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Einleitung

Klingt das vertraut? Eine volle Terrasse den ganzen Juli tiber und
ein Kontostand, der im September immer noch nicht aufgeht. Ein
Bauchgefuhl, dass es ein guter Sommer war, ohne eine Zahl, die
das tatsachlich beweist. Eine Prognose, die ,Regen" sagt, und
eine Kasse, die keine Ahnung hat, was das tatsachlich kostet.
Wenn irgendetwas davon lhre Saison beschreibt, wurde dieses
Buch genau fir diese Liicke geschrieben.

Dieses Buch geht von einer anderen Pramisse aus: dass ein
saisonaler Betreiber nicht ein, sondern 2 Unternehmen innerhalb
eines Kalenderjahres fihrt — einen 100 Tage dauernden Sprint,
in dem jede Entscheidung operativ ist, und ein 265 Tage
dauerndes Planungsunternehmen, dessen Aufgabe Prognose,
Einstellung, Finanzierung und Bau ist. Verwechseln Sie die
beiden, und Sie bekommen einen Betreiber, der im Juli mitten im
Service die Getrankekarte umgestaltet und im April wegen eines
ruhigen Dienstags in Panik gerat, wenn noch niemand gedffnet
hat.

Am Ende dieses Buches werden Sie in der Lage sein, in einer
einzigen Zahl genau zu benennen, was Ihr Sommer verdienen
muss, bevor Sie ihn einen guten nennen kénnen — und diese
Zahl vor Beginn der Saison zu kennen, nicht danach. Sie werden
in der Lage sein, eine Samstagmorgen-Wettervorhersage
anzusehen und mit echter Prazision zu wissen, was sie fur lhre
Kasse bedeutet, nicht nur fir Ihre Sonnenschirmzahl. Und Sie
werden Uber ein System verfligen, um Ihren gesamten Betrieb —



Personal, Speisekarte, Sitzplatze — zwischen 3 verschiedenen
Gangen zu verschieben, je nachdem, was der Tag tatsachlich
braucht, statt einer einzigen festen Konfiguration zu folgen, die 2
Drittel der Zeit falsch ist.

Es folgt: die Season Number, die ein Jahr voller Rechnungen in
ein Tagesziel verwandelt. Der Weather Revenue Index, der ,sieht
nach Regen aus" durch eine echte, kalibrierte Prognose lhres
eigenen Umsatzes ersetzt. Die Mode Ladder, die IThrem
gesamten Team — noch bevor der Tag tberhaupt beginnt —
genau sagt, welches Geschéft Sie heute fihren. Nichts davon ist
theoretisch; alles ist daflir gebaut, den Kontakt mit einem 32-
Grad-Samstag zu Uberstehen, 400 Gedecke tief, mit
ausgefallenem Kartenlesegerat.

Bleiben Sie bis zum Ende bei diesem Buch, und 3 Dinge werden
wabhr sein, die es heute nicht sind: Sie werden eine einzige Zahl
haben, die Thnen, noch bevor die Saison tberhaupt 6ffnet, genau
sagt, wie ein guter Sommer aussieht; Sie werden eine
Wettervorhersage in eine Umsatzprognose verwandelt haben,
gegen die Sie tatsachlich Personal und Eink&aufe ausrichten
koénnen; und im letzten Kapitel werden Sie all das zu einer Zehn-
Saisons-Sicht auf das Unternehmen zusammenfligen — der eine
Berechnung, die einen Betreiber, der einen guten Standort still
zu Geld macht, von einem unterscheidet, der ihn unwissentlich
Sommer fir Sommer, jeder scheinbar profitabel, zugrunde
richtet. Lesen Sie weiter, und wenn diese Saison endet, werden
Sie bereits genau wissen, wie sie gelaufen ist — weil Sie es Zahl
flr Zahl die ganze Zeit Gber gewusst haben. Beginnen wir mit



der Tatsache, die alles andere verandert: Sie fihren nicht ein
Restaurant. Sie fuhren 2.



KAPITEL 1

Das Unternehmen, Das Zweimal
Im Jahr Lebt

Die Art, wie du eine Sache tust, ist die Art,
wie du alle Dinge tust.

— ZEN-SPRICHWORT



Fragen Sie die meisten Strandrestaurant-Besitzer, in welchem
Geschaéft sie tatig sind, und sie werden sagen ,Restaurant." Das
ist der erste Fehler, und er ist teuer. Tatsachlich fuhren Sie 2
Unternehmen, die sich einen Namen, ein Bankkonto und einen
Strand teilen: eine 100 Tage dauernde Betriebsgesellschaft, die
dazu existiert, unter Druck fehlerfrei zu funktionieren, und eine
265 Tage dauernde Planungsgesellschaft, die dazu existiert
sicherzustellen, dass die 100 Tage fir den Erfolg vorbereitet
sind. Behandeln Sie sie als ein durchgehendes Unternehmen,
und Sie werden Ihre Aufmerksamkeit in beide Richtungen falsch
verteilen — Sie werden sich im Februar in Servicedetails
verlieren, wenn niemand zu bedienen ist, und Sie werden im Juli
versuchen, strategische Probleme zu I6sen, wenn Sie kaum Zeit
haben, Servietten nachzufillen.

Dies ist der Sprint/Plan-Kalender, und es ist das nutzlichste
mentale Modell in diesem Buch, das es wert ist, vor allen
folgenden Zahlen verstanden zu werden. Der Sprint ist lhre
Handelssaison — fur die meisten norddeutschen und
nordeuropaischen Strandbetriebe ist das ungeféahr von Ende
April oder Mai bis September, manchmal bis Anfang Oktober in
einem warmen Jahr. Alles im Sprint ist operativ:
Servicegeschwindigkeit, Besetzung des Bodenpersonals,
Verwaltung der Warteschlange, Erreichen lhres Gedeckziels,
Verhindern, dass die Kliche an einem Samstag zusammenbricht.
Entscheidungen werden hier in Minuten und Stunden getroffen.
Der Plan ist alles andere — die anderen 265 Tage, ungefahr —
und alles darin ist strategisch: was Sie bauen, wen Sie
einstellen, was Sie bepreisen, welche Genehmigungen Sie



brauchen, was die Saison Sie gelehrt hat. Entscheidungen
werden hier in Wochen und Monaten getroffen.

Die Falle ist, dass die meisten Besitzer die Planphase wie eine
Verlangerung des Sprints flhren, tagesaktuell reagieren, und
den Sprint wie eine Verlangerung des Plans flihren, versuchen,
mitten im Service Dinge umzugestalten, statt auszufiihren, was
bereits entschieden wurde. Stellen Sie sich einen Besitzer vor,
der einen wunderschonen Samstagnachmittag im Juli damit
verbringt, die Getrankekarte an der Bar neu zu gestalten, statt
den Boden zu leiten, weil ein Lieferant wegen eines neuen
Produkts angerufen hat — das ist Plan-Denken, das in die
Sprint-Zeit einsickert, und es kostet einen schwierigen
Abendservice. Stellen Sie sich einen anderen Besitzer vor, der
den November gelahmt von einem schlechten August-
Wochenende verbringt, dieselbe emotionale Nachbesprechung
zum vierzigsten Mal durchfiihrt, statt die eigentliche
Planungsarbeit zu erledigen — das ist Sprint-Denken, das in die
Plan-Zeit einsickert, und es kostet 3 produktive
Planungswochen.

Hier ist die Ubung, die Sie durchfiihren sollten, bevor Sie eine
weitere Seite lesen. Nehmen Sie lhren eigenen Kalender und
markieren Sie jede Woche des Jahres als Sprint oder Plan. Die
meisten Strandbetreiber stellen fest, dass ihr Sprint zwischen 14
und 22 Wochen liegt, und ihr Plan der Rest ist. Notieren Sie nun
fur jede Phase, was lhre eigentliche Aufgabe ist. Im Sprint ist
Ihre Aufgabe: den Plan ausfiihren, die Marge an den guten
Tagen schitzen, das Team funktionsfahig halten und Daten
erfassen. Im Plan ist Ihre Aufgabe: die Season Number festlegen



(Kapitel 2), Kapazitat und Personal gestalten (Kapitel 4 und 5),
rekrutieren (Kapitel 7), die Konzession verhandeln (Kapitel 12),
das Cashflow-Modell erstellen (Kapitel 14) und die
Nachbesprechung durchfiihren (Kapitel 18).

Hier ist nun die diagnostische Frage, die wirklich zahlt: Welche
Phase wird derzeit vernachlassigt? Fast immer ist es der Plan.
Ein 100 Tage dauernder Sprint ist laut, sichtbar und sofort
folgenreich — Sie spiren einen schlechten Samstag in lhrem
Korper. Die Planphase ist still. Niemand schaut zu. Es gibt keine
Warteschlange, die Sie daran erinnert, dass die Einstellung im
Januar beginnt. Besitzer, die von Natur aus gute Betriebsleiter
sind — diejenigen, die vom Adrenalin einer vollen Terrasse leben
— sind haufig die schlechtesten Planer, weil der Plan keine der
Ruckkopplungsschleifen bietet, die den Sprint handhabbar
erscheinen lassen. Und Besitzer, die sorgféltige Planer sind,
erstarren manchmal auf dem Boden wahrend einer Sprint-Krise,

weil sie es gewohnt sind, Zeit zum Nachdenken zu haben.

Betrachten Sie 2 veranschaulichende Betreiber, die beide
Strandpavillons &hnlicher GroRRe fuhren. Betreiberin A behandelt
das ganze Jahr wie ein einziges langes Restaurant. Sie ist ab
Marz im Gebaude, tiuftelt an Menipunkten, die noch niemand
probiert hat, stellt reaktiv ein, wahrend Personal kiindigt, und ist
bis Juni erschopft, bevor die Saison Gberhaupt ihren Hohepunkt
erreicht hat — weil sie seit dem Winter ununterbrochen ,bei der
Arbeit" war, ohne eine echte Pause. Betreiber B teilt sein Jahr
bewusst. Von Oktober bis Februar ist er fast vollstandig im Plan-
Modus: Zahlen, Einstellungspipeline, Lieferantenvertrage,
Genehmigungsverlangerungen, und nur so viele Ortsbesuche
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wie notig, um Lagerung und Instandhaltung zu Uberprifen. Ab
Marz beginnt er einen strukturierten vierwéchigen Ubergang —
Schulung, Systemtests, sanfte Er6ffnung — und ab etwa dem 1.
Mai ist er vollstandig im Sprint-Modus und fuihrt einen bereits
erstellten Plan aus. In einem veranschaulichenden Vergleich
Uber einen ahnlich groRen Pavillon mit 180 Sitzplatzen berichtet
das Team von Betreiber B von geringerer Fluktuation wahrend
der Saison und einer Saison, die endet, wahrend der Besitzer
noch funktionsfahig genug ist, um eine ordentliche
Nachbesprechung durchzufiihren, statt in die Nebensaison zu
kollabieren, nachdem er kaum Uber den Tag der Arbeit hinaus
nachgedacht hat.

Der Sprint/Plan-Kalender ist nicht nur Zeitmanagement — er
andert, was Sie messen und wann. Wéahrend des Sprints sollte
Ihr Dashboard taglich und nahezu in Echtzeit sein: Gedecke,
durchschnittliche Ausgaben, Personalkosten als Prozentsatz des
Umsatzes, wetterbereinigte Prognose gegentber Ist-Wert.
Wahrend des Plans sollte Ihr Dashboard wochentlich oder
monatlich und zukunftsgerichtet sein: Fllrate der
Rekrutierungspipeline, Status der Lieferantenvertrage, Fristen fir
Genehmigungsverlangerungen, verfligbare Liquiditat bis zum
ersten grof3en Wochenende der Saison. Diese zu vermischen ist
der Grund, warum Besitzer entweder in Sprint-Saison-
Datenparalyse wahrend der ruhigen Monate ertrinken, oder
strategische Fristen wahrend der lauten Monate ignorieren.

