktivita klesa a zaroven rastt absencie,
problém moze byt iny nez v situacii, ked st absencie sta-
bilné, ale objavuji sa odchylky v sposobe vykonavania
prace. Dashboard teda pomaha rozli§it medzi ludskym

obmedzenim a procesnou odchylkou.

Z hladiska rozhodovania robi prepojenie s prognozami
obsadenosti monitorovanie interpretacnejSim a menej tres-
tajacim. Izolovany KPI moéZe viest k nespravnym zaverom:
napriklad nizka produktivita v tyzdni s vysokym dopytom
moze byt oCakavanym vysledkom, ak zataz prekracuje pla-
novanu kapacitu, alebo signalom, Ze planovanie podcenilo
potrebu pracovnej sily. ESC tGto nejednoznacnost zniZuje
neustalym porovnavanim skutoénych tdajov s prognostic-
kym obrazom. V praxi manaZér nemusi volit medzi zniZe-
nim nakladov a zachovanim kvality, pretoZe dashboard uka-

zuje, kedy st vydavky navySe dosledkom nepredvidane;



zataze a kedy st sposobené riaditelnymi neefektivnostami.
Prave tato schopnost zasadit idaje do kontextu umozZnuje
preventivne riadenie v stlade s myslienkou, zZe predchadzat

je efektivnejsie ako opravovat.

Upozornenia a prepojenie so Skolenim vytvaraja aj cyklus
neustaleho zlepSovania. Tento cyklus nie je Cisto reaktivny:
zozbierané data napajaja aktualizaciu procesov a budtcich
rozhodnuti a posiliiuja Standardizaciu. Ak Skolenie ukaze
stabilné zlepSenie KPI, je lahSie zdovodnit zavedenie tej
istej iniciativy v dal§ich zmenach alebo v inych oddeleniach,
kde sa rovnaky typ odchylky opakuje. Ak naopak dopad
chyba alebo je iba docasny, systém signalizuje, ze odo-
vzdana kompetencia neriesi skuto¢nt pricinu problému, ¢o
naznacuje, Ze Uprava musi prebehnat v procese alebo v
pracovnych nastrojoch, nie iba v kompetenciach. Inymi slo-

vami, dashboard nie je sudca: je to snimac.



V tomto ramci je uzito¢né zamysliet sa nad implicitnym
rizikom: chapat KPI ako nahradu konania namiesto signalov,
ktoré treba vykladat. ESC predpoklada, ze Cisla st prepo-
jené s postupmi a zodpovednostami, ako sa uvadza v pre-
vadzkovych manualoch. Bez tohto prepojenia by sa dashbo-
ard stal iba zrkadlom odchylok, a nie rozhodovacou pakou.
Aby bolo monitorovanie ¢inné, musi byt teda procesné:
upozornenia sa musia premenit na rozhodnutia a rozhod-
nutia musia mat stanovent prevadzkovi cestu. Iba tak sa

meranie stava prevenciou, a nie obyc¢ajnou diagnézou.

Uloha manaZérov sa meni, ale nezanika. Nepretrzité moni-
torovanie neodstranuje manazérsku funkciu; robi ju infor-
movanejSou a menej zavislou od individualnej pamate. Ked
dashboard spaja produktivitu, absencie a hodinové naklady
s progndézami obsadenosti, manazér mdze rozhodovat na
zaklade ucelenej predstavy aj pri fluktuacii alebo zmenach

roli. Ludska variabilita zostava, ale je obmedzena tym, ze



vykonnost sa sleduje a vyklada Standardnym spdsobom,
podla spolo¢nej gramatiky kontroly. Technologia v tomto
ponimani podporuje stabilitu systému: spristupnuje inak
roztrieStené informacie a skracuje ¢as medzi udalostou a

rozhodnutim.

Posledny dosledok sa tyka kvality sluZzieb ako vysledku
organizacie. Ak dashboard obsahuje signaly stvisiace s
absenciami a prevadzkovym tlakom, dopad na kvalitu sa
nechape ako vSeobecny dojem, ale ako mozny vysledok
meratelnych podmienok. Narast absencii sa moZe premiet-
nut do oneskoreni, preruSeni prevadzkovej postupnosti a
casom do menej jednotnej kvality. Vediet vopred, Ze sa bliZi
kriticky bod, umoznuje spustit reakcie, ktoré chrania zazi-
tok hosta aj naklady, a zabranit tomu, aby k naprave doslo

az vtedy, ked je Skoda nezvratna.

Stru¢ne povedané, nastroje na monitorovanie vykonnosti v

ESC robia konkrétnym prepojenie medzi planovanim a pre-



vadzkovou realitou. Prispdsobené dashboardy zobrazuja
produktivitu, absencie a hodinové naklady, zatial ¢o prepo-
jenie s prognézami obsadenosti vytvara nevyhnutny inter-
pretacny kontext. Upozornenia premienaju odchylky na
rozhodovacie udalosti a prepojenie s vysledkami Skoleni
vytvara spatnovazbovu slucku, vdaka ktorej st investicie do
ludi meratelné. Koncepénym zaverom je, Ze nepretrzita
kontrola sa nesmie obmedzit na zaznamenavanie: musi
robit riadenie personalu preventivnej$im, vysvetlitelnej$im
a schopnejSim rychlo sa prisposobit bez straty suladu

medzi oddeleniami.



KAPITOLA 8

Monitorovanie, reporting a 360°
kontrola
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Klucové ukazovatele vykonnosti (KPI)

Spoliehat sa na uzavierky a tradi¢né reporty ¢asto znamena
prijat, Ze mnohé neefektivnosti sa uz stali a ich dopad sa
rozplynul v konecénych vysledkoch. V hoteli, kde vnimana
kvalita zavisi od kazdodenného vykonu a kde prevadzkové

naklady vznikaji v mikrorozhodnutiach, je potrebny spo-



lo¢ny jazyk, ktory dokaZe urobit prevadzku meratelnou
pocas toho, ako prebieha. Tu prichadzaji na rad klacové
ukazovatele vykonnosti, KPI: nie ako zoznam Ccisel, ale ako
referen¢né body, ktoré pomahaji posuadit, ¢i procesy prina-

Saji oCakavanu troven sluzieb a efektivnosti.

V pristupe ESC sa vyber KPI zacina jednoduchou otazkou:
ktory aspekt procesu, ak sa zhorsi alebo sa nekontrolovane
zrychli, sa zvyCajne premeni na ekonomicku stratu alebo
trenie pre hosta? Tato logika zabranuje dvom typickym
chybam. Prvou je merat to, ¢o sa lahko podcita, ale s prici-
nami savisi iba malo (,povrchné“ ukazovatele); druhou je
pouzivat jediny Gdaj ako nahradu pochopenia systému. KPI
ma hodnotu, ked ho mozno prepojit s prevadzkovymi
postupnostami, so stanovenymi zodpovednostami a s ¢aso-
vym oknom na zasah. Inymi slovami, dobry ukazovatel
neopisuje iba to, ako to dopadlo, ale naznacuje, kedy sa

oplati zasiahnut a kde hladat povod odchylky.



Vyber ESC navySe nevyzaduje, aby kazdé oddelenie pouZi-
valo rovnaké Ccisla: meradlo musi zodpovedat tomu, Co
kazdé oddelenie vytvara a ako prispieva k celkovému
vysledku. Pre recepciu je prirodzenym ukazovatelom prie-
merny c¢as check-inu a efektivnost postupnosti privitania,
pretoze oneskorenia a nezrovnalosti v tejto faze sa zvycajne
Siria dalej. Ak je privitanie pomalSie, nez sa ocakavalo,
ucinok nezostava obmedzeny na recepény pult: moZe vyvo-
lat ¢akanie, nasledné opravy, ziadosti o vysvetlenie a pre-
rozdelenie prace. Pre housekeeping ma zmysel sledovat
obsadenost izieb v prevadzkovom zmysle procesu uprato-
vania: dolezité nie je iba percento predanych izieb, ale
dynamika obratu, ktora urcuje zataz, priority a ¢asové okna
odovzdania. V oddeleni Food and Beverage je klacovym KPI
percento nakladov na suroviny (food cost percentage), pre-
toze spaja Standardy porciovania a vyroby so schopnostou

udrzat vydavky v stlade s hodnotou predaja. Napokon



pozornost venovana nakladom na energiu sa moze pre-
mietnut do spotreby energie na izbu, ktora pomaha odlisit
ekologicky a prevadzkovo konzistentné riadenie od odchy-
lok sposobenych procesnym plytvanim alebo neoptimalizo-

vanymi nastaveniami.

Tvorba KPI si vyzaduje aj Casto zanedbavany prvok: prahové
hodnoty. Ukazovatel bez prahu sa v praxi stava idajom na
sledovanie a diskusiu; s prahmi sa stava spustitelnym signa-
lom. ESC preto priraduje kazdému KPI varovny prah stano-
veny vzhladom na odvetvové benchmarky a predovsetkym
na Specifika hotela. Tento druhy krok predchadza dalSe;
Castej pasci: zaobchadzat s hotelom, akoby bol totozny s
ktorymkolvek inym, a hodnotit ho referen¢nymi hodnotami,
ktoré nezodpovedaju jeho klientele, typu sluZieb, rytmu
obsadenosti a prevadzkovym obmedzeniam. Prahy nie st
rozsudkom, ale prevadzkovym parametrom: slGZia na roz-

hodnutie, ¢i vyvoj eSte zostava v beznom rozpati, alebo sa



dostal do zény, v ktorej ma preventivny zasah ekonomicky

zmysel.

Monitorovanie je zarovenl neoddelitelnou sucastou archi-
tektary 360-stupnovej kontroly. Ak sa KPI ¢itaji az na konci
mesiaca, prah sa spusti vtedy, ked je problém uz upevneny v
nakladoch a zavere¢nych opravach. ESC naopak uprednost-
fluje denné sledovanie, aby sa anomalie zachytili skor, nez
sa stant vyznamnymi stratami. To neznamena nahanat
kazdu zmenu: disciplina vychadza z prepojenia medzi KPI a
riadenim odchylok. Ked ukazovatel vyboci z ocakavaného
rozpatia, spusti sa preskimanie vedené procesom, nie vSe-
obecny hon na vinu alebo osobnt zodpovednost. Logikou je
prevencia: zasiahnut, kym je anomalia eSte zvladnutelna
zosuladenim postupov, zdrojov a Standardov, a zabranit

tomu, aby sa signal premenil na sériu nakladnych oprav.

Kluc¢ovym bodom je vizualizacia. Data a prahy nadobudajt

ucinnost, ak ich jednotlivé interné zainteresované strany



rychlo pochopia. ESC pocita s vykonnostnymi dashboardmi,
ktoré integruji metriky a prepajaja ich s prevadzkovou
dynamikou. Manazment tak nedostava iba Ciselni snimku,
ale interpreta¢ny nastroj: ktoré ukazovatele sa odchyluja, v
ktorej Casti dna alebo tyZzdna a v akom moZnom vztahu k
procesnym udalostiam. Nadbytok dat naopak hrozi vytvo-
renim rozhodovacieho Sumu. Dashboard preto musi spri-
stupnit to, na ¢om zalezi, a zviditelnit to, ¢o je potrebné na
konanie, pri reSpektovani suladu medzi oddeleniami, ktory

zaviedol ramec ESC.

Tento stlad je mimoriadne dolezity, pretoze mnohé prob-
lémy nie st izolované. Pri 360-stupriovej kontrole moZe byt
ukazovatel priznakom udalosti, ktori mozZno overit v inej
Casti systému. Ak sa napriklad predizi ¢as check-inu na
recepcii, odchylka moze stvisiet s nelplnymi vstupnymi
informaciami, s platbami, ktoré si vyZaduju zosuladenie,

alebo s chybajicimi povinnymi polami. Tieto taZkosti moZu



zase ovplyvnit pracovné toky housekeepingu, pretoze
menia poradie odovzdavania a zniZujiu predvidatelnost
obratu. KPI teda nie je pasivhym ,teplomerom®: stava sa
vodidlom na prepojenie pric¢in a dosledkov medzi oddele-

niami a premiena podozrenie na postup overovania.

V modeli ESC je pouzivanie KPI navySe navrhnute tak, aby
sa predislo Castej kognitivnej chybe: meraniu vnimanej kva-
lity bez pochopenia prevadzkovych pri¢in. Kvalita v hoteli
vznika z treni, ktoré sa vyrieSia dobre a vcas, zo Standardov
komunikacie a z primeranych casov. Ak systém zisti
odchylky v prevadzkovych KPI, spravny vyklad nie je ,kva-
lita je slaba“, ale ,ktory krok procesu vytvara podmienky,
ktoré sa potom odrazaju v zazitku hosta“. Tu moze dashbo-
ard ukazat vzorce: napriklad oneskorenia ststredené v kon-
krétnych ¢asovych pasmach alebo opakujace sa poziadavky

spojené s neStandardnymi zasahmi. Ked sa KPI prepoja s



tymito kontextovymi informaciami, st GcinnejSie, pretoze

odliSuja opakovatelné problémy od nahodnych udalosti.