Die Aktion dieser Woche: Zeichnen Sie lhren Sprint/Plan-
Kalender auf eine Seite. Markieren Sie Ihre tatsachlichen
Handelstermine des letzten Jahres (nicht lhre idealen Termine —
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Ihre echten, einschlief3lich der ruhigen Randtage, die Sie
wahrscheinlich hatten schlie3en oder stéarker bewerben sollen).
Markieren Sie dann ehrlich, welche Phase Sie derzeit
unterversorgen. Wenn es September ist und Sie dies lesen,
treten Sie fast sicher in die Plan-Saison ein — das Allernachste,
was Sie tun sollten, bevor diese Woche endet, ist also, 4
Stunden in Ihrem Kalender in den n&chsten 14 Tagen zu
blockieren, um mit dem Season-Number-Arbeitsblatt in Kapitel 2
zu beginnen. Diese eine Terminierungsentscheidung ist der
Unterschied zwischen einem Besitzer, der plant, und einem
Besitzer, der reagiert, und es ist die eine Gewohnheit, die fast
jeder profitable Mehrsaison-Betreiber teilt.

Diese Woche

Zeichnen Sie lhren Sprint/Plan-Kalender auf eine Seite und
markieren Sie jede Woche des Jahres als Sprint oder Plan.

Markieren Sie lhre tatsdchlichen Handelstermine des letzten
Jahres, einschlie3lich der Randtage, die Sie hatten schlie3en
oder starker bewerben sollen.

Sie derzeit unterversorgen.

Wenn die Plan-Saison beginnt, blockieren Sie 4 Stunden in den
nachsten 14 Tagen, um mit dem Season-Number-Arbeitsblatt
in Kapitel 2 zu beginnen.

a Identifizieren Sie ehrlich, welche Phase — Sprint oder Plan —
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KAPITEL 2

Die Season Number: Wie Viel
Muss Ein Sommer Verdienen

Wer nicht plant, plant zu scheitern.

— ALAN LAKEIN
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Die meisten Strandrestaurant-Besitzer kbnnen Ihnen den
Umsatz des letzten Jahres auf den Euro genau nennen. Weit
weniger kdnnen Ihnen vor Saisonbeginn sagen, was der Umsatz
dieses Jahres tatsachlich sein muss. Diese Zahl — keine
Wunschvorstellung, nicht der Vorjahreswert plus 5 %, sondern
die Zahl, von der Ihr gesamtes finanzielles Leben abhangt — ist
die Season Number. Es ist die wichtigste einzelne Zahl in
diesem Buch, weil jedes andere Kapitel Ihnen entweder hilft, sie
zu erreichen, oder hilft, die Kapazitat aufzubauen, sie zu
erreichen.

Die Season Number wird rickwarts gebaut, nicht vorwarts. Die
meisten Besitzer prognostizieren vorwarts: Sie schauen auf die
Gedecke des letzten Jahres, schatzen eine Wachstumsrate,
multiplizieren mit den durchschnittlichen Ausgaben und nennen
das den Plan. Diese Methode sagt lhnen, was Sie vielleicht
bekommen. Sie sagt Ihnen nichts dartiber, was Sie brauchen.
Die Season Number beginnt bei Ihrem tatséchlich bendtigten
Einkommen und arbeitet sich zuriick zum operativen Ziel.

Hier ist das Arbeitsblatt, und es lohnt sich, es mit echten Zahlen
durchzufihren, nicht nur zu lesen.

Beginnen Sie mit Inrem Einkommensbedarf als Eigentimer —
was Sie personlich Uber 12 Monate aus dem Unternehmen
entnehmen mussen, um zu leben, sei es ein Gehalt, eine
Ausschittung oder beides. Fligen Sie lhre fixen Winterkosten
hinzu: die Kosten, die in jedem Monat des Jahres bestehen,
unabhangig davon, ob Sie gedffnet haben oder nicht —
Lagermiete, Versicherung, Kreditriickzahlungen, Buchhaltung,
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ein minimales Verwaltungsteam, Nebenkosten fur alles, was Sie
am Laufen halten. Fliigen Sie Ihre Konzessions- oder
Pachtgebuhr fir die kommende Saison hinzu, auch wenn diese
technisch nur wahrend der Handelsmonate fallig ist — es ist eine
Kostenposition, die die Saison decken muss. Fligen Sie Ihren
Reinvestitions-Bedarf hinzu — Ersatz von Ausristung,
Instandhaltung der Struktur, die Anzahlung fir die
Verbesserungen des néchsten Jahres. Diese Summe ist lhr
Jahrlicher Gewinnbedarf.

Nehmen wir nun ein veranschaulichendes Beispiel.
Angenommen, Ihr Einkommensbedarf als Eigentiimer betragt
48.000 €. Die fixen Winterkosten belaufen sich auf 31.000 € tber
die 8 ruhigen Monate. Ihre Konzessionsgebuhr fir die Saison
betragt 22.000 €. Sie mochten 14.000 € in Ausristung und
Instandhaltung der Struktur reinvestieren. Ihr Jahrlicher
Gewinnbedarf betragt 115.000 €. Das ist die absolute
Untergrenze — der Betrag, den Ihr Betriebsgewinn nach Zahlung
von Saisonpersonal, saisonalen Wareneinsatzkosten und
saisonalen Betriebskosten erreichen muss, bevor sich die Saison
Uberhaupt gelohnt hat.

Wandeln Sie das anschlieBend in ein operatives Ziel um. Wenn
Ihre realistische operative Marge (Gewinn vor
Eigentimerentnahme, nach allen saisonalen Kosten
einschlieB3lich Personal und Wareneinsatz) bei 18 % des
Umsatzes liegt — eine plausible Zahl fir einen gut geflihrten
Strandbetrieb, obwohl Ihre abweichen kann —, dann ist Ihr
Erforderlicher Saisonumsatz Ihr Jahrlicher Gewinnbedarf geteilt
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durch diese Marge: 115.000 € + 0,18 = 638.900 €, ungefahr
639.000 €.

ERFORDERLICHER SAISONUMSATZ

Erforderlicher Saisonumsatz = Jahrlicher
Gewinnbedarf + Realistische Operative Marge

Teilen Sie das nun auf Ihre Handelstage auf. Wenn lhre Saison
130 Handelstage umfasst, betragt Ihre Erforderliche
Durchschnittliche Tageseinnahme 639.000 € + 130 = etwa 4.915
€ pro Tag. Diese Zahl allein ist ntitzlich — sie sagt lhnen, wenn
Sie an einem beliebigen Dienstag hereinkommen, ob der Tag
sein Gewicht tragt. Aber sie ist flr sich genommen irrefihrend,
weil nicht jeder Tag durchschnittlich ist. Hier verdient das
Season-Number-Arbeitsblatt seinen Namen: Sie brauchen nicht
nur einen Durchschnitt, Sie miussen lhre Erforderliche Einnahme
pro Schonwettertag kennen, denn ein Strandgeschéft verdient
nicht gleichm&nig tber seinen Kalender — es verdient
Uberproportional an einer kleineren Zahl aul3ergewdhnlicher
Tage, ein Muster, das wir in Kapitel 3s Weather Revenue Index
préazise quantifizieren werden.

Verwenden Sie vorerst eine grobe Aufteilung als Platzhalter, bis
Sie Ihren eigenen Wetterindex erstellt haben: In den meisten
Strandbetrieben generiert etwa das beste Drittel der Handelstage
(veranschaulichend, 40-45 Tage) nahezu 55-60 % des
Saisonumsatzes. Wenden wir das auf unser Beispiel an: Wenn
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42 gute Tage 57 % von 639.000 € generieren missen, sind das
364.000 € auf diese 42 Tage, oder etwa 8.670 € pro gutem Tag
— fast das Doppelte des flachen Durchschnitts. Die restlichen 88
durchschnittlichen bis schlechten Tage mussen die Gbrigen
275.000 € generieren, oder etwa 3.125 € pro Tag. Diese Liicke
zwischen 8.670 € und 3.125 € ist der ganze Grund, warum
Kapazitatsplanung (Kapitel 4) und modale Personalbesetzung
(Kapitel 5) existieren: Ein Dienstplan und eine Kiiche, die fir den
flachen Durchschnitt von 4.915 € gebaut sind, werden an den
guten Tagen stark unterbesetzt und an den schlechten Tagen
stark Uberbesetzt sein und in beide Richtungen Geld verlieren.

ERFORDERLICHE EINNAHME PRO SCHONWETTERTAG

Erforderliche Einnahme Pro Schdonwettertag =
(Umsatzanteil Guter Tage x Erforderlicher
Saisonumsatz) + Anzahl Der Schénwettertage

Das Season-Number-Arbeitsblatt hat 5 Zeilen:
Einkommensbedarf des Eigentliimers, Fixe Winterkosten,
Konzessions-/Pachtgebihr, Reinvestitions-Bedarf und deren
Summe, der Jahrliche Gewinnbedarf. Teilen Sie dann durch lhre
realistische operative Marge, um den Erforderlichen
Saisonumsatz zu erhalten, teilen Sie durch Handelstage fur die
Erforderliche Durchschnittliche Tageseinnahme, und wenden Sie
Ihren Umsatzanteil guter Tage an (aus Kapitel 3, sobald Sie ihn
erstellt haben, oder den obigen 55-60 %/oberes-Drittel-
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Platzhalter), um die Erforderliche Einnahme pro Schénwettertag
zu erhalten. Sechs Zahlen. Schreiben Sie sie auf eine
Karteikarte und heften Sie sie im Biro an. Jede
Preisentscheidung, jede Personal-Entscheidung, jede ,Sollen wir
heute 6ffnen"-Entscheidung wird an dieser Karte Uberpruft.

Die Season Number, Schritt Fiir Schritt

Addieren Sie Einkommensbedarf des Eigentimers, Fixe
Winterkosten, Konzessions-/Pachtgebiihr und Reinvestitions-
Bedarf zum Jahrlichen Gewinnbedarf.

Teilen Sie den Jahrlichen Gewinnbedarf durch lhre realistische
operative Marge, um den Erforderlichen Saisonumsatz zu
erhalten.

Handelstage, um die Erforderliche Durchschnittliche
Tageseinnahme zu erhalten.

Wenden Sie Ihren Umsatzanteil guter Tage auf den
Erforderlichen Saisonumsatz an, um die Erforderliche
Einnahme pro Schoénwettertag zu erhalten.

a Teilen Sie den Erforderlichen Saisonumsatz durch

Eine Warnung, denn dieser Fehler hat schon ansonsten gut
gefiihrte Betriebe versenkt: Besitzer berechnen die Season
Number oft nur einmal, im Enthusiasmus des Februars, und
Uberprifen sie dann nie wieder, wenn sich die Kosten andern.
Wenn |Ihre Konzessionsgebuihr steigt, wenn ein Lieferant die
Preise erhoht, wenn Sie einen grof3eren Kredit fir neue
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Ausristung aufnehmen, bewegt sich die Season Number — und
wenn Sie sie nicht neu berechnen, steuern Sie auf ein Ziel zu,
das der Realitat nicht mehr entspricht. Berechnen Sie sie jedes
Mal neu, wenn sich eine wichtige Kostenposition &ndert, und
berechnen Sie sie bei der Nachbesprechung (Kapitel 18) unter
Verwendung der echten Zahlen der Saison als Ausgangspunkt
fur die des nachsten Jahres ordentlich neu.

Die Aktion dieser Woche: Erstellen Sie Ihr eigenes Season-
Number-Arbeitsblatt mit lhren echten Zahlen, auch grob. Wenn
Sie noch keine Aufteilung des Umsatzes guter Tage haben,
verwenden Sie den 55-60 %/oberes-Drittel-Platzhalter und
verpflichten Sie sich, ihn bis zum Ende des nachsten Kapitels
durch lhren eigenen Weather Revenue Index zu ersetzen.
Schreiben Sie die 6 Zahlen auf eine einzige Karte. Diese Karte
ist jetzt das wichtigste Dokument in Ihrem Planungsordner.
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RECHENBEISPIEL — DIE SEASON NUMBER, 120-SITZ-

STRANDRESTAURANT

Position

Erforderliches
Eigentimereinkommen

Fixe Winterkosten (Okt.—

Marz)

Konzessionsgebhr

Reinvestition
(Ausrustung, Struktur)

Erforderlicher
Saisongewinn

Handelstage (Mai—Sept.)

Schonwettertage
(geschatzt)

Erforderliche Einnahme,

Schonwettertag

Jahresbetrag

€65,000

€38,000

€22,000

€15,000

€140,000

150

65

€1,850

20

Anmerkungen

Was die Saison dem
Eigentimer zahlen
muss

Miete, Versicherung,
Lagerung,
Stammpersonal

Zahlbar, ob die Saison
gut ist oder nicht

Jahrliche Ricklage,
kein Einmalbetrag

Summe des Obigen

EinschlieBlich ruhiger
und regnerischer Tage

Aus dem eigenen
Weather Revenue
Index des Standorts

70 % des
Saisongewinns +
Schoénwettertage



Erste Schritte

Summieren Sie lhren Einkommensbedarf als Eigentimer, fixe
Winterkosten, Konzessionsgebihr und Reinvestitions-Bedarf
zu Ihrem Jahrlichen Gewinnbedarf.

Teilen Sie diese Zahl durch lhre realistische operative Marge,
um lhren Erforderlichen Saisonumsatz zu erhalten.

Teilen Sie den Erforderlichen Saisonumsatz durch Ihre
Handelstage, um lhre Erforderliche Durchschnittliche
Tageseinnahme zu erhalten.

Wenden Sie den 55-60 %/oberes-Drittel-Platzhalter an, um
lhre Erforderliche Einnahme pro Schonwettertag zu schatzen.

Schreiben Sie alle 6 Season-Number-Zahlen auf eine
Karteikarte und heften Sie sie im Biro an.
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KAPITEL 3

Das Wetter Ist lhr Wahrer
Vermieter

Klima ist, was wir erwarten, Wetter ist, was
wir bekommen.

— MARK TWAIN
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Sie zahlen Miete oder eine Konzessionsgebuihr an eine
Gemeinde oder einen Grundstiicks-Eigentimer. Aber die
Instanz, die tatséachlich entscheidet, wie viel Geld an einem
bestimmten Tag durch Ihre Tur kommt, ist das Wetter, und im
Gegensatz zu lhrem Vermieter gibt es Ihnen fast keine
Vorwarnung und keine Verhandlungsmadglichkeit. Jeder
Strandbetreiber weil3 das intuitiv. Nur sehr wenige haben es
jemals quantifiziert. Das ist die Liicke, die dieses Kapitel schlief3t.

Der Instinkt der meisten Besitzer ist es, ,gutes Wetter" als eine
einzige unscharfe Kategorie zu behandeln — sonnig, warm,
schon — und ,schlechtes Wetter" als eine andere. Das ist nicht
préazise genug, um darauf zu planen. Temperatur, Wind,
Niederschlag und Sonnenstunden bewegen die Gedecke jeweils
unterschiedlich, und manches, was wichtig erscheint, ist es
kaum, wahrend manches, was ignoriert wird, sehr wichtig ist.
Besitzer sind haufig Gberzeugt, dass allein bewolkter Himmel
einen Tag zunichtemacht, wahrend ihre eigenen Daten zeigen,
dass bewdlkte, aber warme und trockene Tage fast so gut
abschneiden wie voller Sonnenschein — wahrend Wind, den
niemand verfolgte, sich als der einzige beste Pradiktor fur
Gedecke auf einer exponierten Terrasse herausstellt.

Das Werkzeug, um dies zu beheben, ist der Weather Revenue
Index (WRI): ein einfaches, regressionsartiges
Bewertungsmodell, das aus lhrer eigenen Kassenhistorie im
Abgleich mit historischen Wetterdaten fir Ihren Standort erstellt
wird, idealerweise Uber 3 Saisons, damit Sie nicht auf ein
einziges ungewohnliches Jahr Gberanpassen. Sie brauchen
keinen Datenwissenschatftler. Sie brauchen eine
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Tabellenkalkulation, Ihre taglichen Gedecke oder Umsatze fir
jeden Handelstag der letzten 3 Saisons und passende tagliche
Wetterwerte — maximale Temperatur, Windgeschwindigkeit,
Niederschlag in Millimetern und Sonnenstunden — aus einem
Offentlichen Wetterarchiv fur lhre nachstgelegene Station.

Hier ist die Methode, in 5 Schritten. Erstens, listen Sie jeden
Handelstag mit seinem tatsachlichen Umsatz (oder Gedecken,
falls der Umsatz durch Preisanderungen tber die Jahre verzerrt
ist) und seinen 4 Wettervariablen auf. Zweitens, normalisieren
Sie den Umsatz, um Wochentagseffekte zu entfernen — ein
regnerischer Samstag und ein regnerischer Dienstag sind nicht
vergleichbar, driicken Sie also den Umsatz jedes Tages als
Prozentsatz des Saisondurchschnitts dieses Wochentags aus,
statt als rohe Eurozahl. Drittens, sortieren Sie die Daten
nacheinander nach jeder Wettervariable und betrachten Sie das
Umsatzmuster tber die Quartile hinweg — sinkt der Umsatz
stetig, wenn die Windgeschwindigkeit steigt, oder gibt es einen
Schwellenwert, ab dem er einbricht? Viertens, identifizieren Sie
Ihre 2 oder 3 Variablen mit der stéarksten und konsistentesten
Beziehung zum Umsatz — bei den meisten exponierten
Strandstandorten sind das Windgeschwindigkeit und
Niederschlag, wobei die Temperatur oberhalb von etwa 20 °C
weniger wichtig ist, als Besitzer erwarten, und Sonnenstunden
hauptséchlich als Stellvertreter fur Regen z&hlen, statt als
unabhangiger Faktor. Finftens, erstellen Sie einen einfachen
gewichteten Score, 0-100, aus diesen Variablen, kalibriert
anhand lhrer eigenen historischen Umsatzbander, und Sie haben
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einen WRI, den Sie auf jede Prognose anwenden kénnen, um

ein Umsatzband fir einen kommenden Tag vorherzusagen.

lhren WRI Erstellen, In Fiinf Schritten

Listen Sie jeden Handelstag mit seinem tatséachlichen Umsatz
oder seinen Gedecken und seinen 4 Wettervariablen auf.

a Normalisieren Sie den Umsatz jedes Tages als Prozentsatz des
Saisondurchschnitts dieses Wochentags.

a Sortieren Sie die Daten nach jeder Wettervariable und
betrachten Sie das Umsatzmuster tber die Quartile hinweg.

u Identifizieren Sie die 2 oder 3 Variablen mit der starksten,
konsistentesten Beziehung zum Umsatz.

a Erstellen Sie einen gewichteten Score von 0—-100 aus diesen
Variablen, kalibriert anhand lhrer eigenen historischen
Umsatzbander.

Nehmen wir ein veranschaulichendes Beispiel von einem
Strandgrill mit 3 Saisons an Daten. Die anfangliche Annahme
des Besitzers war, dass die Temperatur Konig ist — hei3er Tag,
grof3er Tag. Als die Zahlen tatsachlich sortiert wurden, erzahite
das Muster eine andere Geschichte. Tage tber 26 °C mit Wind
unter 15 km/h erreichten durchschnittlich 118 % der Saisonnorm
dieses Wochentags. Tage bei moderaten 20-24 °C mit
demselben niedrigen Wind erreichten durchschnittlich 109 % —
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kaum dahinter. Aber Tage bei jeder Temperatur mit Wind tber 25
km/h erreichten durchschnittlich nur 71 % der Norm, und Tage
mit mehr als 2 mm Regen erreichten durchschnittlich 44 %,
unabhéangig von der Temperatur. Die aufgedeckte Hierarchie
war: Regen zerstort den Tag vollig, Wind unterdriickt ihn
erheblich, und die Temperatur oberhalb eines eher bescheidenen
Schwellenwerts z&hlt viel weniger, als man glaubt, sobald man
Regen und Wind hinter sich gelassen hat. Dieser Besitzer hatte
sich Sorgen um Prognosen gemacht, die 22 °C gegenuber 27 °C
vorhersagten, im Grunde Rauschen, wahrend er die
Windvorhersagen unterplante, die tatsachlich den grof3ten Teil
der Varianz erklarten.

Sobald Sie lhren WRI haben, flie3t er direkt zurtick in die Season
Number aus Kapitel 2: Statt eines angenommenen 55-60 %-
Umsatzanteils flr das obere Drittel haben Sie jetzt echte
historische Umsatzbander, die mit echten Wetterscores verkntipft
sind, was es lhnen ermdglicht, eine viel schéarfere Erforderliche
Einnahme pro Schénwettertag und eine entsprechende
Erforderliche Einnahme an marginalen und schlechten Tagen zu
erstellen. Er fliet auch vorwarts in die Kapitel 4, 5 und 6 —
Kapazitatsgrenzen, Betriebsmodi und der Dienstplan orientieren
sich alle am WRI-Score eines kommenden Tages, nicht an
einem vagen Wettervorhersage-Symbol.

Praktisch bedeutet das, wie Sie eine Prognose lesen, zu andern.
Horen Sie auf, auf das ,sonnig/bewdlkt"-Symbol und die einzelne
Temperaturzahl zu schauen. Rufen Sie speziell
Windgeschwindigkeit und Niederschlagswahrscheinlichkeit ab,
fUhren Sie sie durch Ihre WRI-Gewichtung und erhalten Sie ein
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vorhergesagtes Umsatzband 48—72 Stunden im Voraus —
genau die Vorlaufzeit, die Sie flir den Weather-Indexed Roster in
Kapitel 6 bendtigen. Mehrere Wetterdienste bieten inzwischen
stiindliche Wind- und Niederschlagsdaten kostenlos tber eine
API oder eine einfache App an; Sie brauchen nichts Ausgefeiltes,
nur Konsistenz bei dem, was Sie wann prufen.

Eine Warnung: |hr WRI wird im ersten Jahr verrauscht sein,
besonders wenn lhre 3 Saisons Geschichte ein wirklich
ungewohnliches Jahr enthalten — einen Hitzewellensommer
oder einen verregneten Sommer, der die Durchschnittswerte
verzerrt. Behandeln Sie Jahr eins als Arbeitsentwurf, nicht als
Evangelium, und verfeinern Sie ihn, wahrend Sie die Daten jeder
neuen Saison hinzufligen. Bis zum dritten Jahr der Verfolgung
stellen die meisten Betreiber fest, dass ihr WRI Umsatzbander
auf etwa 10-15 % genau an Nicht-Ausreil3er-Tagen vorhersagt,
was mehr als genau genug ist, um Personal und Eink&ufe darauf

abzustimmen.

Die Aktion dieser Woche: Rufen Sie 3 Saisons taglicher Umsétze
ab und gleichen Sie sie mit historischen Wetterdaten fiir Ihren
Standort ab. Sie missen die vollstandige Regression diese
Woche nicht abschlielen — machen Sie einfach Schritt eins und
Schritt 2: Erstellen Sie die Tabellenkalkulation und normalisieren
Sie nach Wochentag. Das allein wird wahrscheinlich ein Muster
zutage fordern, das Sie nicht erwartet haben, genauso wie es flur
den Besitzer im obigen Beispiel geschah.
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DER EIGENE WEATHER REVENUE INDEX EINES STANDORTS —
GEDECKE STEIGEN MIT DER TEMPERATUR, DANN PLATEAU,
SOBALD DER RAUM VOLL IST

Diese Woche

Rufen Sie 3 Saisons taglicher Umsatze oder Gedecke fir jeden
Handelstag ab.

Gleichen Sie jeden Tag mit seinen 4 Wettervariablen ab:
maximale Temperatur, Windgeschwindigkeit, Niederschlag in
mm und Sonnenstunden.

Normalisieren Sie den Umsatz jedes Tages als Prozentsatz des
Saisondurchschnitts dieses Wochentags, um
Wochentagseffekte zu entfernen.

Sortieren Sie die normalisierten Daten nach jeder
Wettervariable und notieren Sie, welche den steilsten
Umsatzabfall zeigt.
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KAPITEL 4

Die Good-Day Capacity Ceiling

Eine Kette ist nur so stark wie ihr
schwaéchstes Glied.