Disciplina prahov a denného monitorovania podporuje aj
dalSiu poziadavku: kontinuitu v ¢ase a nizSiu zavislost od
jednotlivého pracovnika. Ak oddelenie pracuje spamati
alebo podla individualneho citu, KPI koliSu, ale pric¢iny
zostavaju nejasné a neopakovatelné. S dobre navrhnutymi
KPI a konzistentnymi kontrolami mdZe hotel naopak vybu-
dovat organiza¢na pamat zaloZent na ukazovateloch a pro-
cesnych signaloch, ktora stabilizuje vykon aj pri fluktuacii
alebo zmenach roli. Meranie nenahradza odborna skuse-
nost: robi ju porovnatelnou, znizuje nahodnost a urychluje

prechod od problému k naprave.

Ked sa prahy spustia, je vSak potrebné nevyslovené pra-
vidlo: meranie musi viest ku konaniu. ESC prepaja upozor-
nenia s rozhodovacimi procesmi, pretoZe bez tohto pre-

kladu sa dashboard stava katalogom poplachov bez schop-



nosti zlepSovania. Prave tu kontrola ukazuje svoju systé-
movu povahu: KPI nie je uZzitocny, ak iba opisuje odchylku;
stava sa stcastou cyklu ucenia, ked urci, ¢o skontrolovat a
ako zasiahnut. Reakcia moZe zahffiat reviziu Standardov
(napriklad porciovania a receptur vo Food and Beverage),
nastavenie zmien a priorit (ako v housekeepingu) alebo
upravu pracovnej postupnosti a zberu dat (ako na recepcii).
Vo vSetkych pripadoch prah sltZi na vymedzenie toho, kedy
je konanie potrebné, a nie na to, aby sa z kazdej odchylky

stala naliehava situacia.

Dal$ou vyhodou logiky zameranej na KPI je meranie dopadu
internych iniciativ. V. mnohych skoliacich alebo Standardi-
zacnych projektoch sa vysledok hodnoti vSeobecne, bez
prepojenia zmeny s prevadzkovymi ukazovatelmi. V ESC je
naopak mozné sledovat zmeny KPI pred zasahom a po fiom
a vykladat ich v kontexte dopytu. Ak tyzden po iniciative

zahfnia int obsadenost alebo vonkajSie udalosti, spravny



vyklad si vyzaduje zasadenie do kontextu; prave toto zasa-
denie vSak znizuje riziko unahlenych zaverov a robi z mera-
nia oporu, a nie rozsudok. Hodnota spociva v prepojeni
ucCenia a vykonnosti, teda v overeni, ¢i Standardizovany

postup prinasa v ¢ase overitelné zlepsenie.

K tomu, aby bolo vSetko ,360-stupiiové®, prispieva aj vztah
medzi KPI oddeleni a celkovou vykonnostou. Hotel sa
nemodze ekonomicky zlepsit, ak jednotlivé oddelenia opti-
malizuja iba v ramci vlastnych funkénych hranic: koordina-
cia medzi recepciou, housekeepingom a stravovanim
ovplyvnuje Casy, zdroje a odpad. Ked st KPI v systéme vizu-
alizacie konzistentné a zdielané, manazment vidi, ako
odchylky v jednom oddeleni ovplyviiuja ukazovatele v inom.
Kontrola sa tak neobmedzuje na kontrolu lokalneho vykonu,
ale vedie k zostladeniam, ktoré zlepSuja vykonnost sys-

tému.



Zostava prakticka otazka: ako zabranit tomu, aby sa KPI
stali novou formou byrokracie? ESC toto riziko riesi tym, Ze
meranie viaze na prahy, frekvencie kontrol a planované
opatrenia. Denné monitorovanie ma zmysel, pretoze skra-
cuje Cas medzi odchylkou a napravou. Dashboard ma
zmysel, pretoze rychlo spristupniuje suvislosti medzi sig-
nalmi. Prahy maji zmysel, pretoZe vymedzuja hranicu
medzi prijatelnou variabilitou a ekonomickym rizikom. Ak
su tieto prvky konzistentné, zavedenie KPI sa nemeni na

vyplnanie formularov, ale na systém riadenia.

Do budtcnosti tento prvy blok kontroly pripravuje dalsiu
fazu periodického reportingu. Denné monitorovanie
vytvara dokazy potrebné na spolahlivejsi vyklad mesa¢ného
a Stvrtro¢ného vyvoja: nevychadza sa zo slepého porovna-
nia s minulostou, ale zo signalov, ktoré uz boli zachytené,
pochopené a v pripade potreby priebezne opravené. Inymi

slovami, KPI nie st iba nastrojmi zistovania: st zakladom,



vdaka ktorému je reporting cyklom rozhodnuti, a nie iba
sahrnom. Ked sa hotelu podari premenit data na konanie,
360-stupniova kontrola sa stava stabilnou praxou, schopnou
predchadzat stratam a robit zlepSenia overitelnymi, a nie

iba rozpravanymi.
Periodicky reporting

Periodicky reporting sluzi na premenu nepretrzitého mera-
nia na rozhodovacie vodidlo, s ktorym dokaze pracovat ten,
kto riadi hotel, bez toho, aby sa stratil v chronologii uda-
losti. Ak denné KPI funguja ako snimace, mesacné a Stvrt-
ro¢né reporty preberaja tlohu rekon§truovat stav systému:
¢o sa zlepSuje, Co sa zhorSuje, ktoré straty sa objavuja hro-
madenim a ktoré opatrenia uz preukazali i¢innost. V tomto
ramci ESC (Easy System Control) navrhuje model, ktory sa
neobmedzuje na zobrazenie uzavierok, ale vyslovne ukazuje
suvislosti medzi prevadzkovou vykonnostou, pri¢inami

odchylok a ekonomickymi dopadmi, pri zachovani transpa-



rentnosti voc¢i vedacim oddeleni a zodpovednosti voci

manazmentu.

Mesacny report v logike ESC nie je obycajnou zbierkou
Cisel. Je Strukturovany tak, aby poskytol Gplny prehlad o
prevadzkovom a finan¢nom stave s osobitnou pozornostou
venovanou stratam, ktoré sa mozu ¢asom stat Struktural-
nymi, hoci sa neobjavuji ako jedina tctovna polozka. To
znamena, ze analyza nevychadza z celkovych nakladov
alebo vynosov ako statickej snimky, ale z vykladu odchylok
oproti predchadzajacim obdobiam a z ich prepojenia so sig-
nalmi pozorovanymi v kazdodennom riadeni. Ked sa hod-
nota odchyli, otazka znie: ktord procesnd postupnost, v
ktorom oddeleni a za akych prevadzkovych podmienok ttto
odchylku vytvorila? Periodicky reporting teda funguje ako
most medzi ,pamidtou dna“ a ,rozhodnutim mesiaca“ a
zabranuje tomu, aby signaly zostali ponechané intuicii alebo

schopnosti zhrnutia toho, kto prevadzku sledoval.



Sekcia venovana stratam iba nekonStatuje, Ze existuja, ale
triedi ich do pouzitelnych kategorii. ESC zdoraznuje, zZe
straty pramenia z opakovanych mikroudalosti: nekalibrova-
nej spotreby, prevadzkovych oprav, predlzujiceho sa ¢asu
prechodu urcitym krokom, poziadaviek vybavovanych bez
priorit alebo konzistentnych Standardov. V reporte sa tieto
straty preto opisuju ako vysledok pozorovatelnych a dohla-
datelnych javov, aby vedenie nemuselo vychadzat zo vSe-
obecnych hypotéz. Vysledkom je prevadzkova vyhoda: v
porovnani s uzavierkou, ktora prichadza dodatocne, peri-
odicky reporting vymedzuje presnejsi predmet zasahu, teda

bod postupnosti, kde sa efektivnost lame.

Ustrednym prvkom modelu ESC je ¢asové porovnanie.
Porovnanie aktualneho mesiaca s predchadzajacim a Stvrt-
roka s minulymi $tvrtrokmi sliZi na rozliSenie prileZitost-
nych vykyvov od trendov. Vykyvy sposobené sezonnymi

Spickami alebo zmenami obsadenosti sa spravaja inak nez



opakujtce sa neefektivnosti: v prvom pripade sa odchylka
riadi kontextovou logikou; v druhom sa zvycajne opakuje v
tych istych prevadzkovych oblastiach so signalmi, ktoré
nezmiznt ani po navrate dopytu do normalu. V reporte sa
tento rozdiel zviditelfiuje spolo¢nym ¢itanim ekonomickych
a procesnych ukazovatelov, aby veduci pracovnici pocho-
pili, Ci systém reaguje dobre, alebo problém iba pohlcuje

bez toho, aby ho riesil.

Aby bol model pouzitelny, ESC reporting organizuje a jasne
distribuuje. Reporty nie st ur€ené iba manaZzmentu: dosta-
vaja ich vedaci oddeleni, pretoze napravné opatrenia sa
zriedka daji stanovit bez znalosti pracovnej postupnosti a
kazdodennych obmedzeni. Transparentnost v tejto logike
nie je komunika¢nym gestom, ale podmienkou spravy a ria-
denia: ak veddaci nevidia vyklad dat, ktoré sa ich tykaju,
naprava sa zvycajne deleguje alebo personalizuje, s dosled-

kami pre kontinuitu v Case. Naopak, ked report dorazi na



prevadzkov( Groven v Struktare zodpovedajicej manualom
oddeleni a KPI, stava sa dokumentom, ktory vykonavanie

sprevadza, a nie ho nahradza.

NajvyraznejSie report ESC odliSuje sekcia venovana uz
zavedenym napravnym opatreniam a ich prepojeniu s
dosiahnutymi vysledkami. Tu sa logika prestva od pozoro-
vania k overovaniu. Report zaznamenava, ktoré zasahy sa
zacali, v akom obdobi a aké zmeny priniesli v relevantnych
ukazovateloch. V praxi sa tak buduje cyklus neustaleho
zlepsovania zaloZzeny na dokazoch: ak bolo opatrenie
uc¢inné, KPI musia ukazat zlepSenie nielen teoretické, ale
meratelné; ak nebolo, report musi pomoct pochopit preco.
Tento krok je kluCovy, pretoze zabranuje dvom zrkadlovym
chybam: na jednej strane pripisovaniu pozitivheho vysledku
nahodnym udalostiam pri ignorovani kvality opatreni; na
druhej strane pokracovaniu v zasahoch bez vysledkov, pre-

toZe neboli prepojené s pozorovatelnymi metrikami.



Stvrtroény reporting tato funkciu v porovnani s mesa¢nym
eSte zosilfiuje. Zatial Co mesacny report zvycajne odhaluje
odchylky a potvrdzuje prvé Gcinky opatreni, Stvrtro¢ny
sluzi na pochopenie toho, Ci hotel skutoCne znizuje pre-
vadzkovu neistotu, alebo problém iba prestva z jedného
mesiaca do druhého. V 360-stupriovej logike nemusi byt
dostato¢né ani zlepSenie v jednom oddeleni, ak inde vytvara
naklady alebo trenie. Stvrtro¢ny report preto umoZfiuje
Citat celkova stdrZnost systému: opravy sa nesmu posu-
dzovat iba podla lokalneho zlepSenia, ale podla schopnosti

stabilizovat vysledky a predchadzat opakovaniu.

Dal$ou zlozkou modelu ESC je stihrn progn6z obsadenosti a
ich dopadov na naklady. Tato volba brani tomu, aby sa peri-
odicky reporting stal iba spatnym pohladom. Prognoézy totiz
poskytuji rozhodovaci kontext: nestaci vediet, ¢o sa stalo,
treba vediet aj to, ¢i sa naklady a zdroje vyvijali v stlade s

predpokladanym dopytom. Ked sthrn zahifna ocakavany



vplyv prognézy na naklady, manazment moze overit kvalitu
planovania: ak st napriklad hodinové naklady vysSie, neZ sa
predpokladalo, vyklad musi rozliSit medzi nevyhnutnymi
nad¢asmi a dodato¢nou pracou vyvolanou procesnym
nesuladom. Podobne, ak sa skuto¢na obsadenost liSi od
predpokladanej, report pomaha posudit, ¢i hotel reagoval

u¢innym prerozdelenim, alebo nahromadil oneskorené
opravy.

Toto prepojenie medzi prognézami a nakladmi je mimo-
riadne uzito¢né, pretoze robi planovanie kapacity overitel-
nym. Ak sa prognoza obsadenosti pouziva iba na pripravu
zmien a potom sa neporovnava s vysledkami, cyklus ucenia
zhasne. V modeli ESC naopak sthrn v reporte vytvara kon-
trolu stladu: plan a skuto¢nost sa cCitaja spolo¢ne, aby sa
zistilo, kde, v ktorom oddeleni a za akych podmienok vzni-
kol rozdiel. Hodnota nespociva v zredukovani obsadenosti

na udaj, ale v jej chapani ako premennej, ktora spusta pre-



vadzkové postupnosti s meratelnymi ddsledkami na cCasy,

spotrebu a kvalitu sluZieb.