— ENGLISCHES SPRICHWORT
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Hier ist eine Tatsache, die verandert, wie Sie Uber lhre gesamte
Saison nachdenken sollten: An Ihren besten 30 Tagen fuhren Sie
eigentlich kein Restaurant, das gelegentlich beschattigt ist. Sie
fihren einen Standort mit fester Kapazitat, der zuféllig Essen
serviert, und jeder Gast, den Sie an diesen Tagen abweisen, ist
kein aufgeschobener Umsatz — er ist verloren. Er kommt nicht
Dienstag wieder. Er geht zum Beach Club 200 Meter weiter den
Sand entlang, und Sie sehen dieses Geld nie wieder, weder
diese Saison noch mdglicherweise Uberhaupt, wenn er
beschliel3t, dass das jetzt sein neuer Stammplatz ist.

Das ist grundlegend anders als die Beziehung eines ganzjahrig
geodffneten Restaurants zu einem geschaftigen Abend. Ein
Stadtrestaurant, das an einem Samstag voll ist, kann
verniinftigerweise erwarten, dass ein Teil dieses Uberlaufs an
einem ruhigeren Mittwoch zurtickkehrt. Ein Strandbetrieb hat an
seinen besten 30 Tagen keinen ruhigeren Mittwoch, auf den er
sich verschieben lassen kann — diese 30 Tage sind das
gesamte Spiel, und Kapitel 2 hat festgestellt, dass sie
moglicherweise mehr als die Hélfte des Saisonumsatzes
generieren mussen. Die Frage ,Was ist meine tatsachliche
Kapazitatsgrenze an einem Spitzentag" ist also keine
betriebliche Neugier. Es ist eine direkte Umsatzfrage mit einem
Eurobetrag daran.

Das Werkzeug hier ist das Bottleneck Audit, und Sie fihren es
speziell fur lhren realistisch geschéftigsten Samstag durch —
nicht einen durchschnittlichen Tag, nicht einen langsamen Tag,
den Tag, an dem alles auf Hochtouren lauft. Das Audit durchlauft
jede Phase, die ein Gast durchlauft, und misst deren maximal
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nachhaltigen Durchsatz, denn Ihre Obergrenze wird nicht durch
Ihre grof3te Einschrankung auf dem Papier festgelegt, sondern
durch die einzelne Phase, die in der Praxis tatsachlich zuerst
erstickt.

Gehen Sie die gesamte Gastereise durch und stoppen Sie
mindestens 4 Dinge: Klichenleistung (Hauptgerichte, die die
Ausgabe bei voller Besetzung physisch pro Stunde produzieren
kann), Sitzplatze (Gedecke, die die physischen Platze pro
Stunde bei Ihrer durchschnittlichen Tischdauer drehen kénnen),
Toiletten (das klingt trivial und ist es nicht — ein Strandstandort
mit unzureichender Toilettenkapazitat erzeugt Warteschlangen,
die neue Ankémmlinge sichtbar abschrecken und die
Beschwerden erzeugen, die den grofldten Reputationsschaden
verursachen, weshalb Kapitel 17 direkt auf die Toilettenkapazitat
verweist), und die Kassen- oder Bestelllinie (Transaktionen, die
der Zahlungspunkt pro Stunde abwickeln kann, worauf wir in
Kapitel 11 im Detail zurickkommen).

Fuhren Sie das Audit so durch. Stoppen Sie die tatsachliche
Leistung Ihrer Kliche wéhrend Ihrer historisch geschaftigsten
Stunde der letzten Saison — nicht theoretische Kapazitat,
tatsachliche Teller, die die Ausgabe verlassen haben. Stoppen
Sie Ihre Tischwechsel auf die gleiche Weise — Gesamtzahl der
bedienten Gedecke geteilt durch Stunden geteilt durch
Sitzplatzzahl. Stoppen Sie die Lange der Toilettenschlange im
Spitzenbetrieb, falls vorhanden, und schatzen Sie verlorene
Kundschaft durch sichtbare Abschreckung (Gaste, die eine lange
Schlange sehen und einfach gehen, wovon das Personal
normalerweise auch ohne harte Daten Anekdoten hat). Und
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stoppen Sie die Transaktionen pro Stunde lhrer Kassenlinie
gegen ihr theoretisches Maximum.

Das Bottleneck Audit, Schritt Fiir Schritt

Stoppen Sie die tatséchliche Kiichenleistung — Teller, die die
Ausgabe verlassen — wahrend der historisch geschéftigsten
Stunde der letzten Saison.

Stoppen Sie Tischwechsel: Gesamtzahl der bedienten
Gedecke geteilt durch Stunden geteilt durch Sitzplatzzahl.

schatzen Sie verlorene Kundschaft durch sichtbare
Abschreckung.

Stoppen Sie die Transaktionen pro Stunde der Kassenlinie
gegen ihr theoretisches Maximum.

e Stoppen Sie die Toilettenschlangenlange im Spitzenbetrieb und
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Bottleneck Audit — Vier Phasen

Kiche Sitzplatze

180 Hauptgerichte/Std. 190 Gedecke/Std.

Toiletten Kassenlinie

Nicht limitierend 189 Gaste/Std. — staut zuerst

DIE PHASE, DIE SICH ZUERST IN EINE SICHTBARE
WARTESCHLANGE ENTLEERT, SETZT DIE WAHRE OBERGRENZE
— NICHT DIE NIEDRIGSTE ZAHL AUF DEM PAPIER

Nehmen wir einen veranschaulichenden Pavillon mit 220
Sitzplatzen. Kichenleistung bei voller Spitzenbesetzung: 180
Hauptgerichte pro Stunde. Sitzplatze, mit einer
durchschnittlichen Tischdauer von 70 Minuten fir Essensgaste:
etwa 190 Gedecke pro Stunde bei voller Drehung. Toiletten:
keine gemessene Schlange unter 6 Einheiten fur diese
Sitzplatzzahl, also derzeit nicht limitierend. Kassenlinie: 2
Kassenpunkte, die jeweils etwa 45 Transaktionen pro Stunde bei
einer stark auf Einzelartikel ausgerichteten Strandkarte
abwickeln, also 90 Transaktionen pro Stunde kombiniert — und
wenn die durchschnittliche Transaktionsgréfe 2,1 Géaste betréagt,
sind das etwa 189 pro Stunde an der Kasse bediente Gaste. Auf
dem Papier sehen Sitzplatze (190/Std.) und die Kasse (189/Std.)
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ahnlich aus, und die Kiche (180/Std.) sieht wie die engste
Einschrankung aus. Aber das reale Audit in diesem Pavillon
ergab, dass sich der Warteschlangenaufbau an der Kasse etwa
40 Minuten friher aufbaute als an der Kiichenausgabe an einem
tatsachlichen Spitzensamstag — weil sich Kassentransaktionen
bei bestimmten Bestellspitzen bundeln (Ankunftswellen, Ansturm
nach dem Schwimmen), statt sich gleichmaRig Uber die Stunde
zu verteilen, wie es die Kichenleistung tut. Die nominalen
Zahlen sagten, die Kiiche sei die Obergrenze; die beobachtete
Realitat sagte, es sei die Kasse, zumindest wahrend der
Ankunftswellen.

Das ist die Kernlehre des Bottleneck Audit: Ihre Obergrenze ist
nicht Ihre niedrigste theoretische Durchsatzzahl, sie ist die
Phase, die sich zuerst in eine sichtbare Warteschlange entleert,
wenn Sie tatsachlich eine Spitzenstunde mit Stoppuhr und
Klemmbrett beobachten. Fihren Sie dieses Audit persdnlich
durch, an einem tatsachlichen Spitzentag, indem Sie an jeder
Phase mindestens 60 aufeinanderfolgende Minuten stehen,
denn Papierkapazitatsschatzungen liegen durchweg falsch,
meist indem sie unterschatzen, wie ungleichmagig sich die
Nachfrage innerhalb einer Stunde ballt, statt sich glatt zu

verteilen.

Sobald Sie lhre bindende Einschrankung kennen, haben Sie 3
Reaktionsmdglichkeiten, und dieses Buch behandelt alle 3 in
spateren Kapiteln. Sie kénnen die Obergrenze speziell am
bindenden Punkt anheben — einen zusatzlichen Kassenpunkt,
nicht einen zuséatzlichen Koch, wenn die Kasse lhre
Einschrankung ist (Kapitel 11). Sie konnen die Nachfrage in die
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vorhandene Obergrenze lenken — ein Reservierungs- oder
Mindestausgabensystem fur Premiumflachen, das die Welle
verteilt (Kapitel 10), oder eventbasierte Nachfrage, die auf
Randwochen verlagert wird (Kapitel 15). Oder Sie kdnnen die
Obergrenze akzeptieren und entsprechend bepreisen — denn
wenn Sie an der Spitze wirklich nicht mehr als 190 Gedecke pro
Stunde bedienen kdnnen, ist der einzige verbleibende Hebel zur
Steigerung des Umsatzes dieser Stunde die durchschnittliche
Ausgabe, nicht das Volumen, was lhre Speisekarten-Gestaltung
(Kapitel 8) und lhre Getrankestrategie (Kapitel 9) speziell fur die
identifizierten Spitzenstunden pragen sollte.

Die Zahl, die dieses Kapitel Ihnen hinterlassen sollte, ist konkret:
Ihre gemessene, beobachtete, stoppuhrverifizierte
Spitzenstunden-Durchsatzobergrenze, und welche einzelne
Phase sie verursacht. Multiplizieren Sie diese Obergrenze mit
Ihren realistischen Spitzenstunden an einem Tag und
vergleichen Sie sie mit der Erforderlichen Einnahme pro
Schonwettertag aus lhrem Season-Number-Arbeitsblatt. Wenn
Ihre Obergrenze diese Zahl selbst bei perfekter
durchschnittlicher Ausgabe physisch nicht generieren kann,
haben Sie das dringendste strukturelle Problem in IThrem
Unternehmen gefunden, und es ist besser, es im Mérz in einer
Tabellenkalkulation zu finden, als es im August als unerklarlichen
Umsatzausfall zu entdecken.

Die Aktion dieser Woche: Wahlen Sie Ihren realistisch
geschaftigsten Samstag aus den Daten der letzten Saison, und
wenn Sie das Live-Audit nicht bis zur nachsten Saison
durchfihren konnen, rekonstruieren Sie es zumindest aus lhren
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Kassenzeitstempeln — rufen Sie stiindliche Transaktionszahlen,
stindliche Gedecke und stiindliche Kiichenticketzeiten fir diesen
Tag ab, und identifizieren Sie, wo die Liicke zwischen Nachfrage
und Durchsatz am grof3ten war. Diese Liicke ist Ihre bindende
Einschrankung, und es ist das Erste, was Sie beheben sollten,
bevor Sie irgendetwas anderes beheben.

In Die Praxis Umsetzen

Wahlen Sie lhren realistisch geschétftigsten Samstag aus den
Daten der letzten Saison.

Fuhren Sie das Bottleneck Audit live fir mindestens 60
aufeinanderfolgende Minuten an jeder Phase durch: Kiiche,
Sitzplatze, Toiletten und Kasse.

Oder, falls Sie es noch nicht live durchfiihren kénnen,
rekonstruieren Sie stiindliche Transaktionszahlen, Gedecke
und Kichenticketzeiten aus lhrer Kasse.

Identifizieren Sie, welche einzelne Phase sich zuerst in eine
sichtbare Warteschlange entleert, nicht nur die niedrigste
theoretische Durchsatzzahl.

Multiplizieren Sie die Obergrenze dieser Phase mit lhren
realistischen Spitzenstunden und vergleichen Sie sie mit lhrer
Erforderlichen Einnahme pro Schonwettertag.
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KAPITEL 5

Flir Die Spitze Gestalten, Fir Den
Durchschnitt Besetzen

Pl&ne sind nichts, Planung ist alles.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Stellen Sie sich einen Strandgrill an seinem besten Samstag des
Jahres vor — die Schlange Uber den Dunenzaun hinaus, jeder
Tisch dreht sich — betrieben von einer Kiiche und einem
Dienstplan, die genau fur diesen Tag dimensioniert sind. Stellen
Sie sich nun dieselbe Kiiche und denselben Dienstplan an einem
gewdhnlichen Dienstag 3 Wochen spéter vor, halb leer, Lohne
bluten gegen einen Bruchteil des Umsatzes. Dieser Widerspruch
ist derjenige, dem jeder Strandbetreiber irgendwann begegnet.
Bauen Sie Ihre Kiche, Ihre Sitzplatze und lhr Team fir lhren
besten Tag — 400 Gedecke, voller Sonnenschein, kein Wind —
und Sie zahlen fir diese Kapazitat an den 100 mittelmaRigen
Tagen, an denen 150 Gedecke erscheinen, bluten
Personalkosten gegen einen Umsatz, der sie nicht tragen kann.
Bauen Sie stattdessen fiir den durchschnittlichen 150-Gedecke-
Tag, und an lhren 30 besten Tagen, den Tagen, die lhre Season
Number tragen, sind Sie kapazitatsbegrenzt, genau wie in
Kapitel 4 beschrieben, und weisen die Gaste ab, die Ihr Jahr
gemacht hatten.