Pristup ESC sa snazi predist aj ¢astému nedorozumeniu: Ze
periodicky reporting je sudcom individualnej vykonnosti. V
hoteli kvalita prevadzky zavisi od procesov a interakcii, nie
od izolovanych rozhodnuti. Preto reporting poskytuje spo-
lo¢ny jazyk, ktory spaja Cisla s fazami prace. Ked ukazovatel
signalizuje odchylku, periodicky reporting by sa nemal
zastavit pri tdaji; musi otvorit cestu k rekonsStrukcii pro-
cesu a ku konzistentnému napravnému opatreniu. Ak
report zredukuje priCinu na vSeobecnu ,nedostatoCnu
efektivnost, cyklus zlepSovania slabne. Ak naopak spéja
odchylky s dynamikou a zodpovednostami, ndprava sa stava

opakovatelnou.

Opakovatelnost je implicitnym cielom Struktary reportu.
Porovnavanim obdobi, zaznamenavanim napravnych opat-

reni a ukotvenim v KPI a prognézach si organizacia buduje



prevadzkov( pamat, ktora nezavisi vylu¢ne od toho, kto bol
prave vo funkcii. Tym sa zniZuje variabilita sposobena fluk-
tudciou a vykon v nasledujicich mesiacoch je stabilnejsi.
Okrem toho, ked sa report ¢ita rovnakou schémou vo via-
cerych oddeleniach, interna komunikacia byva menej kon-
fliktna: jednotlivi vedaci nediskutujii o nazoroch, ale sledujt
ukazovatele a odchylky spojené s rozhraniami medzi Cin-

nostami.

Konkrétnym prikladom logiky, ktora spaja vy$Siu kontrolu s
meratelnym zlepSenim, je skasenost, o ktorej informoval
Bonfanti Design Hotel. V kontexte ESC vedenie po prvom
hodnoteni oznamilo vysledky optimalizacie az do 20 % v
niektorych prevadzkovych oblastiach a prinosy pripisalo
lepSej kontrole prevadzky a nakladov, ktora podla neho
ulahcila odhalenie neefektivnosti a prileZitosti na zlepSenie.
Pre periodicky reporting nie je podstatné samotné cislo, ale

pristup: premenit roztrieStené informacie na Strukttro-



vané, meratelné a zdielané procesy. Report v stlade s tymto
pristupom preto musi ukazat, kde zlepSenie vzniklo a ktoré
opatrenia ho priniesli, aby vysledok nezostal nevysvetlenou

epizodou.

Periodicky reporting musi byt navySe dostatoCne obsazny,
aby bol uzito¢ny, a dostato¢ne usporiadany, aby nevytvaral
Sum. Ak report obsahuje prili$ vela informacii, ktoré nestvi-
sia s rozhodnutiami, hrozi, Ze sa bude ¢itat povrchne alebo
delegovat a strati riadiacu funkciu. ESC zvycCajne udrZiava
Struktaru ststredent na tri bloky: analyzu strat a odchylok,
napravné opatrenia s dokladom vysledkov a sthrn prognézy
s dopadmi na naklady. Report sa tak stava prevadzkovym
dokumentom, a nie administrativhym cvicenim. Manazment
moze na zaklade kvality opatreni stanovit priority na nasle-
dujici mesiac alebo Stvrtrok, zatial ¢o vedaci oddeleni

chapu, ¢o treba upevnit alebo opravit.



Z dlhodobého pohladu je cyklus zlepSovania, ktory vyplyva z
periodického reportingu, podstatnou stcastou 360-stup-
novej kontroly. Denné KPI zachytavaja signaly; mesac¢né a
Stvrtro¢né reporty premienaju tieto signaly na vyklady, roz-
hodnutia a opatrenia; realizacia opatreni vytvara nové data,
ktoré sa opat sleduja v dalSich reportoch. Tento cyklus robi
kontrolu preventivnejSou: necaka sa na koniec obdobia, aby
sa zistilo, Ze problém je uz zabudovany v ekonomickom
vysledku. Periodicky reporting teda nie je koncom merania,
ale miestom, kde sa meranie stava rozhodovacou discipli-

nou.

Zostava zakladna uvaha: kvalita reportu zavisi od kvality
prepojeni. Ak KPI nie st spojené s varovnymi prahmi, ak
napravné opatrenia nie st opisané pozorovatelne a ak sa
prognoéza neporovnava so skutoénymi nakladmi, report
upada do rozpravania. ESC naopak trva na tom, aby repor-

ting zostal izko naviazany na vztahy medzi oddeleniami a



na procesy, ktoré ¢isla vytvaraja. V tomto pristupe peri-
odicky reporting neslizi na osvedCenie vykonnosti, ale na
riadenie systému pocas jeho vyvoja, aby sa stabilizovalo to,

¢o by sa bez kontroly stalo nepredvidatelnym.



KAPITOLA 9

Zavedenie, Skolenie a riadenie
zmeny

Plan zavadzania manualu

Zavedenie prevadzkového manualu, najmd ak ma podla
navrhu ESC (Easy System Control) premenit hotel na riadi-
telny systém, nemozno chapat ako odovzdanie dokumentu.
Ak manudl zostane stborom, do ktorého sa nahliada podla

potreby, Standardizacia nenadobudne podobu a zavislost od



individualnej pamate bude nadalej prevladat. Plan zavadza-
nia naopak slazi na to, aby sa manual stal sacastou pre-
vadzky: najprv sa objasni, ¢o sa ma dosiahnut a s akymi
datami, potom sa vytvori vykonatelny model a napokon sa
overi, ¢i funguje v skutoCnej praci, skor nez sa rozsiri na

celé zariadenie.

Prva faza, predbezna analyza, ma menej metodick( tlohu,
nez by sa mohlo zdat. Cielom nie je iba zhromazdit infor-
macie o hoteli, ale objasnit, ktoré body procesu vytvaraja
rozptyl a kde dostupné data skuto¢ne umozniuji kontrolo-
vat vykon. Z pohladu ESC je vychodiskom vyhnut sa najéas-
tejSej pasci: pouzivat ukazovatele a reporty, akoby hovorili
celt pravdu, hoci v skutoCnosti mnohé straty vznikaju v
kazdodennych mikroudalostiach, ktoré sa v agregovanych
uzavierkach neobjavia. PredbeZna analyza preto sliZi na
zmapovanie relevantnych krokov pre kazdé zapojené odde-

lenie a na urcenie, ktoré signaly mozno spojit s nakladmi,



¢asmi prechodu, chybami v komunikacii alebo odchylkami
od ocakavanych tokov. V tejto faze sa urcuje aj potrebna
informacna architekttra: systémy, ktoré ma hotel k dispozi-
cii, a ich schopnost poskytovat pouzitelné data pre check-

listy, hlasenia anomalii a sledovanie postupov.

Po objasneni rozsahu nasleduje faza tvorby obsahu manu-
alu. Standardizacia sa tu musi navrhnat ako opakovatelna
Struktara, nie ako vSeobecny text. Manual musi v kazdej
sekcii oddelenia obsahovat ciel, zodpovednosti, pracovny
postup, KPI a kontrolné postupy: stlad medzi tymito prv-
kami umoziuje prejst od individualneho vykladu k pozoro-
vatelnému spravaniu systému. Pri tvorbe je vodiacou otaz-
kou prakticka otazka: ktoré rozhodnutia a ktoré kroky sa
musia stat opakovatelnymi bez straty schopnosti zvladat
vynimky? Tento bod je klaCovy, pretoZe prili§ strnuly
manudl vytvara nesutlad s prevadzkou, zatial ¢o prili§ bene-

volentny manudl nevytvara kontrolu. Tvorba preto zahfna



stanovenie minimalnych kritérii: ¢o sa musi nevyhnutne
zaznamenat, v akej tplnosti a ktoré kontroly musia uzavriet

cyklus, aby sa odchylka nepremenila na nasledné opravy.

Na papieri sa zavadzanie javi ako priamociare, no v skutoc¢-
nosti musi plan obsahovat technicky a organiza¢ny krok,
ktory znizuje rizika: pilotny test. ESC odporaca spustit
pilotny projekt v kltCovom oddeleni, ¢asto na recepcii, pre-
toze mnohé prevadzkové retazce vznikaja prave v bode
vstupu hosta. V prostredi, kde oddelenia zvykna optimali-
zovat v ramci svojich funkénych hranic, sa recepcia stava
uzlom: ak je zaznamenavanie informacii neaplné alebo
neStandardizované, dosledky sa Siria dalej. Pilotny test slazi
prave na meranie skutoCnej prenositelnosti manualu z
modelu do reality a na postdenie, nakolko prevadzkova
postupnost prinasa kvalitu a nakolko naopak vytvara trenie.
Nejde iba o overenie, ¢i st postupy pochopené, ale aj o to,

¢i st dlhodobo udrzatelné so skuto¢ne dostupnymi datami



a s kazdodennymi obmedzeniami vratane tych, ktoré stvisia

so Spickami a striedanim zmien.

Pocas pilotu sa ukazuje Casto podceniovany prvok: pracovné
postupy nezlyhavaja iba preto, Ze chyba postup, ale preto,
ze chyba prepojenie medzi postupom, kontrolou a signa-
lom. Ak digitalny checklist alebo spdsob hlasenia anomalii
nezodpoveda tomu, ¢o pracovnik vidi a moze skontrolovat,
zavedenie sa stava formalnym. Naopak, ak st KPI odpojené
od prahov a spustitelnych opatreni, Gdaj sa stava hlasenim,
a nie preventivhym systémom. Testovacia faza preto musi
zbierat spatna vazbu z viacerych miest: od pracovnikov,
ktori vykonavaju pracu, od veducich, ktori ju kontroluja, a
od manazmentu, ktory pouziva KPI na rozhodovanie. Zber
spatnej vazby nie je vSeobecny dotaznik: musi objasnit, kde
sa hromadi trenie, v ktorych krokoch vznikaji nejasnosti a
ktore polia alebo kroky zostladovania nestacia na to, aby sa

predislo chybam v dalSich krokoch.



Uzito¢nou vlastnostou logiky ESC je, Ze vysledok pilotu sa
nema chapat ako dokonaly manual, ale ako kalibrovany
model. Zmeny po vytvoreni obsahu nespocivaju v prepisani
celej sekcie, ale v doladeni bodov, ktoré pri skaske ukazali
nesulad. ZlepSenia sa zvycCajne tykaja troch oblasti: pre-
vadzkovej jasnosti zodpovednosti (kto ¢o robi a kto uzat-
vara cyklus), presnosti toku (ktoré kroky predchadzaja
ktorym zostladeniam a kedy sa sptstaja kontroly) a realis-
tickosti merania (ktoré KPI st v planovanych intervaloch
skutoCne pozorovatelné). V tejto logike pilot zniZuje aj
riziko zavadzania podla pocitu: ak manual funguje iba
dovtedy, kym je pritomny tim, ktory ho navrhol, nie je pri-
praveny. Ak naopak pilot ukaZze odolnost pri Standardnom
vykonavani aj pri zvladani odchylok, model moZno roz§irit s

vacsou istotou.

Po tispeSnom teste vstupuje plan do fazy kontrolovaného

rozsirovania. Skalovatelnost tu nie je synonymom rychlosti:



zapojit vSetky oddelenia znamena rozlozit zmenu tak, aby
sa zachoval stlad. Skalovatelnost znamena stanovit poradie
zavadzania sekcii, aby sa stlad medzi oddeleniami pocas
prechodného obdobia nenarusil. Salad je prevadzkovym,
nie komunika¢nym principom: manual musi pouzivat spo-
lo¢nt gramatiku naprieC oddeleniami a vyhybat sa drobnym
nezrovnalostiam, ktoré sa v kazdodennej praci menia na
informacné medzery. Ak recepcia aktualizuje iné Standardy,
nez aké sa vyzaduji od housekeepingu, alebo ak retazec
poziadaviek nesleduje spolo¢né priority, systém vytvara
prehadzovanie tloh. Preto plan podita s postupnym pokro-
kom po jednotlivych oddeleniach a zabezpecCuje, aby
vstupné a vystupné odovzdavania medzi funkciami boli uz
riadené manualom alebo boli predmetom synchronizovane;j

aktualizacie.