Kein Extrem funktioniert, und die meisten Besitzer, die sich
festgefahren fuhlen, sind festgefahren, weil sie versuchen, eine
einzige feste Konfiguration zu wahlen, statt zu akzeptieren, dass
die wahre Antwort ein System ist, das je nach Tag seine Form
andert. Das ist der Zweck von der Mode Ladder: 3
unterschiedliche, vordefinierte Betriebskonfigurationen, jede mit
eigenem Gedeckeziel, Dienstplan und Speisekarte, zwischen
denen lhr Unternehmen basierend auf der WRI-vorhergesagten
Nachfrage fir einen bestimmten Tag wechselt, entschieden 48
Stunden im Voraus mithilfe der wetterindexierten Prognose aus
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Kapitel 3 und am Morgen selbst mithilfe der Dienstplanmechanik
aus Kapitel 6 bestatigt.

Modus Eins ist Baseline. Dies ist Ihre niedrigste tragfahige
Handelskonfiguration — genug Personal und Speisekarte, um
ehrlich zu 6ffnen und gut zu bedienen, aber gebaut fir einen
ruhigen bis moderaten Tag, ungefahr Ihre untere Halfte der
Handelstage nach vorhergesagtem Umsatz. Die Speisekarte ist
Ihr vollstandiges Kernsortiment. Die Personalbesetzung ist lhre
minimale sichere Mannschaft tiber Kiiche, Boden und Kasse. Die
Sitzplatze sind Ihre Standardflache, keine Uberlaufbereiche
geoffnet.

Modus Zwei ist Standard-Peak. Dies aktiviert sich fur einen Tag,
den der WRI als gut bis stark vorhersagt, ungefahr die nachste
Stufe Uber Baseline — vielleicht Ihre mittleren 30—40 % der Tage
nach vorhergesagtem Umsatz. Die Personalbesetzung steigt mit
zuséatzlicher Boden- und Kassenabdeckung, besonders an der in
Ilhrem Bottleneck Audit identifizierten Einschrankung. Uberlauf-
Sitzbereiche, falls vorhanden, 6ffnen. Die Speisekarte kann eine
kleine Anzahl durchsatzstarker Specials hinzufligen, die
Komplexitat gegen Geschwindigkeit eintauschen.

Modus Drei ist Full-Peak. Dies ist fir die oberste Stufe Ihres WRI
reserviert — die etwa 30 Tage pro Saison, die gemaf der
Season Number aus Kapitel 2 mehr als die Halfte lhres
Umsatzes tragen konnen. Hier wird der Kompromiss real: volle
Besetzung an jedem im Bottleneck Audit identifizierten
Einschrankungspunkt, jeder Uberlaufbereich gedffnet, und
entscheidend, die Speisekarte schrumpft oft, statt zu wachsen —
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eine kirzere, schnellere, durchsatzstarkere ,Spitzenkarte”, die
etwas Vielfalt gegen die Geschwindigkeit eintauscht, die Ihre
Kapazitatsgrenze schitzt, denn an diesen Tagen ist
Servicegeschwindigkeit selbst ein Umsatzhebel, nicht nur eine
Kostenkontrolle. Selbstbedienungs- oder reine Thekenbereiche
konnen in diesem Modus vollstdndig eingeschaltet werden,
wobei Gaste speziell vom Tischservice weggefuhrt werden, um
den Kassen- und Kiichendurchsatz bei den beteiligten Volumina
zu schutzen.

Die Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

DREI VORGEFERTIGTE MODI, JEDER EINE STEIGERUNG BEI
PERSONAL, SITZPLATZEN UND SPEISEKARTE — AUSGELOST
DURCH DEN WRI-SCORE, NICHT AM TAG SELBST IMPROVISIERT

Der Ausléser fur den Moduswechsel ist Ihr WRI-Score gegen
vorab vereinbarte Schwellenwerte, im Voraus entschieden, nicht

im Moment improvisiert. Legen Sie die Schwellenwerte wahrend
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der Plan-Phase fest (Kapitel 1), mithilfe der Umsatzbander Ihrer
Season Number (Kapitel 2), abgebildet gegen Ihren WRI (Kapitel
3): zum Beispiel 16st ein WRI unter 45 Baseline aus, 45—70 |0st
Standard-Peak aus, tUber 70 I6st Full-Peak aus. Diese Zahlen im
Voraus festzulegen ist das, was den 48-Stunden-
Dienstplanaufruf in Kapitel 6 moglich macht — niemand réat am
Donnerstag, ob Samstag sich ,beschéaftigt anfihlit"; sie lesen
einen Score gegen einen Schwellenwert, der Monate zuvor
festgelegt wurde, als jeder Zeit hatte, klar zu denken.

Nehmen wir einen veranschaulichenden Beach Club mit 300
Sitzplatzen mit 3 auf diese Weise aufgebauten Modi. Baseline
betreibt eine Kernmannschaft von 14 Uber alle Stationen,
Standard-180-Sitz-Flache, volle Speisekarte, und erreicht
durchschnittlich 140 Gedecke an den Tagen, an denen sie
verwendet wird — ungeféahr 55 % der Handelstage der Saison.
Standard-Peak betreibt 21 Mitarbeiter, 6ffnet eine 60-Sitz-
Uberlaufterrasse und erreicht durchschnittlich 260 Gedecke an
etwa 30 % der Handelstage. Full-Peak betreibt 29 Mitarbeiter,
offnet alle 300 Sitzplatze plus einen reinen Thekenstand in der
Néahe des Eingangs, kiirzt die Speisekarte auf 12
schnelldrehende Artikel und erreicht durchschnittlich 410
Gedecke an etwa 15 % der Handelstage — was bei den
durchschnittlichen Ausgaben dieses Clubs genau das Segment
ist, das den uberproportionalen Umsatzanteil generiert, den das
Season-Number-Arbeitsblatt vorhersagte. Die kritische Disziplin
besteht darin, dass der Besitzer dieses Clubs an Standard-Peak-
Tagen nicht fur alle Falle" auf Full-Peak-Niveau besetzt —
dieser Instinkt, haufig bei nervosen Betreibern in der ersten
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Saison, ist genau das, was die Marge an Tagen erodiert, die es
nicht brauchen.

Die Mode Ladder funktioniert nur, wenn Speisekarte, Dienstplan
und Sitzplatzkonfiguration fur jeden Modus tatsachlich
vorgefertigt sind, nicht improvisiert. Schreiben Sie jeden Modus
als einseitige Betriebskarte: Gedeckeziel, Personalzahl und
Stationszuweisung, Sitzplan, Speisekartenliste und jedes Gerat
oder jeden Bereich, der ein- oder ausgeschaltet wird. Laminieren
Sie sie. Hangen Sie sie dort auf, wo die Schichtleitung den
Ausléser prift. Der ganze Sinn besteht darin, dass, wenn der
WRI-Score am Donnerstag fir Samstag eintrifft, die
Entscheidung — welcher Modus, welcher Dienstplan, welche
Speisekarte — 5 Minuten dauert, weil das Nachdenken bereits
im Februar stattgefunden hat.

Eine Sache, die Besitzer durchweg unterschatzen: die Disziplin,
einen Modus herunterzustufen, nicht nur hochzustufen. Es ist
emotional einfach, von Baseline zu Full-Peak zu wechseln, wenn
eine Hitzewelle vorhergesagt wird — alle sind begeistert. Es ist
viel schwieriger, einen Standard-Peak-Dienstplan zurtick auf
Baseline zu ziehen, wenn sich die Donnerstagsprognose als
schlechter herausstellt als die vom Dienstag, weil dem Personal
bereits gesagt wurde, dass es arbeitet, und niemand mag es,
diese Entscheidung zu treffen. Aber die gesamte finanzielle
Logik der Mode Ladder bricht zusammen, wenn Sie immer nur
hochschalten und nie herunterschalten, also bauen Sie die
Herunterstufung von Anfang an in lhre Teamvereinbarung ein
(Kapitel 6 behandelt genau, wie das ohne Schaden an der Moral
geht).
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Die Aktion dieser Woche: Skizzieren Sie lhre 3 Moduskarten auf
Papier, auch grob. Schreiben Sie fur jede ein Gedeckeziel, eine
Personalzahl und eine Sitzplatz- oder Speisekartenanderung, die
sie vom Modus darunter unterscheidet. Schauen Sie dann auf
die taglichen Gedeckedaten der letzten Saison zurtick und
schatzen Sie, welcher Prozentsatz der Tage in jeden Modus
gefallen ware — diese Aufteilung sagt Ihnen sofort, ob lhre
aktuelle einzelne feste Konfiguration fir den gro3ten Teil lhres
Handelskalenders Uber- oder unterbaut war.

DIE MODE LADDER — 3 BETRIEBSMODI, EIN STANDORT

Modus Ausloser Gedecke Dienstplan Speisekarte
Ruhig Unter 20°C Bis zu Nur Volle
oder Regen 60 Kernteam Speisekarte
Normal 20-27°C, 60-180 Kern + Volle
trocken erste Flex- Speisekarte
Stufe
Spitze 27°C+, 180- Kern + Kurze
trocken, 400 alle Flex- Spitzenkarte

Wochenende Stufen
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Erste Schritte

Skizzieren Sie |lhre 3 Moduskarten — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — jede mit einem Gedeckeziel und einer
Personalzahl.

Schreiben Sie fur jeden Modus eine Sitzplatz- oder
Speisekartenadnderung, die ihn vom Modus darunter
unterscheidet.

Modus ausldsen, statt am Tag selbst zu entscheiden.

Schéatzen Sie, welcher Prozentsatz der Handelstage der letzten
Saison in jeden Modus gefallen ware.

° Legen Sie im Voraus WRI-Schwellenwerte fest, die jeden
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KAPITEL 6

Der Weather-Indexed Roster

Hoffe auf das Beste, plane flir das
Schlimmste.

— ALTES SEEMANNSSPRICHWORT
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Ein auf die normale Weise erstellter Dienstplan — 6 Wochen im
Voraus festgelegt, dieselbe Mannschaft jeden Samstag
unabhangig von den Bedingungen — ist ein Dienstplan, der fir
das Geschaft gebaut ist, das Sie eigentlich nicht fuhren. Sie
verfligen jetzt Uber die Werkzeuge, um es besser zu machen:
Der Weather Revenue Index aus Kapitel 3 sagt die Nachfrage
voraus, und die Mode Ladder aus Kapitel 5 definiert, welche
Personalbesetzung jedes Nachfrageniveau erfordert. Dieses
Kapitel ist der Ort, an dem diese beiden Dinge zu einem
tatsachlich funktionierenden Dienstplan werden, mit dem Ihr
Team leben kann.

Die Methode ist der Weather-Indexed Roster, und ihr
Kernmechanismus ist einfach: Schichten werden 48 Stunden im
Voraus gegen die WRI-Prognose flr diesen Tag bestatigt, nicht
Wochen im Voraus fixiert und nicht am Morgen selbst
entschieden. Achtundvierzig Stunden ist der Sweet Spot fir die
meisten Standorte — nah genug, dass die Wettervorhersage
einigermal3en zuverlassig ist (Prognosen innerhalb von 48
Stunden sind deutlich genauer als Flnf- oder Sieben-Tage-
Prognosen, besonders fir die Wind- und Regenvariablen, die lhr
WRI am starksten gewichtet), und weit genug entfernt, dass Ihr
Team tatsachlich sein Leben planen, Kinderbetreuung
organisieren oder anderswo eine Schicht ibernehmen kann, an
einem Tag, an dem Sie es nicht einbestellen.