V tejto faze sa Skolenie stava sacastou rozSirovania, nie

samostatnou ¢innostou. Manual nenahradza kompetencie,



ale usmernuje ich: zniZuje zbyto¢nu variabilitu a premiena
know-how na overitelné pokyny. Plan preto musi zabezpe-
Cit, aby kazdy zamestnanec vedel nielen to, ¢o ma robit, ale
aj v akom poradi a ako rozpoznat, ked sa nieco odchyluje.
Riziko, ktorému sa treba vyhnut, je dvojaké: na jednej strane
Cisto teoretické Skolenie, ktoré nebuduje istotu pri praci s
checklistami, kontrolami a KPI; na druhej strane ,kancelar-
ske* Skolenie, ktoré odovzdava postupy bez nastrojov a bez
dat. ESC vyzaduje, aby bol vykon podporeny nastrojmi v
sulade s kontrolnym ramcom, napriklad checklistami a sle-
dovanim, a aby pracovnici videli zmysel merania tym, ze ho

prepoja s konanim.

V logike zavadzania funguje Skolenie ako most medzi Stan-
dardizaciou a zodpovednou samostatnostou. Skoliace
moduly by mali obsahovat teoretické Casti na objasnenie
ciela a dovodov kontroly, ale predovsetkym praktické cCasti

na nacvicenie prace s prevadzkovymi tokmi a kontrolnymi



postupmi. V. mnohych hoteloch G¢innost nezavisi od poctu
hodin, ale od kvality praktického ucenia: cviCenia na sku-
to¢nych pripadoch, simulacie odchylok a zaskolenie priamo
pri praci, pri ktorom si ¢lovek postup vysktsa s pociatoc-
nym sprievodom. Plan by mal pocitat aj s overovacimi
krokmi, napriklad s kontrolnymi testami, aby sa znizila
nejednoznacnost a potvrdilo sa, Ze zavedenie nie je iba
deklarované. Meranie je tu funkcné: overuje, ¢i Clovek
dokaze postup vykonat zamySlanym sposobom vratane

vykladu prahov, ked KPI vybocia z o¢akavaného rozpatia.

Na podporu zavedenia musi plan venovat pozornost aj
organizacii: Skolenie musi stacit na zniZenie zavislosti od
pritomnosti kli¢ovych osob. Ked je systém zaloZeny na
manualoch a overitelnych postupoch, fluktuacia nesmie
vynulovat prevadzkova kvalitu. Inymi slovami, zavadzanie
musi budovat organiza¢nt pamat. Tento ciel zodpoveda

pristupu ESC, podla ktorého kontrola nenahradza ludi a



manazérov, ale poskytuje data, procesy a analyzy pre pres-
nejSie rozhodnutia. Ak sa Skolenie uskutoc¢ni bez toho, aby
sa StruktGira manualu stala stcastou kazdodennej prace,

ocakavany prinos sa nedostavi.

Uprostred rozsirovania musi plan navySe pocitat s mecha-
nizmom sledovania zmeny. Ten isty manual moze priniest
rozne vysledky v kontextoch s roznou variabilitou: sezéonne
zmeny, zmeny obsadenosti, Spicky poziadaviek a rozdiely v
informa¢nom vybaveni oddeleni. Preto plan zahfna pravi-
delné revizie. Revizia ma zabezpecit, aby manual zostal
aktualny - nielen preto, aby obsahoval nové osvedcené
postupy, ale aj preto, aby opravil to, Co v praxi ukazuje, ze
niektoré kritérium uz nie je uplatnitelné. Revizia sa tak
stava cyklom ucenia zaloZenym na ddkazoch, ktory spaja
prevadzkové signaly so zmenou postupov a zachovava sta-

bilitu systému.



Sposob, akym revizia prebieha, je rozhodujaci. Ak sa manual
opravuje bez odkazu na KPI alebo bez prepojenia s mies-
tom, kde odchylka vznika, Strukttra straca stdrznost a per-
sonal ju tazko sleduje. V dobre navrhnutom plane revizia
Cerpa z dvoch zdrojov: zo spatnej vazby zozbieranej pocas
obdobia zavadzania a z poznatkov z kontrolnych systémoyv,
napriklad zo vzorcov hlasenych checklistami a zo zmien KPI
s varovnymi prahmi. Ked sa objavia odchylky, otazkou nie je,
kto robi chyby, ale v ktorom bode procesu odchylka vznika
a ktort ¢ast manualu treba urobit jasnejSou, realistickejSou

alebo lepsie prepojenou s rozhodovacim tokom.

Ciastkova Givaha sa tyka samotnej povahy zavadzania. Exis-
tuje pokuSenie povaZovat ho za projekt s koncom, hoci
logika ESC ho chape ako trvaly systém: nezavadza sa a
potom nezabuda, ale zavadza sa a potom udrziava. Trvalost
si vyzaduje minimalne riadenie: zodpovednost za aktualiza-

ciu obsahu, kanaly na zber spatnej vazby a kritéria na urce-



nie, kedy je zmena potrebna. V tomto zmysle zavadzanie nie
je iba cestou vzdelavania, ale nepretrzitym zosuladovanim

dat a postupov.

Ked sa plan uzavrie, cielom nie je iba pokryt vSetky oddele-
nia nejakou verziou manudlu, ale dosiahnut konzistentné
spravanie systému. Recepcia pracuje s checklistami a kon-
trolami, ktoré znizuja chyby v dalSich krokoch; housekee-
ping riadi zmeny a priority naviazané na skutoCny obrat;
dalSie oddelenia zaclenuju poZziadavky sledovatelne, takze
anomalie nezostavaju izolované. Uspech sa pozna podla
toho, ze KPI sa stavaju skutoCnymi signalmi na konanie a
odchylky sa neopravuji dodatoCne, ale rieSia sa pocas ich
vzniku. Vtedy manual prestava byt dokumentom a stava sa
nastrojom kontroly a prevencie, ktory robi postupy mera-
telnymi, kompetencie prenosnymi a prevadzkova kvalitu

stabilnou.



Program skolenia personalu

Pri prechode od myslienky 360-stupniovej kontroly ku kaz-
dodennému pouzivaniu prevadzkového manualu sa rozho-
dujlicou premennou stava schopnost Iudi vykonavat pro-
cesy konzistentne, rozpoznavat odchylky a spravne pouzi-
vat data. Manual moze byt dobre napisany, ale bez Strukta-
rovaneého programu Skolenia hrozi, Ze sa zmeni na archiv,
do ktorého sa nahliada iba v nudzi. ESC (Easy System Con-
trol) tento problém rieSi tak, Ze Skolenie koncipuje ako
neoddelitelna sacast Sirenia metddy: nie ako jednorazové
stretnutie, ale ako modularnu cestu, ktora spaja teoretické
uCenie, riadent prax a upevnenie priamo v prevadzke, s

testami, ktoré potvrdzuju pochopenie a prenos do praxe.

Strukttira modulov vychadza z potreby pokryt dve Grovne.
Prva sa tyka zakladnych znalosti: preco sa kontroluje, ¢o
znamena chapat hotel ako prepojeny systém a ako sa straty

a neefektivnosti nemusia prejavit v beznych reportoch, pre-



toze st rozlozené do kazdodennych mikroudalosti. Druha
urovenl sa tyka prevadzkovych kompetencii: ako vyplnit
digitalny checklist, ako zaznamenavat informacie overi-
telne, ako vykladat KPI s prahmi a ako spustit planované
opatrenia, ked hodnota vyboci z o¢akavaného rozpatia. Tato
dvojita rovina zabraruje Skoleniu, ktoré by bolo iba infor-
mativne alebo naopak iba nacvikové bez vysvetlenia, preco

postupy existuja.

V stlade s logikou ESC je program Skolenia usporiadany do
teoretickych a praktickych modulov v poradi, ktoré pripra-
vuje pracovnika na pracu so Standardmi bez toho, aby sa
odstranil odborny tGsudok. V teoretickej ¢asti sa pozornost
sustreduje na model fungovania: prevadzkova postupnost
vytvara naklady a kvalitu, preto postup nie je stuborom
povinnosti, ale spd6sobom, ako urobit proces kontrolovatel-
nym. V praktickej Casti sa naopak obsah meni na vykon:

ucCenie prebieha na skutocCnych pripadoch a tokoch, s cvi-



Ceniami na kritické kroky a scenare odchylok, aby sa pra-
covnik naucil rozpoznat, kedy treba nahlasit anomaliu, kedy
je potrebné zopakovat kontrolu a kedy je napravné opatre-

nie uz stanovené v manuali.

ESC pocita s prezenCnymi aj online stretnutiami, ako aj s
praktickymi workshopmi a zaSkolenim priamo pri praci.
Kombinacia zodpoveda dvom réznym potrebam. Prezencna
vyucba slizi na vytvorenie spolo¢nej gramatiky: prevadzko-
vych pojmov, minimalnych kritérii a logiky prepojeni medzi
oddeleniami, ktoré st nevyhnutné v systéme, kde lokalny
krok ma dosledky v dal§ich krokoch. Digitalny obsah pod-
poruje kontinuitu ucenia a ulahcuje individualne upevnenie,
najma v prostrediach so zmenami a meniacou sa dostup-
nostou. Praktické workshopy st naopak miestom, kde sa
odovzdavaju kompetencie, ktoré sa nedaju ziskat iba ¢ita-
nim: napriklad konzistentnost pri zadavani dat, spravny

vyklad povinnych poli, zvladanie vynimiek bez naruSenia



Standardného toku. Napokon zaskolenie pri praci umoznuje
overit, ¢i postupy obstoja v prevadzkovej realite so Spi¢-
kami, casovymi obmedzeniami a skuto¢nou dynamikou roz-

hrani medzi oddeleniami.

Prvkom, ktory ESC v oblasti Skolenia odliSuje, je spojenie
kazdého modulu s kontrolnym testom. V hotelovej organi-
zacii, kde kvalita zavisi od opakovanych mikrorozhodnuti,
overovanie neslazi na hodnotenie ludi, ale na zarucenie, zZe
manual je skuto¢ne vykonatelny. Test totiZ zachytava dve
typické rizika. Prvym je povrchné pochopenie: pracovnik
moze vediet, Ze checklist existuje, ale nevie, kedy ho pouZit
alebo ktoré anomalie nahlasit. Druhym je prevadzkové
uplatnenie: aj ten, kto pochopil ciel, moZe postup uplatiio-
vat inak, nez predpoklada navrh ESC, ¢im sa data stana
nepouzitelnymi pre 360-stupnova kontrolu. Preto st testy

Struktirované tak, aby merali schopnost dodrZiavat Stan-



dard, rozpoznavat odchylky a spravne spajat signaly s pla-

novanymi opatreniami.

Podpora zapojenia personalu sa riadi rovnakou logikou spo-
lahlivosti. ESC pocita s internymi certifikaciami a ocene-
niami za najlepsie vykony - nie ako so symbolickou odme-
nou, ale ako s mechanizmom na upevnenie kulttry, v ktore;
je postup stcastou prace, a nie vonkajsim faktorom. Ocene-
nie upriamuje pozornost na kvalitu vykonavania, Uplnost
zaznamov a schopnost vcas hlasit odchylky. Sibezne certi-
fikacie pomahaja zniZovat variabilitu sposobent fluktuaciou
a zmenami personalu, pretoze premienaju praktické kom-
petencie na organiza¢né: znalosti nezostavaju vysadou tych,
ktori s vo firme najdlhsie, ale stavajt sa osvojenym a overi-

telnym Standardom.

Nepretrzité vzdelavanie je pre ESC Strukturalnou poziadav-
kou. Hotelova realita meni rytmy a obmedzenia a samotny

manual musi zostat pouzitelny v case. Program preto



zahffia pravidelné aktualizacie, najma ked sa zavadzaja
nové technologie alebo ked sa menia planované prevadz-
kové procesy. Tento bod je ustredny: kontrolny systém
zalozeny na datach a postupoch nemoéze obstat, ak skolenie
zostane statické. Zmenou nastrojov, dostupnych poli alebo
vstupnych tokov sa meni aj kvalita zbieranych dat; bez
aktualizacie pracovnikov hrozi, Ze sa digitalny checklist
bude vypliniat inak alebo netiplne a KPI s prahmi uz nemusia
spravne odrazat realitu. Cyklus nepretrzitého vzdelavania
teda udrziava sulad medzi procesom, zberom dat a kontro-

lou.

Modularna logika a overovanie nie st samoucelné: sltzia na
to, aby bolo Skolenie vyuZitelné pri samotnom vykone. V
systéme ESC nejde iba o to, aby bol postup znamy, ale aby
vytvaral spolahlivé signaly pre dalsie rozhodnutia. Skolenie
preto musi obsahovat cvi¢enia na zvladanie odchylok a na

oc¢akavané spravanie pri vyskyte anomalii. Ak pracovnik



nevie, ¢o robit, ked tok nezodpoveda Standardu, hlasenie
moze byt zaSumené alebo oneskorené a vykonnostny dash-
board straca hodnotu. Preto sa v praktickych moduloch
vyslovne pracuje s kritériami vykladu: ¢o predstavuje overi-
telnt anomaliu, ktoré informacie st nevyhnutné na to, aby
bol ticket alebo hlasenie pouzitelné, a ako sa vyhnuat impro-
vizovanym opravam, ktoré sa nepremietnu do dalSich

krokov.