Strukturieren Sie Ihr Team in 3 Stufen. Die Kernstufe ist Ihr fester
Boden — das Personal, das an jedem Handelstag unabhangig
vom Modus eingeplant ist, das die Baseline-Anforderungen
abdeckt. Diese Stufe hat garantierte Stunden und ist das

46



Ruckgrat Ihrer Ruckkehrerquote-Strategie in Kapitel 7. Die Flex-
Stufe wird 48 Stunden im Voraus fur Standard-Peak- und Full-
Peak-Tage bestatigt — das sind Mitarbeiter, die wissen, dass sie
fur die Saison mit einer festgelegten Anzahl erwarteter Schichten
auf dem Dienstplan stehen, aber die genauen Tage werden im
48-Stunden-Zyklus festgelegt. Die On-Call-Stufe ist ein kleinerer
Pool, bestatigt bis zu 24 Stunden im Voraus, nur verwendet, um
Full-Peak-Anstirme oder kurzfristige Abwesenheiten der
Kernstufe abzudecken, und speziell fir diese Flexibilitat
entschadigt.

Das Fairnessproblem ist real, und es ist der Grund, warum die
meisten Versuche eines wetterflexiblen Dienstplans scheitern:
Wenn sich das Flex-Stufen-Personal stéandig unsicher fiihlt, ob
es arbeitet, genug verdient oder willktrlich behandelt wird,
werden Sie es mitten in der Saison verlieren, genau dann, wenn
der Ersatz am schwierigsten ist. Losen Sie dies mit einer
schriftlichen Teamvereinbarung, vereinbart vor Saisonbeginn, die
4 Dinge abdeckt. Erstens, eine garantierte Mindestanzahl an
Schichten pro Woche fir Flex-Stufen-Personal unabhangig vom
Modus, damit niemandes Einkommen auf null fallt bei einer Serie
von Baseline-Tagen. Zweitens, eine Vergutungspramie fur die
On-Call-Stufe — eine feste Bereitschaftspauschale oder eine
Zahlung pro Verfugbarkeitsfenster, getrennt von den geleisteten
Stunden, denn verflgbar zu sein ist an sich etwas wert und sollte
als solches bezahlt werden. Drittens, eine klare, faire Regel
daflr, wie Flex-Schichten zugewiesen werden, wenn ein Full-
Peak-Tag mehr Hande bendtigt, als die Flex-Stufe allein
bereitstellt — Dienstalter, Rotation oder ein Wer-sich-zuerst-
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eintragt-System, je nachdem, was lhr Team bevorzugt, aber
einmal entschieden und konsequent angewendet, statt Schicht
fr Schicht improvisiert. Viertens, ein explizites Absagenprotokoll:
Wenn eine Schicht bestétigt wurde und sich dann die Prognose
ausreichend verschlechtert, um den Modus herabzustufen, wie
viel Vorankiindigung und welche Entschadigung, falls vorhanden,
flr eine abgesagte Flex- oder On-Call-Schicht gilt.

Die Teamvereinbarung, Vier Punkte

Legen Sie eine garantierte Mindestanzahl an Schichten pro
Woche fur Flex-Stufen-Personal fest, unabhéngig vom Modus.

Legen Sie eine Vergutungspramie fur die On-Call-Stufe fest,
getrennt von den tatséchlich geleisteten Stunden.

Zuweisung zusatzlicher Flex-Schichten an einem Full-Peak-
Tag.

Schreiben Sie ein explizites Absagenprotokoll:
Ankindigungsfrist und Entschadigung fiir eine abgesagte
bestatigte Schicht.

a Vereinbaren Sie eine klare, konsistente Regel fir die

Dieser vierte Punkt zahlt mehr, als es scheint. Gesetzliche
Mindest-Ankundigungsregeln fur die Absage einer bestétigten
Schicht variieren je nach Rechtsordnung, und in mehreren
europaischen Landern erfordert eine mit kurzer Frist abgesagte
bestatigte Schicht rechtlich eine teilweise oder vollstandige
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Entschadigung, unabhangig davon, was tatsachlich mit dem
Wetter passiert — Uberprifen Sie lhre lokalen Regeln, bevor Sie
den 48-Stunden-Zyklus aufbauen, denn ein WRI-gesteuerter
Dienstplan, der gegen das Mindestankindigungsgesetz verstoft,
ist kein System, sondern eine Haftung. Bauen Sie lhre
Entschadigung fur abgesagte Schichten von Anfang an in die
Personalkostenzeile der Season Number ein, statt sie als
ungeplante Ausgabe zu behandeln, wenn sie eintritt.

Nehmen wir ein veranschaulichendes 90-kdpfiges Saisonteam
an, strukturiert als 35 Kern, 40 Flex und 15 On-Call. An einem
Baseline-Tag arbeitet nur Kern — 14 Mitarbeiter gemai dem
Beispiel aus Kapitel 5. An einem fir Samstag am Donnerstag
bestatigten Standard-Peak-Tag bringt Kern plus eine rotierende
Teilmenge von Flex die Gesamtzahl auf 21. An einem Full-Peak-
Tag bringen Kern, alle eingeplanten Flex und ein Anruf an On-
Call die Gesamtzahl auf 29. Uber eine 130-Tage-Saison mit der
in Kapitel 5 geschatzten Modusaufteilung (ungefahr 55 %
Baseline, 30 % Standard-Peak, 15 % Full-Peak) arbeitet das
Flex-Stufen-Personal in diesem veranschaulichenden Modell
durchschnittlich etwa 3,1 bestétigte Schichten pro Woche, statt
einer festen Zahl, wobei das garantierte Minimum der
Teamvereinbarung bei 2 Schichten pro Woche liegt, damit
niemand selbst bei einer schlechten Wetterphase unter eine
lebensfahige Untergrenze fallt.

Die mechanische Seite ist ebenfalls wichtig. Bauen Sie die 48-
Stunden-Bestétigung in das Planungstool ein, das Ihr Team
bereits verwendet — die meisten modernen
Personaleinsatzplanungs- und POS-verkniipften Systeme
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unterstitzen bedingte oder Entwurfsschichten, die sich mit einer
Benachrichtigung in bestéatigte umwandeln, was weit
zuverlassiger ist als eine zu inkonsistenten Zeiten gesendete
WhatsApp-Gruppennachricht. Senden Sie Bestétigungen zur
gleichen Zeit in jedem Zyklus — sagen wir, jeden Donnerstag um
14:00 Uhr fir das kommende Samstag-Sonntag, jeden Sonntag
um 14:00 Uhr fir das kommende Mittwoch-Donnerstag, wenn
Sie mitten in der Woche handeln — damit Ihr Team genau lernt,
wann es prifen muss, statt &ngstlich einen Gruppenchat zu
aktualisieren.

Der Ertrag, dies richtig zu machen, zeigt sich direkt in lhrer
Season Number: Die Personalkosten als Prozentsatz des
Umsatzes sollten bei einem wetterindexierten Dienstplan
wesentlich niedriger und stabiler sein als bei einem festen, weil
Sie an Baseline-Tagen keine Full-Peak-Lohne zahlen und nicht
in letzter Minute nach Deckung suchen missen (oft zu einem
Aufpreis, Uber Agenturpersonal), wenn ein nicht eingeplanter
Full-Peak-Tag Sie unvorbereitet trifft.

Die Aktion dieser Woche: Entwerfen Sie lhre dreistufige Struktur
— Kern, Flex, On-Call — mit einer groben Personalzahl fiir jede,
und schreiben Sie die vierpunktige Teamvereinbarung
(garantierte Mindeststunden, On-Call-Pramie, Zuweisungsregel,
Absagenprotokoll) als einseitiges Dokument. Bevor Sie es
finalisieren, Uberprifen Sie Ihre lokalen Mindest-
Anklndigungsregeln fir Schichtabsagen, denn diese eine
Uberprufung kann Sie davor bewahren, ein Dienstplansystem zu
bauen, das Sie mitten in der Saison wieder riickgangig machen
mussten.
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Diese Woche

Entwerfen Sie Ihre dreistufige Struktur — Kern, Flex, On-Call
— mit einer groben Personalzahl fiir jede.

Schreiben Sie die vierpunktige Teamvereinbarung: garantierte
Mindeststunden, On-Call-Pramie, Zuweisungsregel,
Absagenprotokoll.

Uberpriifen Sie Ihre lokalen Mindest-Ankiindigungsregeln fiir
Schichtabsagen, bevor Sie den 48-Stunden-
Bestatigungszyklus finalisieren.

Legen Sie eine feste wdchentliche Zeit fur das Senden von
Schichtbestatigungen fest, damit das Team genau lernt, wann
es prifen soll.
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KAPITEL 7

Sechzig Menschen In Sechs
Wochen Einstellen

Bringen Sie die richtigen Leute in den Bus.

— JIM COLLINS
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Jedes andere Unternehmen im Zielpublikum dieses Buches steht
vor einem Einstellungsproblem, das sich allmahlich entfaltet —
hier eine Vakanz, dort eine neue Rolle. Sie stehen vor etwas,
das eher einer militdrischen Mobilisierung &hnelt: den Aufbau
eines gesamten Betriebsteams von nahezu null, Schulung auf
ein Niveau, das fur ein zahlendes Publikum gut genug ist, in
einem Fenster von ungefahr 6 Wochen zwischen dem Beginn
der ernsthaften Rekrutierung und dem Moment, in dem die
Saison volle Einsatzbereitschaft verlangt. Wenn Sie das falsch
machen, ist jedes andere Rahmenwerk in diesem Buch — die
Mode Ladder, der Weather-Indexed Roster, das Bottleneck Audit
— auf ein Team gebaut, das nicht da oder nicht bereit ist.

Der grofite einzelne Hebel in diesem gesamten Kapitel, gréRer
als jeder Rekrutierungskanal oder jede Interviewtechnik, ist Ihre
Riickkehrerquote: der Prozentsatz des Teams der letzten
Saison, der diese Saison zuriickkommt. Sie sagt eine profitable
Saison zuverlassiger voraus als fast jede andere einzelne im
Februar verfugbare Kennzahl, denn eine hohe Riickkehrerquote
bedeutet, dass Ihr Full-Peak-Modus-Dienstplan mit Leuten
besetzt ist, die das Kassensystem bereits kennen, den
Rhythmus der Klichenausgabe bereits kennen und bereits
wissen, wie man sich durch einen 400-Gedecke-Samstag
bewegt, ohne dass eine Lernkurve lhre Spitzentage frisst —
genau die Tage, von denen die Season Number am stérksten
abhéangt.

Streben Sie eine Rickkehrerquote von mindestens 50 % an, und
behandeln Sie alles Uiber 65 % als exzellent. Unter 35 % haben
Sie ein strukturelles Bindungsproblem, das es wert ist, gelost zu
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werden, bevor Sie Ihr Rekrutierungsvolumenproblem |6sen, denn
keine noch so clevere Januareinstellung kompensiert ein Team,
das jede einzelne Saison zu 70 % neu ist — Sie zahlen die
Kosten der Lernkurve, in langsamerem Service und mehr
Fehlern, genau wahrend Ihrer wertvollsten Wochen.

Der Einstellungs-Zeitplan beginnt viel friher, als die meisten
Besitzer denken, und das ist die zweite Lehre dieses Kapitels:
Fruhjahrseinstellung ist eine Plan-Phase-Aktivitat, die in den
Tiefen des Winters beginnt, nicht ein an den Sprint
angrenzendes Gerangel im April. Beginnen Sie im Januar mit
Ihren Rickkehrern. Kontaktieren Sie jeden einzelnen Mitarbeiter
der letzten Saison direkt und persénlich — keine Gruppen-E-Malil
— und holen Sie sich innerhalb von 3 Wochen ein festes Ja oder
Nein, denn ein Rickkehrer, der bis Anfang Februar nichts von
Ihnen gehort hat, wird annehmen, dass Sie ihn nicht
zurtickwollen, und ein anderes Angebot annehmen. Dieser eine
Schritt, frih und personlich getan, ist der grof3te Treiber der
Ruckkehrerquote selbst; Besitzer, die bis M&rz warten, um sich
bei Riuckkehrern zu melden, sehen regelméalig, wie ihre Quote
allein durch die Verzégerung zusammenbricht, nicht durch eine
tatsachliche Meinungsanderung des Personals. Betrachten Sie
eine Pavillonbesitzerin, die annahm, ihr gesamtes Bodenteam
wirde einfach ,wissen”, dass es willkommen zurtick sei, und das
Anrufen bis Ende Méarz aufschob — als sie schlief3lich
herumtelefonierte, hatten 4 ihrer starksten Ruckkehrer bereits
Angebote anderswo angenommen, nicht weil sie diese Jobs
bevorzugten, sondern weil sie zuerst niemand gefragt hatte.
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Bis Anfang Februar kennen Sie lhre Rickkehreranzahl und lhre
verbleibende Licke. Starten Sie sofort Ihr
Empfehlungsprogramm — ein bedeutender Bonus
(veranschaulichend, 150-250 €, gezahlt, nachdem die
empfohlene Einstellung eine festgelegte Probezeit absolviert hat,
etwa 4 gearbeitete Wochen), gezahlt an jeden aktuellen oder
zuriickkehrenden Mitarbeiter, der eine Einstellung empfiehlt, die
bleibt. Uber Empfehlungen gewonnene Einstellungen ubertreffen
konsequent Einstellungen vom offenen Markt bei der Bindung
wahrend der Saison, weil sie mit einer bereits bestehenden
sozialen Verbindung und einem Freund ankommen, der in ihren
Erfolg investiert ist.

Fur die verbleibende Licke fihren Sie Gruppeninterviews statt
sequenzieller Einzelinterviews durch — fir einen Strandbetrieb,
der Dutzende weitgehend Einstiegs- bis Mittelstufe-Rollen
einstellt, lassen Sie Gruppeninterviews mit 8 bis 12 Kandidaten
gleichzeitig, durchgefuihrt iber 90 Minuten mit einer Mischung
aus Gruppenaufgaben und kurzen Einzelgesprachen, Sie
Teamfit und Kommunikation unter leichtem Druck weit schneller
beurteilen als Einzelinterviews, und lassen Sie einer ganzen
Kohorte innerhalb von Tagen statt Wochen Angebote machen.
Planen Sie etwa 3 bis 4 solcher Sitzungen im Februar und Marz
ein, um den Grof3teil Ihrer verbleibenden Personalzahl
einzustellen.

Wohnraum verdient eine eigene Position, wenn sich |hr Standort
an einem Ort befindet, an dem Saisonpersonal nicht
vernunftigerweise taglich pendeln kann — eine wirklich haufige
Einschrankung an Strand- und Seestandorten, die weit von dort
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entfernt sind, wo junge Saisonarbeiter tatsachlich leben. Wenn
Sie gemeinsamen Wohnraum anbieten oder vermitteln kénnen,
auch nur bescheiden, erweitert das Ihren Rekrutierungspool
erheblich Gber die unmittelbar lokale Bevdlkerung hinaus und ist
haufig der entscheidende Faktor fir einen starken Kandidaten,
der zwischen lhrem Angebot und dem eines Konkurrenten wahlt.

Dann kommt die komprimierte Schulungswoche, typischerweise
die letzte Woche vor der Eréffnung, in der Monate der normalen
Restaurant-Einarbeitungskurve in 5 oder 6 Tage passen missen.
Strukturieren Sie sie bewusst, statt sie zu einer generischen
Orientierung werden zu lassen: Tag eins sind Systeme und
Sicherheit (Kasse, Kiichensicherheit,
Offnungs-/SchlieRverfahren); Tage 2 und 3 sind
stationsspezifische technische Schulung mit einem Rickkehrer,
der jeweils 2 oder 3 neuen Mitarbeitern als Mentor zugeordnet
ist, was die einzelne hochste Hebelwirkung lhrer Ruckkehrer
Uber ihre eigene Arbeit hinaus ist; Tag 4 ist ein voller
Probelaufservice, idealerweise mit echten (vergunstigten oder
eingeladenen) Gasten, der den tatsachlichen Baseline-Modus
Ihrer Mode Ladder durchfiihrt; Tag 5 ist eine Nachbesprechung
und Korrekturdurchgang, bevor die Turen wirklich 6ffnen.

Nehmen wir ein veranschaulichendes 60-kdpfiges Team-Ziel fir
einen mittelgrof3en Beach Club an. Wenn die Januar-
Kontaktaufnahme 28 Rickkehrer sichert (eine Riickkehrerquote
von 47 % gegenuber einer 60-kdpfigen Vorjahresbasis), betragt
die Lucke 32. Empfehlungen, die bis Ende Februar bei etwa 40
% der Bewerbungen liegen, konnten 13 Einstellungen ergeben.
Zwei Gruppeninterview-Sitzungen im Marz, die aus offenen
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Marktbewerbungen und lokalen Jobbdrsen schopfen, fillen die
verbleibenden 19. Alle 60 sind bis Anfang April bestatigt, was
volle 3 Wochen vor der Schulungswoche fiir Papierkram,
Uniformgrof3en und Vorab-Ankunftskommunikation lasst — statt
des chaotischen Gerangels der letzten Woche, das entsteht,
wenn die Einstellung selbst bis kurz vor die Er6ffnung lauft.

Die Aktion dieser Woche, unabhangig davon, welcher Monat
gerade ist: Wenn Sie es nicht bereits verfolgen, berechnen Sie
jetzt die Rickkehrerquote der letzten Saison aus |lhren eigenen
Gehaltsabrechnungsunterlagen — Personalzahl, die sowohl
diese jlingste Saison als auch die davor gearbeitet hat, geteilt
durch die Gesamtpersonalzahl dieser jingsten Saison.
Schreiben Sie diese Zahl auf. Es ist Ihre Ausgangsbasis, und sie
zu verbessern ist das rentabelste Einstellungsprojekt, das Ihnen
vor der nachsten Saison zur Verfigung steht.
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Erste Schritte

Berechnen Sie die Ruckkehrerquote der letzten Saison aus der
Gehaltsabrechnung: Riickkehrer-Personalzahl geteilt durch
Gesamtpersonalzahl.

Kontaktieren Sie jeden einzelnen Mitarbeiter der letzten Saison
direkt und personlich, mit dem Ziel eines festen Ja oder Nein
innerhalb von 3 Wochen.

Starten Sie ein Empfehlungsbonusprogramm
(veranschaulichend 150-250 €, gezahlt nach einer festgelegten
Probezeit) fur die verbleibende Liicke.

Planen Sie 2 bis 3 Gruppeninterview-Sitzungen mit jeweils 8
bis 12 Kandidaten im Februar und Marz.

Strukturieren Sie die komprimierte Schulungswoche: Systeme
und Sicherheit, stationsbezogene Schulung mit einem
Ruckkehrer-Mentor gepaart, ein Probelauf-Service, dann eine
Nachbesprechung.
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KAPITEL 8

Sand, Salz Und Sonne:
Speisekarten-Gestaltung Fiir
Einen Strand

Einfachheit ist die h6chste Form der
Raffinesse.

— LEONARDO DA VINCI
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Eine Speisekarte, die in einem Speisesaal funktioniert, scheitert
an einem Strand, und sie scheitert aus Griinden, die nichts mit
dem Geschmack zu tun haben. Hitze zersetzt Essen und Geduld
gleichzeitig. Wind verstreut Servietten, Speisekarten und alles,
was offen serviert wird. Sand gelangt in alles in Reichweite eines
Tisches, einschliel3lich Besteckschubladen, wenn Sie nicht
vorsichtig sind, wo diese aufbewahrt werden. Und Ihr Gast
versucht meistens, mit einer Hand zu essen, wahrend er ein
Telefon, ein Kind oder eine Strandtasche halt, in direkter Sonne,
die aufwendiges Anrichten gegen das Blendlicht einfach
unsichtbar macht. Nichts davon bedeutet, dass |hr Essen
schlechter sein muss. Es bedeutet, dass es fiir einen anderen
Satz von Einschrankungen gestaltet sein muss als eine normale
Restaurant-Speisekarte.

Die 5 Kriterien, die an einem Strand wirklich zahlen, sind teilbar,
schnell, kalt- oder haltestabil, einhandig und fotogen — und ich
verwende die Beach Menu Matrix, um jeden bestehenden und
potenziellen Speisekartenartikel dagegen zu bewerten,
zusammen mit den 2 kommerziellen Variablen, die Sie bereits
kennen: Zubereitungszeit und Marge. Bewerten Sie jeden Artikel
1-5 auf jeder der 7 Dimensionen (5 Strand-Eignungskriterien,
plus Haltezeit in Minuten Ubersetzt in einen Score, plus
Bruttomargenprozentsatz tUbersetzt in einen Score), und Sie
erhalten eine einzige sortierbare Tabelle, die Ihnen ehrlich sagt,
welche Artikel fir IThren Kontext funktionieren und welche Relikte
aus dem Speisesaal sind, die niemand wirklich auf der
Speisekarte behalten wollte.

60



Teilbar zahlt, weil Strandgruppen haufig groZer und
altersgemischter sind als ein typischer Speisesaal-Tisch, und
Artikel, die zum Teilen konzipiert sind — eine Platte, ein Eimer,
ein Grof3format — erhéhen sowohl die durchschnittlichen
Ausgaben pro Tisch als auch reduzieren die Anzahl der pro
Gruppe bendtigten einzelnen Kiichentickets, was Ihre
Bottleneck-Audit-Obergrenze aus Kapitel 4 schitzt. Schnell zahlt
offensichtlich, aber speziell bedeutet es geringe Varianz in der
Zubereitungszeit, nicht nur einen niedrigen Durchschnitt — ein
Artikel, der normalerweise 2 Minuten braucht, aber gelegentlich 8
wegen eines inkonsistenten Prozesses, ist schlechter fir Ihren
Kassenlinien-Durchsatz als ein Artikel, der zuverlassig jedes Mal
4 Minuten braucht, weil der inkonsistente Artikel die Blindelung
erzeugt, die eine handhabbare Warteschlange in eine sichtbare
verwandelt. Kalt- oder haltestabil zahlt, weil eine Strandkliche
Gaste an die Gezeiten, die Sonnenposition oder einen Freund,
der sie herlberruft, verliert, was bedeutet, dass Essen haufig 5
bis 15 Minuten steht, bevor es gegessen wird — ein heil3es
Gericht, das sofort gegessen werden soll, verschlechtert sich in
diesem Fenster stark, wahrend ein naturlich kaltes oder
raumtemperaturstabiles Gericht das nicht tut. Einhandig zahlt
buchstablich — kann es ohne Messer und Gabel gegessen
werden, im Stehen, mit sandbedeckten Handen. Fotogen zahlt
kommerziell, nicht eitel — ein visuell auffalliger, teilbarer Artikel,
fotografiert und geteilt, ist kostenloses Marketing, das ein
schlichter Teller Pommes nie generiert, und es lohnt sich,
mindestens ein paar Signature-Artikel aktiv speziell daftir zu
gestalten.
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Fuhren Sie die Matrix auf Ihrer aktuellen Speisekarte aus, und
Sie werden typischerweise ein vertrautes Muster finden: eine
Handvoll Artikel — meist einfache, margenstarke, schnelle Artikel
wie ein guter Burger, beladene Pommes, eine Poke- oder
Ceviche-Bowl oder ein gut ausgefihrtes Toastie — erzielen hohe
Werte in fast jeder Dimension und tragen still einen
unverhaltnisméafigen Anteil an Volumen und Marge. Und Sie
werden eine Reihe von Artikeln finden — oft diejenigen, an
denen der Besitzer persénlich am meisten héngt, ein
ambitionierteres Hauptgericht oder eine arbeitsintensive
Vorspeise — die schlecht in Teilbarkeit, Haltezeit und Konsistenz
der Zubereitungszeit abschneiden und mehr aus Zuneigung als
aus Leistung auf der Speisekarte tberleben.