Dalsi kla¢ovy aspekt sa tyka rozhrania medzi $kolenim a
digitalnymi nastrojmi. ESC nadvazuje na existujacu pre-
vadzku, preto musi obsah Skolenia viest pracovnika k pouzi-
vaniu uz existujucich systémov v logike zodpovedajucej
manualu. Ak Skolenie nevysvetli, ako sa data ¢itaja a prepa-
jaja, pracovnik moZe vnimat technologiu ako krok navySe a
znizit kvalitu zadavania, aby bol rychlejsi. Vysledkom nie je
iba lokalna chyba, ale aj Skoda na celkovej kontrole: netiplné

data brania rekonstrukcii postupnosti a nasledné analyzy



mozu dospiet k nespravnym zaverom o povode a pricine
strat. Skolit teda znamena aj ucit hodnotu poli a vztah

medzi presnostou dat a kvalitou rozhodnuti.

Skolenie musi byt navyse zlucitelné s typickymi obmedze-
niami hotela. V prostrediach so striedanim zmien a Spic-
kami obsadenosti musi ucenie dokazat koexistovat s konti-
nuitou sluzieb. Preto ramec ESC zahfnia viac foriem vyucby:
prezencné stretnutia, digitalne materialy a zaskolenie pri
praci. Tato flexibilita zniZuje preruSenie prevadzky a umoz-
fluje roznym oddeleniam absolvovat moduly bez obmedze-
nia ¢innosti. Zaroven kontrolné testy vytvaraja bod zostla-
denia: aj ked sa ludia ucia ré6znym tempom, poZadovany

vysledok z hladiska kompetencii musi byt porovnatelny.

Program Skolenia je navrhnuty aj na podporu postupného
zavadzania manualu. V plane zavadzania po predbezne;j
analyze a tvorbe obsahu sluZi pilotny test v kla¢ovom odde-

leni na overenie prenositelnosti a udrzatelnosti. V tomto



kontexte Skolenie predvida skuto¢né problémy: odhaluje
trenie medzi postupom a pracovnym tokom, upozormnuje na
nejasné kroky a ukazuje, ktoré kontroly si vyzaduju dalSie
objasnenie. Spdtna vazba zozbierand pocas pilotu neslazi
iba na opravu manualu; stava sa aj vstupom na prenastave-
nie Skoliacich modulov, aby bola druha vlna rozsirovania
ucinnejsia. Pri rozSirovani sa Skolenie stava stcastou riade-
nia zmeny: pomaha udrzat stlad medzi oddeleniami a zni-
zuje pravdepodobnost, Ze kazda oblast bude S$tandard

vykladat s nekontrolovanymi odchylkami.

Napokon musi Skolenie podporit kultarny prechod, ktory
ESC predpoklada: od riadenia zalozeného na odhadoch a
individualnej pamati k riadeniu vedenému datami a overi-
telnymi postupmi. Tato zmena je postupna, pretoze si vyza-
duje doveru v metodu a zvyk pouzivat ukazovatele s prahmi
a spuastat konzistentné opatrenia. Testy a certifikacie

pomahaji budovat tito doveru v praxi: pracovnik vidi, ze



postup prinasa uzitoCny vysledok, pretoze zozbierané data
sa vracaju v podobe zrozumitelnych rozhodnuti a opatreni,
ktoré predchadzaji naslednym opravam. Subezne pravi-
delna aktualizicia udrziava systém zivy: ked sa zmenia
nastroje alebo procesy, Skolenie zabrani tomu, aby sa prax

vzdalovala od manualu a kvalita dat sa zhorSovala.

Zostava zakladna Gvaha: dobre navrhnuty program Skolenia
robi manual vykonatelnym, ale neodstrariuje potrebu orga-
nizacnej sudrznosti. Ak zodpovednosti nie st jasné, ak sa
data skuto¢ne nepouzivaja alebo ak opatrenia sptstané KPI
a prahmi nemaji stanovena cestu, Skolenie moze vytvarat
znalosti bez dopadu. V modeli ESC naopak Skolenie funguje,
pretoze je zasadené do SirSieho systému: Standardizacie,
digitalnych nastrojov, dashboardov a kontrolnych postupov.
Ked tieto prvky spolupracujd, u€enie sa stava pakou trvalej

kontroly, a nie kratkodobou udalostou.



Na zaver, program S$kolenia personalu predstavuje most
medzi dokumentom a spravanim. Kombinacia teoretickych
a praktickych modulov, prezencnych a online stretnuti,
workshopov a zaskolenia pri praci, podporena kontrolnymi
testami, certifikdciami a oceneniami, buduje opakovatelnt
kompetenciu. Pravidelné aktualizacie zarucuja kontinuitu
pri technologickych zmenach a Gpravach procesov. ESC tak
premiefia manual na organiza¢nt prax: ludia nielen vedia,
¢o robit, ale aj ako to robit kontrolovatelne, meratelne a v

stlade s hotelom chapanym ako jeden systém.



KAPITOLA 10

Neustale zlepsSovanie a aktualizacia
manualu

Cykly pravidelnej revizie

Prevadzkovy manual, akokolvek dobre navrhnuty, moze
rychlo zastarat, ak sa s nim zaobchadza ako so statickym
dokumentom. V hoteli totiz procesy nefunguji v nemen-
nom prostredi: menia sa objemy obsadenosti, posuvaju sa

rytmy prichodov a odchodov, vznikaji nové prevadzkové



zvyky, menia sa dodavatelia, aktualizuja sa riadiace systémy
a s fluktuaciou sa pomaly vytracaji spolo¢né vyklady. ESC
vychadza z praktického zistenia: Standardy a meranie maja
zmysel iba vtedy, ak zostavaju v sulade s realitou, ktoru
vytvaraji. Preto logika neustaleho zlepSovania nie je abs-
traktnym principom, ale siborom cyklov pravidelnej revizie,
ktoré vracaju manual do stladu s datami a s obmedzeniami

kazdodennej prace.

Odporuacana periodicita je polro¢na, pretoze predstavuje
rozumnu rovnovahu medzi stabilitou a prisposobenim.
Prili$ ¢asty cyklus by organizaciu destabilizoval a tlacil timy
k nahananiu zmien namiesto upeviiovania kompetencii.
Prili§ zriedkavy cyklus by naopak zvacSoval vzdialenost
medzi postupom a skutoénymi podmienkami s rizikom
zachovania rutin, ktoré uz nie st uzito¢né, alebo udrziava-
nia Standardov, ktoré uz neodrazaji naklady a ocakavania. V

modeli ESC nie je polrok ozdobnym kalendarom: je to



ramec, v ktorom sa na zaklade dokazov rozhoduje, ¢o sku-
to¢ne aktualizovat. Vedtci oddeleni v tejto faze iba nekon-
trolujd, ¢i bola praca vykonana, ale porovnavaju aktualne
KPI s uz stanovenymi cielmi a odchylky Citaju ako procesné

signaly.

Toto rozliSenie medzi vykonanim a vykonnostou je klucové.
Ak sa ukazovatel zhor$i, otazkou nie je, kto urobil chybu, ale
ktora prevadzkova postupnost prestala prinasat o¢akavané
vysledky. ESC chape KPI s prahmi a spustitelnymi opatre-
niami ako stopu fungovania, nie ako rozsudok. Polro¢né
porovnanie umoznuje pochopit, ¢i opakujice sa signaly
(zmeny Casov, narast spotreby, odchylky v percente nakla-
dov na suroviny alebo v ukazovateloch efektivnosti) st oje-
dinelymi anomaliami, alebo sa menia na pretrvavajtce
vzorce. Ak ide o vzorce, revizia sa stava prilezitostou opra-

vit to, ¢o v postupe umoziuje, aby sa odchylka opakovala.



Revizia je navySe chvilou, ked sa oddeluju rozne pricCiny.
Niektoré odchylky pramenia zo zmien, ktoré hotel dokaze
ovplyvnit: zo zmeny rozpisu zmien, z prenastavenia priority
obratu, z aktualizacie odovzdavania medzi oddeleniami. Iné
zavisia od vonkajsich faktorov alebo st v kazdom pripade
mimo priameho dosahu manualu: vyraznejSia sezénnost,
miestne podujatia, ktoré menia denné rozloZenie Spiciek,
zmeny sortimentu alebo cien u dodavatelov, ktoré vynucuja
nové podmienky sluzieb. ESC tieto prvky nepovazuje za
vyhovorky, ale za obmedzenia, ktoré treba zaclenit do
postupu. Ked zmena prostredia zmeni vztah medzi proce-
som a vysledkom, postup sa musi vyvijat, aby zostal v stlade

s datami.

Aktualizovat postupy v praxi znamena revidovat to, o
suvisi s dokazmi. Prevadzkovy manual oddelenia obsahuje
ciel, zodpovednosti, pracovny postup, KPI a kontrolné

postupy; prave preto, ze st tieto prvky Struktiirované, moze



polroc¢na revizia zasiahnut v konkrétnych bodoch bez toho,
aby prevratila cely celok. Ak napriklad analyza ukaze, Ze
niektoré kontroly sa nevykonavaju pravidelne alebo nie st v
prevadzke skutoCne pozorovatelné, kontrolny postup sa
lepsie prisposobi dostupnym nastrojom a skuto¢nym inter-
valom. Ak sa objavia odchylky preto, Ze niektory krok toku
je prili§ pomaly alebo vytvara prepracovanie, tok sa nanovo
stanovi s presnejSim poradim a robustnejsim zosuladenim.
Ak sa problém tyka kvality vstupnych informacii alebo for-
matu dat, revizia sa moze dotknGt minimalnych kritérii
zaznamenavania a spolo¢nej gramatiky komunikacie medzi

oddeleniami.

Dal§im prvkom revizie je zaclefiovanie osved¢enych postu-
pov. V ESC osvedc¢eny postup neznamena bezhlavé prebe-
ranie toho, ¢o sa na zaklade dojmov alebo organiza¢nych
modnych trendov javi ako najlepSie. Manual v tejto logike

prebera postupy, ktoré uz preukazali stlad s kontrolnym



systémom: musia byt overitelné, dlhodobo udrzatelné a
zlucitelné so skutocnou kapacitou hotela. Polro¢na revizia
tu plni dlohu filtra: nie kazda novinka patri do manualu.
Zaradi sa iba to, ¢o zlepSuje kontrolovatelnost procesu, robi
odchylky lepSie interpretovatelnymi a znizuje zavislost od
individualnych rozhodnuti. Takto ESC zaroven zabranuje
tomu, aby sa manual stal archivom predpisov: kazda zmena
je spojena s pozorovanym problémom alebo meratelnym

zlepSenim, a ma teda prevadzkovy dovod.

Revizia zahima aj odstranenie zastaranych krokov. Postup sa
moze stat nadbytoCnym nie preto, Ze by bol povodne
nespravny, ale preto, Ze sa hotel meni: aktualizovana tech-
nologia moze urobit manualnu kontrolu zbyto¢nou; reorga-
nizovany proces moze urobit zbyto¢nou opakovanu fazu
zosuladenia; KPI mozZe stratit vyznam, ak sa zmeni infor-
macna Struktira riadiaceho systému. Odstranovanie je

sticastou neustaleho zlepSovania, pretoze znizuje zbyto¢nu



variabilitu a uvoliiuje prevadzkovy cas. V 360-stupniovom
systéme kazdy krok navySe nezostava lokalny: ¢asto vytvara
trenie v dalSich krokoch alebo ntti iné oddelenia vyrovna-
vat ho opravnymi ¢innostami. Preto manual nemusi iba pri-

davat, ale aj uberat to, o vytvara naklady bez hodnoty.

Aby bolo vsetko sledovatelné, ESC pocita s dokumentova-
nim procesu prostrednictvom registra zmien. Tento regis-
ter plni funkciu, ktora presahuje administrativny poriadok:
umoznuje rozliSit zamernt zmenu od nahodného zhorse-
nia. Ak sa KPI po revizii zlepsi alebo zhors$i, register umoz-
nuje spatne dohladat vykonané zmeny a priradit ich k
obdobiu, oddeleniu a v pripade potreby aj k zmenam kon-
textu. Transparentnost tak funguje ako kontrola kvality
zmeny: bez zaznamu sa aj spravna revizia tazko vyklada a
hotel riskuje, Ze napriek existencii manualu strati organi-

zaéna pamat.



Sledovatelnost pomaha aj pri fluktuacii a pri zabezpecovani
kontinuity. Prevadzkovy manual musi zostat pouzitelny aj
vtedy, ked sa menia ludia, zmeny a roly. Register zmien
ulahc¢uje zostladenie organizacie s aktualizovanymi ver-
ziami a znizuje nejasnosti o tom, ktoré kroky st povinné a
ktoré boli prekonané. Inymi slovami, kultira neustaleho
zlepSovania neZije iba v postupe, ale v schopnosti systému
pamatat si, ¢o sa naudil a o com rozhodol. To zodpoveda
logike ESC: hotel prestava zavisiet od individualnej pamate
a buduje mechanizmus ucenia zaloZeny na dokazoch a kon-

trolovanych verziach.

Polro¢ny cyklus sa vSak nesmie zmenit na byrokraticky
ritual, ktory prinaSa zmeny bez skuto¢ného osvojenia. ESC
trvd na premene dat na rozhodnutia: ak veddci zistia
odchylky, ale postupy nezmenia, manual zostava nepre-
vadzkovym textom. Naopak, ak urobia zmeny bez overenia,

¢i st postupy zrozumitelné a uskutocnitelné, vznika riziko



teoretickych rieSeni. Aby sa tomu predislo, pravidelna revi-
zia musi spajat dve roviny: ¢itanie KPI a porovnanie so sku-
tocnym pracovnym tokom. Ukazovatele naznacuja, kam sa
pozriet; skuto¢na praca urcuje, ako zasiahnut. Spravna
aktualizacia nie je t4, ktora sa podla pocitu javi ako najpre-
svedcivejSia, ale ta, ktora robi kazdodenné spravanie sys-
tému sadrznejsSim s cielmi.

Ci revizia funguje, mozno zistit podla toho, ¢i sa vyklad
odchylok ¢asom zlepSuje. V pociato¢nej faze sa mdze stat,
ze niektoré odchylky zostant nejednoznacné, pretoze KPI
eSte nie st dostatoCne presne prepojené s rozhodujucimi
krokmi procesu. Po niekolkych polro¢nych cykloch vSak
organizacia zvycajne ¢ita udalosti presnejSie: odchylky st
menej matuce, pretoze postupy a kontroly sa zdokonaluja.
Z tohto pohladu sa register zmien stava aj nastrojom
uCenia: ukazuje, ako si hotel buduje rasticu schopnost

vysvetlit pomocou dat, preco sa KPI hybe.



Ked sa tento mechanizmus upevni, pravidelna revizia pris-
pieva k stabilizacii ekonomickych vysledkov a vnimanej kva-
lity. Neznamena to nemenne zafixovat Standardy; znamena
to udrziavat ich v konzistentnom prevadzkovom stave, aby
sa znizilo plytvanie, naliehavé situacie a neskoré opravy.
ESC predstavuje neustale zlepSovanie ako prevenciu: aktu-
alizovat manual na zaklade polro¢nych signalov znamena
zachytit trendy skor, neZ sa premenia na Strukturalne
straty. Revizia navySe robi kontrolu menej reaktivnou: ak sa
procesy opravia v Case, ked data naznacuja vznikajtce
riziko, klesa pravdepodobnost, Ze hotel bude musiet zasa-
hovat urgentne, teda s dodato¢nymi nakladmi a s dopadmi

na kvalitu.

Celkovo je polro¢na revizia manualu v logike ESC procesom
riadenia zmeny. Periodicita dava rytmus, aby sa medzi
postupom a realitou nehromadila vzdialenost; porovnanie

KPI s cielmi poskytuje zaklad pre rozhodnutia; aktualizacia



postupov, zaclenovanie osvedcenych postupov a odstrano-
vanie zastaranych krokov robia z manualu Zivy nastroj;
register zmien zaruCuje sledovatelnost a organizacnt
pamat. Ak tieto prvky funguju spolu, hotel buduje schop-
nost prispdsobenia, ktora sa nespolieha na improvizaciu ani
iba na sktisenosti, ale na nepretrzity cyklus, v ktorom data a
prevadzka navzajom komunikuji a manual zostava v case

opakovatelnym nastrojom kontroly.

Integracia novych technoldgii

Hotel sa po prvom zavedeni prevadzkového manualu
neprestava menit. Menia sa prichody, menia sa Iudia na
zmenach, menia sa dodavatelia, dokonca sa meni aj sposob,
akym sa data zaznamenavaju v riadiacich systémoch. V
tomto kontexte sa integracia novych technolégii nema
chapat ako nahananie inovacii, ale ako rozsirenie logiky
kontroly: zviditelnit odchylky, znizit zavislost od individual-

nej pamate a aktualizovat postupy overitelnym spdsobom.



ESC (Easy System Control) chape technoldgie ako nastroje
na posilnenie prepojeni medzi oddeleniami a medzi datami
a rozhodnutiami, pricom prevadzkovy manual zostava

vykonatelnym nastrojom, a nie statickym archivom.

Zavadzanie technologii vychadza v 360-stupriovom modeli
z jednoduchého kritéria: kazdé nové rieSenie musi pomoct
premenit proces na nieco, ¢o sa da merat, porovnavat a
vykladat. Ak systém pridava data, ale nemeni schopnost
spajat signaly s prevadzkovymi pri¢inami, kontrolu nezlep-
Suje; nanajvys zvySuje mnozstvo informacii, ktoré si vyza-
dujt manualny vyklad. Ked je naopak technologia v stlade s
prevadzkovou postupnostou, stava sa urychlovac¢om Stan-
dardizacie: zniZuje nejasnosti o tom, ¢o sa ma zaznamenat,
kedy sa to ma zaznamenat a ako ma daj viest k planova-
nému opatreniu. V tomto zmysle integrovat technologie

znamena aj navrhnt ich napojenie na manual, pretoZe



manual opisuje postupy a KPI, zatial ¢o systémy poskytuja

signaly a sledovatelnost.

RieSenia 10T na monitorovanie energie s obzvlast vhod-
nym prikladom tejto logiky, pretoZe energia je v hoteli
vyznamnym nakladom a zaroven oblastou, kde sa velka Cast
plytvania v agregovanych reportoch neprejavi. Meranie
spotreby iba na konci mesiaca ukaze ekonomické odchylky,
ale ¢asto neumozni pochopit, ktoré ¢innosti, ¢asové pasma
alebo nastavenia odchylku sposobili. Integracia IoT, ak je
koncipovana ako rozS$irenie kontroly procesov, robi z ener-
gie premennu pozorovatelna v Case a predovSetkym prepo-
jitelnt s prevadzkovymi podmienkami. Ak manual urcuje,
ktoré kontroly sa maja vykonavat pri chladeni, vykurovani,
prevadzke spolo¢nych priestorov a dostupnosti izieb, sen-
zory mozu poskytnat plynulej$i obraz na overenie, Ci sa
tieto Standardy dodrZiavaji, a rozli§it vykyvy stvisiace s

obsadenostou od nekonzistentného spravania.



Tento pristup si vyzaduje nielen technickG pracu, ale aj
stlad s manualom: ktoré meracie body maja zmysel? V
akych intervaloch sa maju data citat? Ako vykladat casté
odchylky, ktoré mozu byt bezné? ESC chape technologiu
skor ako stiCast spatnovazbového okruhu nez ako nové cen-
trum pravdy. Integraciu preto musia sprevadzat prahy a kri-
téria preskimania. Ak hodnota energie za porovnatelnych
podmienok prekro¢i ocakavané rozpatie, manual musi
uviest, ktoré priciny v prevadzkovej postupnosti preskimat,
napriklad postupy zatvarania a prevadzky, spravanie pri ria-
deni komfortu ¢i Casy zostuladenia medzi dostupnostou
izieb a planovanim. Pre ESC je rozdiel medzi meranim a ria-
denim: samotny IoT meria, zatial ¢o 360-stupriova kontrola

rozhoduje, ako sa ma signal premenit na konanie.
Dal§Sim technologickym smerom je vyuZivanie systémov

zalozenych na umelej inteligencii na predpovedanie dopytu.

Prognéza obsadenosti, ako bola predstavena v cykle plano-



vania zaloZzenom na prahoch, sltZi na to, aby boli rozhod-
nutia v€asnejSie a menej zavislé od statickych odhadov.
Umeld inteligencia moze tato funkciu obohatit, pretoze vo
v§eobecnosti dokaze pracovat so zloZitej$imi kombinaciami
premennych a rychlejSie aktualizovat scenare. Ani tu vSak
ESC nerobi logicky skok: prognéza sa nesmie stat samos-
tatnym c¢islom, ktoré sa uctieva, ale vstupom, ktory napaja
prevadzkové pravidla. Technologia dokaze lepSie odhadnut
scenare, ale kvalita kontroly zavisi od ich premietnutia do
prahov kapacity, od prepojenia so zmenami a manualnymi

procesmi a od nasledného overenia prostrednictvom KPI.

Ked hotel zavedie sofistikovanejSie prognostické modely,
objavia sa prevadzkové otazky, ktoré treba zaclenit do
manualu. Napriklad ¢asovy horizont prognézy musi zodpo-
vedat skuto¢nému planovaniu personalu a planovaniu upra-
tovania a odovzdavania. Prognézu musia navySe sprevadzat

ukazovatele spolahlivosti alebo kvality modelu, aspon v naj-



jednoduchSej podobe: signaly doéveryhodnosti, ktoré
pomdzu manazmentu urcit, ako striktne uplatiovat pra-
vidla. ESC nevyzaduje zlozité vzorce, ale stanovuje princip:
ak manual rozhoduje o opatreniach na zaklade prahov,
treba urcit, za akych podmienok je prognéza dostatocne
stabilna na spustenie tychto opatreni a kedy je naopak
lepSie ponechat si priestor na riadenie, aby sa predislo

neustalym opravam.

Prave aby sa hotel nestal zavislym od prili§ deterministic-
kych prognéz, musi byt technologia zasadena do cyklu
ucenia. Logika zodpoveda pristupu ESC ku KPI s prahmi a
opatreniami: ked sa prognostické data li§ia od skutocnosti,
odchylka nie je chybou, ktora treba skryvat, ale signalom,
ktory treba vylozit prostrednictvom prevadzkovej postup-
nosti. Tu sa ukazuje prepojenie s manualom: postupy
mozno budlt musiet obsahovat pravidla prisposobenia,

napriklad rychlej§iu reviziu priorit pri zmenach dopytu



alebo vacSiu pozornost venovanu zostladeniu prognoz s
faktormi absencii, oneskoreni a odchylok produktivity. Ak
sa prognoéza zlepsi, ale retazec vykonavania sa neaktuali-

zuje, zlepSenie zostane ciastocné.

Treti technologicky prvok sa tyka integrovanych riadiacich
platforiem, teda riesSeni, ktoré synchronizuja data medzi
oddeleniami. V hoteli je roztrieStenost informacii Struktu-
ralnym problémom: recepcia, housekeeping, food and beve-
rage a administrativa Casto optimalizuji v ramci svojich
funk¢énych hranic a aktualizuja systémy v roznych casoch a
formatoch. ESC povazuje tto roztrieStenost za zdroj mik-
rostrat: Cast nakladov nevznika ani tak z jednej tc¢tovne;
chyby, ako skor z krokov, ktoré nerozpoznaja kontext alebo
si vyzaduju opatovny vyklad. Integrovana platforma, ak sa
zavedie konzistentne, zniZuje prave toto riziko: robi tok
plynulej$im a zmenSuje oblasti, kde sa ,adaj straca“ alebo

kde o prevadzkovej kvalite rozhodujt individualne vyklady.



Kritickym bodom je tu vyhnat sa opa¢nému ucinku, teda
integrovat systémy bez stanovenia Standardov a postupov.
Ak oddelenia nadalej zaznamenavaji informacie nejed-
notne, aj integrovana platforma bude vytvarat dashboardy a
reporty zaloZené na neporovnatelnych datach. Technolo-
gickej integracii preto musi predchadzat alebo ju spreva-
dzat Standardizacia obsahu: minimalne polia, format, Gpl-
nost, priorita a ¢asy aktualizacie. ESC v stlade so Struktt-
rou manualov oddeleni chape tieto prvky ako sucast kon-
troly: manual urcuje, €o je potrebné na rozhodovanie, zatial
¢o platforma ulah¢uje jeho zber bez trenia a so sledovatel-

nostou.

Prechod medzi technologiou a postupom si vyzaduje Casto
podcenovany krok: postupnost. ESC totiZ odporaca
postupnt integraciu, typicky prostrednictvom pilotného
testu v klat¢ovom oddeleni. Cielom nie je iba overit, Ze tech-

nologia funguje, ale Ze je skuto¢ne pouzitelna v planovanej



prevadzkovej postupnosti. Pilot moze odhalit problémy so
zberom dat, s Casmi ¢itania a rozdiely medzi tym, ako per-
sonal vnima anomaliu, a tym, ako ju hlasi systém. Moze tiez
ukazat, Ze manual dostato¢ne jasne neurcuje, kto ma konat
a s akou prioritou, ked sa signal objavi. V tomto zmysle sa
pilot stava skSobnou lavicou pre prepojenie medzi techno-

l6giou, manualom a KPI s prahmi a opatreniami.

Cielené Skolenie je druhou podmienkou tuspechu. Aj dobre
navrhnuty systém moze zlyhat, ak pracovnici nevedia, ktory
Udaj sa ma zaznamenat, ako ho vykladat a v ktorom bode
postupu zasiahnut. ESC chape Skolenie ako znizovanie zby-
toCnej variability: nevysvetluje iba, ako pouzivat softvér, ale
zostladuje prevadzkové spravanie so stanovenymi
postupmi. Ak napriklad integrovana platforma generuje hla-
senia anomalii, Skolenie musi tieto hlasenia prepojit so
suborom opatreni zodpovedajucich zodpovednostiam a

kontrolam. Ak Skolenie tento krok nezahrnie, hrozi, Ze sa



upozornenie stane Sumom alebo sa bude ignorovat, ¢im sa

zmari prislub preventivnej kontroly.

Ked je technoldgia integrovana a pouzitelna, manual sa
musi aktualizovat. Aktualizovat neznamena prepisat vSetko,
ale upravit miesta, kde sa menia postupy, zodpovednosti,
KPI a intervaly kontrol. Prepojenie je zasadné: KPI, ktoré sa
doteraz pocitali manualne alebo na zaklade uzavierok,
mozno budt musiet zmenit frekvenciu alebo zdroj dat; rov-
nako musia kontrolné postupy odrazat novi dostupnost
dat. Podstata sa nemeni: KPI musi zostat prepojeny s kon-
trolovatelnym procesom a so spustitelnym opatrenim, inak
sa meranie stane iba hlasenim. Technolégia moze meranie

urychlit, ale nemoze nahradit disciplinu reakcie.

Prave na udrzanie poriadku a sledovatelnosti zmien ESC
zdoraznuje uzitoc¢nost registra zmien. Tento nastroj zabra-
nuje tomu, aby hotel skoncil so sériou neriadenych techno-

logickych tprav, pri ktorych nie je jasneé, ¢o sa zmenilo a



preco. Ked zmena ovplyvni KPI a postupy, register pomaha
vykladat pripadné nasledné odchylky: zdanlivé zhorSenie
moze byt iba vysledkom podrobnejSieho merania alebo
nového intervalu zaznamenavania. Naopak, zlepSenie mdze
pramienit zo skuto¢nej zmeny prevadzkového spravania, ale
musi byt mozné ho konzistentne priradit. Riadenie zmeny
je teda podmienkou doveryhodnosti kontroly, a nie byrok-

ratickou povinnostou.

Zaverecna Uvaha sa tyka rovnovahy medzi inovaciou a sta-
bilitou. Konkurencieschopny hotel nie je ten, ktory zavedie
najviac technologii, ale ten, ktory technologie vyuziva na
posilnenie opakovatelnych postupov a rozhodnuti zaloze-
nych na dokazoch. V ESC ma inovacia zmysel vtedy, ked
znizuje skryté straty: tie, ktoré sa prejavuju ako roztrieSte-
nost, nasledné opravy, meratelné, no nepriradené plytvanie
a interne vyvolané naliehavé situacie. Postupnou integra-

ciou 10T, umelej inteligencie a integrovanych platforiem s



pilotmi a Skolenim a aktualizaciou manualu o konzistentné
KPI a postupy si hotel udrziava Strukturalnu vyhodu. Kon-
trola zostava 360-stupnova, pretoze data nezostavaja v izo-
lovanych silach a pravidla st nadalej prevadzkovou mapou
pre kazdodenné konanie. Technologicka aktualizacia sa
napokon stava spdsobom, ako urobit Standardizaciu trvac-
nejSou, a prave trvacnost chrani v ¢ase konkurencieschop-

nost aj ziskovost.



Zaver

360-stupniova kontrola meni povahu riadenia: presava
pozornost od dodato¢ného vykaznictva k discipline prebie-
hajaceho procesu a zviditelfuje straty, ktoré v tradi¢nych
modeloch zostavaji rozptylené v kazdodennej praci, a teda
mimo reportov. Easy System Control definuje hotel ako
prepojeny systém, v ktorom kvalita vnimana hostom a eko-
nomicka vykonnost vznikaji zo vzajomného podsobenia
oddeleni. V tomto ramci neefektivnosti nie st obyc¢ajnymi
uctovnymi odchylkami, ale opakovanymi prevadzkovymi
odchylkami: mikroudalostami, ktoré spotrebuvaja cas,
zdroje a schopnost koordinacie a stavaji sa nakladmi prave

preto, Ze sa neprepajaju s krokmi, ktoré ich vytvaraja.

Prevadzkovy manual vznikd ako konkrétny preklad tejto
vizie. Standardizovat neznamena zmeravit, ale vybudovat

spolo¢na gramatiku tvorenu cielmi, zodpovednostami, pra-



covnym postupom, KPI a kontrolnymi postupmi. Ked sa
postupnost opiSe a stane sa opakovatelnou, zbyto¢na varia-
bilita klesa a data nadobudaji vyznam: anomalia prestava
byt podozrenim a stava sa signalom, ktory treba vylozit.
Tento mechanizmus posiliiuje prisposobenie S$pecifikdm
hotela, pretozZe kontrolovatelnost sa nedosahuje dokumen-
tom rovnakym pre vSetkych, ale Struktarou zodpovedaju-
cou skuto¢nym rytmom, obmedzeniam uZ pouzivanych ria-
diacich systémov a zvladaniu vynimiek, ktoré je v hoteli

beznym, nie mimoriadnym stavom.

Logika manualu sa prejavuje v prevadzkovych oblastiach,
kde sa straty Casto upeviuju. Na recepcii sa check-in a
check-out stavaja overitelnymi procesmi: zostladenie
informacii, odovzdanie kla¢ov a pouzivanie nastrojov, ako
st checklisty a ticketing, zniZuju pravdepodobnost, Ze sa
chyby a nedorozumenia buda Sirit dalej. Pri vybavovani

poziadaviek sa praca oddelenia meni na sledovany tok s



pozorovatelnymi prioritami a ¢asmi, takZe spokojnost neza-
visi od prileZitostnej pohotovosti, ale od meratelnej koordi-
nacie. V housekeepingu sa planovanie upratovania napaja
na skutocny obrat a hygienické KPI, zatial ¢o riadenie spot-
rebného materialu spaja bielizenl, prostriedky a minibar s
konzistentnymi zaznamami podla izby a oddelenia a pre-
miena odpad a plytvanie na diagnostikovatelné javy. Vo
Food & Beverage sa zasoby a Standardy porcii spajaja s jas-
nymi ukazovatelmi, vdaka ¢omu je percento nakladov na
suroviny odrazom procesu, a nie iba vysledkom uzavierky.
Rovnakym pristupom sa riadi aj planovanie personalu: pre-
diktivhe modely obsadenosti a nepretrzité monitorovanie
slizia na zniZenie nahodnosti rozhodovania, aby hotel

neplatil naklady reakcie, ked sa dopyt zmeni.

Aby to vSetko prinasalo stabilné vysledky, kontrola sa musi
stat cyklom. KPI s prahmi, dashboardy a upozornenia robia

monitorovanie prevadzkovym a zameranym na konanie,



zatial Co periodicky reporting rekonStruuje stav systému a
zaznamenava napravné opatrenia spolu s dokladom ich
ucinkov. Logikou nie je iba merat, ale overovat: zlepSenia
musia byt priraditelné k zasahom a prepojené s procesmi,
ktoré ich umoznili. Organizacné ucenie sa upeviuje pro-
strednictvom Struktirovaného Skolenia, kontrolnych testov
a podpory kultarnej zmeny, aZ sa kompetencie stana pre-
nosnymi aj pri zmene personalu. Polro¢na aktualizacia a
register zmien casom udrziavaju stlad medzi manualom,
nastrojmi a prevadzkovym kontextom, aby Standardy a
meranie zostali zostladené s realitou. Aj technologicka
integracia nachadza v tejto architektire svoje miesto: IoT
pre energiu, umela inteligencia pre prognozy a integrované
platformy na zniZenie roztrieStenosti dat maji zmysel iba
vtedy, ak posiliiuji prepojenia medzi signalmi a planova-

nymi opatreniami.



V kone¢nom doésledku ocakavanym vysledkom nie je jedno-
razova efektivnost, ale trvala kontrola, ktora zniZuje vykyvy
vykonnosti, robi prevadzkové paky riaditelnymi a predcha-
dza stratam skor, nez sa stant Strukturalnymi. Hotel pre-
stava zavisiet od ¢iastkovych vykladov alebo od dostupnosti
kltcovych ludi a namiesto toho buduje systém, v ktorom st
rozhodnutia podloZené dokazmi, napravy vedené proces-
nymi signalmi a vysledky overitelné v Case. Prave v tejto
kontinuite medzi viziou, manualom, meranim a uc¢enim sa
uzatvara kruh ESC: nielen zistit, kde sa zisk straca, ale
urobit firmu schopnou tomu zabranit a premenit prevadz-

kovi zloZitost na vykonatelné, meratelné a zdielané

postupy.



Zaverecné uvahy

Hodnota ESC, ak sa na fiu pozrieme nad ramec prevadzko-
vej Struktary manudlu, spociva v prislube premenit riadenie
hotela z prevazne interpretacnej ¢innosti na Struktirovanu
a overitelnt prax. Tato premena sa netyka iba presnosti
Cisel, ale aj sposobu, akym sa hotel uc¢i: od mikroodchylok,
ktoré sa objavuju kazdy dem, az po schopnost premenit ich
na konzistentné, opakovatelné a udrzatelné opatrenia.
Budtcim horizontom totiZ nie je odstranenie neistoty stvi-
siacej s dopytom, ale zniZenie vnatornej nahodnosti - tej,
ktora vyplyva z nezostladenych procesov, nezostladenych
informacii a rozhodnuti prijatych vtedy, ked sa dopad uz

upevnil vo vysledkoch.

Z tohto pohladu sa prevadzkovy manual stava organizac-
nym aktivom. Standardizaciu netreba chapat ako nehyb-

nost, ale ako spolo¢nt gramatiku, ktora robi hotel mene;



zavislym od jednotlivcov a schopnej$im udrzat konzis-
tentna troven aj v obdobiach fluktuacie alebo tlaku. Prisp6-
sobenie zase predchadza opa¢nému riziku: premene $tan-
dardu na obmedzenie cudzie skuto¢nému kontextu. Buduce
vyuzivanie manualu preto bude urcovat kvalita tejto kombi-
nacie: spolo¢ny format pre porovnatelnost a obsah nasta-
veny na rytmus obsadenosti, informa¢né obmedzenia a uz

existujlce nastroje.

Druhy pilier do budtcnosti sa tyka vyvoja kontroly: od
monitorovania ako zistovania ku kontrole ako prevencii.
Ked sa KPI, prahy a kontrolné postupy navzajom prepoja,
pozornost manazmentu sa presava od periodickej snimky k
dynamike procesu. To umoznuje kultdrnu zmenu, v ktorej
data nie st spatnym hodnotenim, ale jazykom vc¢asného
rozhodovania. Mesa¢ny a §tvrtroCny reporting sa v tejto
logike nesmie obmedzit na potvrdzovanie vyvoja, ale musi

dokumentovat vztah medzi signalmi, napravnymi opatre-



niami a pozorovanymi vysledkami, ¢im sa v Case posiliiuje

déveryhodnost riadenia.

Vyuzivanie technolégii pridava dalsi rozmer, ale iba ak
zostava podriadené discipline systému. Zaclenenie novych
zdrojov informacii, ako st merania energie alebo prognos-
tické nastroje, moze zvysit prehladnost a podrobnost; sku-
tocny rozdiel sa vSak ukaze az vtedy, ked sa tieto signaly
zaclenia do manualu s vopred stanovenymi prahmi, inter-
valmi a prevadzkovymi reakciami. Bez tohto ukotvenia
hrozi, Ze technologia vytvori viac dat bez toho, aby vytvorila
kontrolu. Budticnost preto patri hotelom, ktoré chapu ino-
vaciu ako roz$irenie riaditelnych procesov, a nie ako nah-
radu kompetencii ¢i ako samotcelné preteky v aktualiza-
ciach.

Zostava aj prakticka téma: udrZatelnost. Systém ucinny v
kratkodobom horizonte sa moze zhorsit, ak Skolenie

nesprevadza zavadzanie, ak sa postupy neaktualizuja pri



zmene systémov a rytmov a ak register zmien nerobi vyvoj
manualu sledovatelnym. Kontinuita v tomto ramci nie je
nahodnym faktorom: je vysledkom cyklov pravidelnej revi-
zie, overovania pochopenia a monitorovania, ktoré zviditel-

fluje prevadzkové dosledky rozhodnuti.

V kone¢nom dosledku smeruje budtca cesta ESC k tomu,
aby bola kontrola opakovatelna. Hotel, ktorému sa podari
prepojit analyzu, zasahy, meranie a ucenie, buduje stabilnt
schopnost: predvida straty namiesto toho, aby ich nahanal,
zniZuje neskoré opravy namiesto toho, aby ich hromadil, a
premiena zloZitost prepojeného systému na skutocne vyko-
natelné postupy. Takto riadenie zalozené na datach pre-
stava byt deklarovanym cielom a stava sa trvalym mecha-
nizmom prevencie, inteligentnej Standardizacie a neusta-

leho zlepSovania.



Zdroje a literatura

Chapanie riadenia hotela ako prepojeného systému a
pozornost venovana stratam vznikajicim z prevadzkovych
neefektivnosti nadvazuju na viaceré prady literatury o pro-
cesoch, riadeni vykonnosti a manazérskom uctovnictve. V
medzinarodnom prostredi sa koncepty kontroly zaloZenej
na cinnostiach a merania vykonnosti casto spajaju s
nastrojmi, ako sG systémy riadenia vykonnosti a modely
uctovnictva orientovaného na rozhodovanie, ktoré posky-
tuji uzitoény ramec na Gvahy o tom, ako zviditelnit dyna-
miku medzi oddeleniami. Ako referen¢ny ramec k metri-
kam, zodpovednosti a pristupu orientovanému na ¢innosti
mozno siahnut po Kaplanovi a Nortonovi, najma pre logiku
meracich systémov prepojenych s cielmi a organizacnou
spatnou vazbou, ako aj po neskorsich prevadzkovych apli-
kaciach Balanced Scorecard v kontexte sluzieb (Robert S.

Kaplan, David P. Norton, The Balanced Scorecard: Transla-



ting Strategy into Action; The Strategy-Focused Organiza-

tion).

V téme nakladov a prepojenia medzi spotrebou, procesmi a
rozhodnutiami zostava uastredny pohlad, ktory prestva
pozornost od samotného dodato¢ného vykaznictva k riade-
niu nakladov ako vysledku prevadzkovych postupnosti. V
tejto linii pomahajt prispevky z manazérskeho G¢tovnictva
a riadenia nakladov, s osobitnym dorazom na nakladové
faktory a meranie cinnosti, posilnit myslienku skrytych
nakladov ako produktu hromadiacich sa mikroudalosti. Uzi-
to¢nym vychodiskom st zakladné diela o riadeni nakladov a
o navrhovani informacnych systémov pre interné rozhodo-
vanie (napriklad publikacie Anthonyho, ako aj novSie prace
o riadeni nakladov, ktoré rozvijaji myslenie zaloZené na
¢innostiach). Pre informacnt zlozku a premenu dat na roz-
hodnutia st relevantné aj diela o Statistickej kontrole a

monitorovani procesov, ktoré pomahaji pochopit, ako sta-



novovat prahy a vykladat odchylky bez toho, aby sa meranie
zmenilo na byrokraciu. Logika kontroly procesov sa najma
Casto rozobera v kontexte kvality a prevadzkovej spolahli-
vosti s odkazom na pojmy ako variabilita, bezné a Specialne
pri¢iny a na pouzivanie nastrojov na predvidanie problémov
skor, nez sa stant ustalenymi ekonomickymi vysledkami (W.
Edwards Deming, Out of the Crisis; Joseph M. Juran, Juran

on Leadership for Quality).

V sektore sluzieb sa vztah medzi procesmi, vhimanou kvali-
tou a vykonnostou casto skima z pohladu sluzby ako
siboru procesov a interakcii. Na prehibenie vztahu medzi
zakaznickou skusenostou, prevadzkovym riadenim a Stan-
dardizaciou bez straty schopnosti prisposobenia st uzi-
to¢né aj Stadie a ucebnice, ktoré opisujd, ako navrhovat
meratelné a opakovatelné procesy sluzieb (Valarie A. Zeit-

haml, Mary Jo Bitner, Dwayne D. Gremler, Services Marke-

ting).



Napokon, na zaramcovanie Glohy progn6z a planovania v
riadeni kapacity mozu niektoré diela z oblasti operacného
manazmentu a revenue managementu ponuknut kon-
cepCné nastroje na rozliSenie prognoézy a rozhodnutia, ako
aj na pochopenie, ako prepojit planovanie, prevadzkové
obmedzenia a spatnt vazbu o vykonnosti. Klasickou refe-
renciou pre modelovanie dopytu a kultaru rozhodovania
zalozenti na datach st diela o revenue managemente a
dynamickom riadeni kapacity, ktoré st Casto spojené s pro-

cesmi prognozovania a prerozdelovania.

Uvedené zdroje nenahradzaja prevadzkovy pristup opisany
v Manuali, ale pontkaji kontext na Struktirovany vyklad
myslienky 360-stuprniovej kontroly: prepojit metriky,
procesy, zodpovednosti a cykly spatnej vazby tak, aby sa v
Case stalo opakovatelnym to, ¢o by inak zaviselo od
individualnych skuasenosti. Ako konkrétna referencia k

pripadu aplikacie predstavenému v tejto publikacii st opis



sluzby a platforma Easy System Control dostupné na
webovej stranke Easy System Control (Easy System Control,

»ESC — Easy System Control“, easysystemcontrol.com/it/).



Glosar

360-stupniova kontrola: Pristup, ktory chape hotel ako pre-
pojeny systém. SlGzi na prepojenie dat a procesov napriec
oddeleniami, aby sa pochopilo, kde vznikaja straty a preco

niektoré neefektivnosti zostavajit mimo beznych reportov.

Riadenie zaloZzené na datach: Vyuzivanie prevadzkovych
informacii na usmernovanie rozhodnuti namiesto spolieha-
nia sa iba na odhady a intuiciu. Kvalita rozhodnuti zavisi od
integrovaného c¢itania signalov, ktoré vytvaraji kazdodenné
¢innosti.

Normalizacia informacii: Cinnost, ktorou sa data z réznych
oddeleni robia porovnatelnymi a prepajaji sa s udalostami,
ktoré ich vytvaraju. Je zdkladom premeny roznorodych sig-

nalov na prevadzkové poznatky.

Skryté straty: Straty, ktore vznikaju v kazdodennom riadeni

prostrednictvom opakovanych mikroudalosti bez toho, aby



sa v tradi¢nych actovnych vykazoch objavili ako samostatné
polozky. Prejavia sa, ked sa postupnost procesov sleduje

pocas jej priebehu.

Standardizacia procesov: Stanovenie spolo¢nych postupov
na znizenie zbytocnej variability a na zabezpecenie opako-
vatelnosti vykonu. V manudli slizi aj na to, aby boli zodpo-

vednosti a vysledky overitelné.

KPI (klucove ukazovatele vykonnosti): Ukazovatele spojené
s aspektmi procesu, ktoré pri zhorSeni alebo nekontrolova-
nom zrychleni vytvaraji ekonomicku stratu alebo trenie pre
hosta. Musia mat prahy a prepojenie s prevadzkovymi opat-

reniami.

Varovné prahy: Hrani¢né hodnoty priradené ku KPI na roz-
liSenie beZnej variability od signalov, pri ktorych treba
zasiahnut. UmozZiuji premenit meranie na udalosti zame-

rané na rozhodovanie, a nie iba na pozorovanie.



Benchmarking: Porovnavanie odchylok s trhovymi alebo
odvetvovymi referencnymi hodnotami. Slizi na zvySenie
doveryhodnosti odhadov a na predchadzanie internym

vykladom bez kontextu.

Zhlukovanie (clustering): Technika na identifikaciu opakuja-
cich sa vzorcov podobnych situicii. Pomaha rozpoznat

Strukttry neefektivnosti, ktoré pomaly menia naklady.

Digitalny checklist: Nastroj, ktory usporadava prevadzkové
fazy do overitelnych krokov. Hlasi anomalie v realnom case
a zniZuje pocet chyb, ktoré by sa inak prejavili aZ vtedy, ked

je Skoda uz roz§irena.

Interny ticketing: Postup, ktorym sa poziadavky hosti menia
na spracovatelné polozky pridelené prisluSnému oddeleniu.
Zahfna priority a sledovanie a preruSuje Sirenie mikrouda-

losti, ktoré sa menia na naklady.



Vykonnostny dashboard: Integrované zobrazenie prevadz-
kovych metrik prepojenych s postupmi a kontextom.
Umoznuje vykladat spravanie personalu a fungovanie sys-

tému ako celku.

Absencia: Premennd, ktora narasa stabilitu planu a zvysuje
riziko prace v ntdzovom rezime. V ESC sa sleduje ako pre-
vadzkovy signal, ktory treba prepojit s progndzou a vykon-

nostou.

Percento nakladov na suroviny (food cost percentage): KPI,
ktory spaja Standardy porciovania a vyroby so vztahom
medzi nakladmi a hodnotou predaja. UmozZnuje Ccitat
odchylky ako procesné indicie a usmernovat napravné

zasahy.

Prediktivne modely obsadenosti: Nastroje, ktoré premie-

naju historické rady a signaly dopytu na tyzdenné prog-



nozy. SliZia na stanovenie planov kapacity zaloZenych na

prahoch a na obmedzenie reaktivneho riadenia.

Obrat izieb (turnover): Postupnost uvolfiovanych a znovu
obsadzovanych izieb, ktora urcuje pracovnt zataz a pri-
ority. V housekeepingu sa stava zakladom planovania upra-

tovania ako postupnosti, a nie podla pevného kalendara.



Priloha

Prevadzkové informacie a kontrolny pristup opisané v
tomto manudli vychadzaja z pristupu Easy System Control
(ESC), ako je prezentovany na oficialnej webovej stranke
sluzby. Pripominaji sa najma principy 360-stupnove;j vizie,
prednost riadenia procesov pred samotnymi uzavierkami,
myslienka prevencie prostrednictvom dat, ako aj Standardi-
zacia postupov a znizovanie zavislosti od individualnych
kompetencii. V ramci komunikacie sluzby sa uvadzaja aj
tvrdenia o optimalizacii nakladov a o vysledkoch dosiahnu-

tych v konkrétnej skasenosti s riadenim.

Oficialna webova stranka Easy System Control (ESC):

https: //easysystemcontrol.com/it/

V Casti o sktisenostiach s optimalizaciou a o dovodoch uva-
dzanych na podporu transformacie procesov manual

vyuziva odkazy uvedené vo verejnych materialoch sluzby


https://easysystemcontrol.com/it/

vratane vyjadrenia generalneho riaditela (CEO) citovaného
na firemnej stranke a kvalitativnych tvrdeni spojenych s
metodikou analyzy a jej naslednou premenou na meratelné
a zdielané postupy. V Casti o KPI, dashboardoch a monito-
rovani vykonnosti obsah vychadza zo v§eobecného ramca
opisaného v materialoch ESC o kontinuite medzi analyzou,

opatreniami a overovanim vysledkov.

KedZe nie st k dispozicii dalSie verejné dokumenty vyslovne
prepojené so Stadiami tretich stran ani konkrétne externé
zdroje s overitelnymi kvantitativnymi tdajmi, referenciou
zostava redak¢na dokumentacia spristupnena poskytovate-
lom metdédy. Tato volba zarucuje stlad medzi opisom
ponuky a pouzivanim pojmov v texte, ktoré zodpovedaju
deklarovanej vizii ESC, bez zavadzania externych odkazov,
ktoré nie st potrebné na pochopenie prevadzkového

modelu.



Poznamka autora

V tomto manudli hotel uz nie je sa¢tom oddeleni, ktoré si
na konci dna vymienaju informacie, ale systémom, v ktorom
sa kazdy krok moze premenit na naklad, kvalitu alebo
trenie. 360-stupnova vizia zviditelfiuje straty, ktoré vznikaja
v rutine, a vysvetluje, preco niektoré Uspory zostavaja
nedosiahnutelné, ked sa uvazuje iba v uzavierkach. Odetial
pochadza prevadzkova logika ESC: Standardizovat, aby to
bolo opakovatelné; prisposobit, aby to zostalo blizko kon-
textu; merat pomocou KPI a prahov, aby sa zasiahlo skor,
nez sa Skoda upevni; spajat proces a data, aby sa usmerno-

vali overitelné rozhodnutia.

Manual oddelenia teda nie je cvicenim v pisani: je praktic-
kym prekladom riadenia zaloZeného na datach, podpore-
ného checklistami, ticketingom, dashboardmi a cyklami

revizie. Kontinuita je v ¢ase chranena aj vtedy, ked sa menia



ludia, nastroje alebo rytmy dopytu, a to vdaka Skoleniu,

monitorovaniu a aktualizaciam vedenym ddkazmi.

Ak vedenie prestane spoliehat na odhady a premeni signaly
na konanie, kontrola sa stava prevenciou. A ked sa preven-
cia stane zvykom, ekonomické vysledky st stabilnejSie — nie
preto, Ze hotel odstrani nepredvidané, ale preto, ze ho uz

neprekvapia skryté straty.