Der kommerzielle Schritt ist eine kurze Kernspeisekarte, fast
vollsténdig aus lhren hochbewerteten Artikeln aufgebaut, wirklich
kurz gehalten — die meisten gut gefuhrten Strandbetriebe fahren
12 bis 18 Artikel insgesamt tUber alle Abschnitte, nicht die 30-
plus-Artikel-Speisekarten, die in ganzjéhrig geotffneten
Restaurants ublich sind, weil eine kurze Speisekarte schneller
konsistent zu produzieren ist, einfacher fur ein weitgehend neues
saisonales Kiichenteam (siehe Kapitel 7) fehlerfrei auszufiihren
ist, und einfacher fir einen Gast, sich schnell zu entscheiden,
was selbst den Durchsatz schitzt. Legen Sie dann ein einzelnes
wetterausgeldstes Special obendrauf, gedndert basierend auf
der Weather-Revenue-Index-Ablesung aus Kapitel 3 — ein
wirklich anderer Artikel, nicht nur ein Garnierungstausch, der
speziell fir die Bedingungen des Tages konzipiert ist: ein
gekunhlter, hydratisierender, teilbarer Artikel an einem britend
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heil3en High-WRI-Tag, gegenuber einem warmeren,
substantielleren Wohlftihlartikel an einem kihleren, niedrigeren-
WRI-Randsaison-Tag, wenn die kernkalt-orientierte Speisekarte
sonst unterdurchschnittlich abschneiden konnte.

Nehmen wir ein veranschaulichendes Beispiel von einem
Strandgrill, der die Matrix auf einer historischen 24-Artikel-
Speisekarte durchfihrt. Acht Artikel erzielten 5/5 oder 4/5 Uber
alle Strand-Eignungskriterien und trugen gemischt 68 % des
gesamten Lebensmittelumsatzes, obwohl sie nur ein Drittel der
Speisekarte ausmachten. Sechs Artikel schnitten speziell bei
Haltezeit und Zubereitungskonsistenz schlecht ab und stellten
sich, beim Abgleich mit Klichenticketzeitdaten, als verantwortlich
flr einen unverhaltnismagigen Anteil der langsamen Ticket-
Ausreil3er heraus, die den Kiichen-Durchsatz des Bottleneck
Audit an Spitzensamstagen still nach unten zogen. Diese 6 zu
streichen und die verbleibenden 10 mittelmafig bewerteten
Artikel in eine engere 18-Artikel-Speisekarte zu konsolidieren,
aufgebaut um die Top-Acht plus ein rotierendes Wetter-Special,
ergab — in diesem veranschaulichenden Fall — einen
gemessenen Riickgang der durchschnittlichen Ticketzeit um
etwa 90 Sekunden an einem vergleichbaren Spitzentag, was
allein die im Bottleneck Audit identifizierte Klichenbeschrankung
deutlich ndher an die Kassenlinien-Beschrankung heranbrachte
und dem Betreiber echten Spielraum gab, bevor in zusétzliche
Kldchenausristung investiert werden musste.

Marge verdient hier ein abschlieRendes Wort, denn
Strandstandorte verfiigen Uber einen spezifischen Vorteil, den
die meisten Besitzer unternutzen: ein gefangenes Publikum mit
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geringer Substitution. Ein Gast auf lhrer Terrasse, mitten am
Nachmittag, lauft nicht 2 Kilometer im Sand, um die Preise eines
Konkurrenten zu prifen. Das lizenziert kein Abzocken — der Ruf
in einer komprimierten Saison (Kapitel 17) bestraft das schnell
und dauerhaft — aber es bedeutet, dass gut gestaltete, teilbare
Formate mit hohem wahrgenommenen Wert starkere Margen
tragen konnen als ein gleichwertiger Artikel in einem
wettbewerbsfahigen Speisesaal-Markt, und die Beach Menu
Matrix sollte die Marge ehrlich gewichten, statt standardmafig
auf die Preisgestaltung eines nahegelegenen ganzjahrig
geodffneten Restaurants zuriickzugreifen.

Die Aktion dieser Woche: Bewerten Sie Ihre aktuelle
Speisekarte, Artikel fur Artikel, gegen die 7 Dimensionen der
Beach Menu Matrix — auch grobe 1-5-Bauchgefihl-
Bewertungen statt einer vollstandigen Datenerhebung. Sortieren
Sie nach Gesamtscore. Schauen Sie sich speziell die Artikel an,
die im unteren Quartil landen, und fragen Sie sich ehrlich, ob sie
auf der Speisekarte sind, weil Gaste sie wollen, oder weil Sie sie

wollen.
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Diese Woche

Bewerten Sie jeden aktuellen Speisekartenartikel, 1-5, auf den
7 Dimensionen der Beach Menu Matrix — teilbar, schnell,
haltestabil, einhandig, fotogen, Zubereitungszeit, Marge.

Sortieren Sie nach Gesamtscore und identifizieren Sie lhre
Artikel im unteren Quartil.

Streichen oder ersetzen Sie die Artikel, die aus Zuneigung statt
aus Leistung tberleben.

Gestalten Sie ein wetterausgeltstes Special, das Sie Uber lhre
kurze Kernspeisekarte legen.
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KAPITEL 9

Das Getranke-Verhaltnis

Alles in Mal3en, einschlie3lich Mafs.

— OSCAR WILDE
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Wenn es eine Zahl gibt, die eine mittelmalRlige Strandsaison von
einer exzellenten trennt, dann ist es der Getrankeanteil —
Getrankeumsatz als Prozentsatz des Gesamtumsatzes — und
der Grund, warum er an einem Strand so unverhaltnismafig
zahlt, ist, dass er mit der Temperatur auf eine Weise steigt, wie
es der Lebensmittelumsatz einfach nicht tut. Ein Gast isst an
einem 32°C-Tag nicht dreimal so viel wie an einem 20°C-Tag.
Ein Gast trinkt sehr plausibel 2- bis dreimal so viel, und dieser
Unterschied, multipliziert Gber Ihre Full-Peak-Tage der Mode
Ladder, ist einer der gréf3ten einzelnen Hebel dafir, ob lhre
Season Number erreicht oder verfehlt wird.

Ich nenne die Zielkennzahl das Getranke-Verhdltnis, und ich
mdchte, dass Sie es nach Tageszeit verfolgen, nicht nur als
einzelnen Tagesdurchschnitt, weil sich das Muster Giber einen
Handelstag hinweg bedeutend verschiebt, und eine
Speisekarten- oder Personal-Entscheidung, die fur eine
Tageszeit richtig ist, ist oft fur eine andere falsch. Eine
verninftige veranschaulichende Zielspanne fir einen gut
gefuhrten Strandbetrieb: Getrénke-Verhéltnis Mittag um 35-40 %
des Umsatzes, Nachmittag (das Fenster mit der héchsten
Temperatur und dem hdchsten Durst) steigt auf 50-55 %, und
Abend/Sonnenuntergang sinkt zurtick auf 30—35 %, wenn
essensbetonte Abendgedecke zurtickkehren. Wenn lhr
Nachmittags-Verhaltnis bei 38 % statt den 50 %+, die ein gut
optimierter Standort sehen sollte, liegt, lassen Sie echtes Geld
genau wahrend der Stunden liegen, in denen Ihr Bottleneck Audit
wabhrscheinlich zeigt, dass Sie bereits kapazitatsbegrenzt sind —
was bedeutet, dass die Losung nicht mehr Gedecke sind, fur die
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Sie mdglicherweise keinen Platz haben, sondern mehr Ausgaben
pro Gedeck, das Sie bereits bedienen.

Drei mechanische Hebel bewegen das Getranke-Verhéaltnis mehr
als alles andere. Erstens, Format: Ein Krug oder Eimer, verkauft
an einen Tisch mit 4 bis 6 Personen, tragt bedeutend hohere
Ausgaben pro Tisch als die gleichwertige Anzahl einzelner
Glaser, sowohl weil es die Reibung wiederholter Bestellungen
beseitigt (niemand muss einen Kellner fir die dritte Runde
herbeiwinken), als auch weil ein geteiltes Format an einem Tisch
als sichtbarer, fotogener sozialer Beweis flr Nachbartische
fungiert — genau die Art von organischer Nachfragegenerierung,
die auch das fotogene Kriterium der Beach Menu Matrix
anvisiert. Zweitens, Durchsatzsystem: Gefrier- und Zapf-
Ausgabesysteme servieren ein Getrank in einem Bruchteil der
Zeit, die ein nach Bestellung gemixter Cocktail braucht, was
doppelt zahlt — es schuitzt Ihre Kassen- und Bar-Stations-
Beschrankungen aus dem Bottleneck Audit, und es bedeutet,
dass die zweite und dritte Getrankebestellung eines Gastes nicht
durch eine lange Wartezeit an der Bar entmutigt wird, was die
Nachbestellungsraten an einem heil3en, geschéaftigen Tag
messbar unterdriickt. Drittens, Glas versus Plastik: Die meisten
Strandkonzessionen und viele lokale Vorschriften beschrénken
Glas in der Nahe von Sand und Wasser aus Sicherheits- und
Haftungsgrunden, aber Betreiber, die dies rein als Compliance-
Kosten behandeln, Gibersehen, dass gut gestaltete,
wiederverwendbare oder hochwertig wirkende Plastik- und
Dosenformate, bewusst gewabhlt statt als entschuldigende
Herabstufung von Glas, Preisgestaltung und wahrgenommenen
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Wert nahezu auf Glas-Service-Niveau tragen kdnnen, wahrend
sie ein echtes Sicherheitsrisiko und Bruchkosten beseitigen.

Der Bar-Durchsatz lohnt sich, explizit zu berechnen, mit
derselben Disziplin, mit der Sie Kiichen- und Kassendurchsatz
im Bottleneck Audit berechnet haben, denn eine Strandbar, die
mit der Nachmittagsnachfrage nicht Schritt halten kann, deckelt
Ihr Getranke-Verhaltnis, egal wie gut lhre Format- und
Preisstrategie ist. Die Berechnung: Zahlen Sie lhre aktiven
Ausschankpunkte (Zapfhahne, Gefriermaschinenkodpfe, besetzte
Cocktailstationen), stoppen Sie eine durchschnittliche Bedienung
an jedem unter echten Spitzenbedingungen, und multiplizieren
Sie hoch auf eine maximale Getranke-pro-Stunde-Zabhl.
Vergleichen Sie das mit dem Gedeckeziel Ihres Full-Peak-Modus
aus der Mode Ladder, multipliziert mit dem implizierten
Getranke-pro-Gedeck lhres Zielgetrankeverhéltnisses, und
sehen Sie, ob die Bar tatsachlich das liefern kann, was das
Verhaltnisziel erfordert.

BAR-DURCHSATZ

Maximale Getranke Pro Stunde = Aktive
Ausschankpunkte x (3.600 + Durchschnittliche
Bedienzeit In Sekunden)

Nehmen wir einen veranschaulichenden Beach Club mit 2
Zapfhahnen und 1 Gefriermaschine mit 2 Képfen an, also 4
aktiven Ausschankpunkten, jeder mit durchschnittlich 25
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Sekunden Bedienzeit an der Spitze (einschlie3lich Becher,
Ausschank und Bar-/Kartenabwicklung) — das sind etwa 144
Getranke pro Stunde pro Punkt, oder 576 Getranke pro Stunde
Gesamtkapazitat. An einem Full-Peak-Tag mit einem Ziel von
410 Gedecken Uber ein sechsstiindiges Handelsfenster (gemaf
Kapitel-5-Beispiel), wenn das Ziel-Nachmittags-Getranke-
Verhaltnis etwa 1,4 Getranke pro Gedeck Uber dieses Fenster
impliziert, sind das 574 bengtigte Getranke Uber 6 Stunden, oder
etwa 96 pro Stunde — bequem innerhalb der 576-pro-Stunde-
Bar-Kapazitat. Die Bar ist hier nicht die Beschrénkung; sie hat
erheblichen Spielraum. Aber flihren Sie dieselbe Berechnung mit
nur 2 Ausschankpunkten statt 4 durch, und das Bild kippt
vollstandig — 288 Getranke-pro-Stunde-Kapazitat gegen einen
Bedarf, der wahrend eines konzentrierten 15-17-Uhr-
Hitzefensters weit dartiber hinaus schnellen kann, und jetzt
deckelt die Bar, nicht die Kliche oder die Kasse, still Ihr
Getranke-Verhaltnis und lhren Umsatz genau an den Tagen, die
die Season Number am meisten braucht.

Stellen Sie sich einen Beach-Club-Besitzer vor, der einem
Berater stolz eine neu erweiterte Kiiche und einen glanzenden
zweiten Kassenpunkt zeigt, nur damit der Berater 10 Minuten mit
einer Stoppuhr an der Bar steht und darauf hinweist, dass die 8
Personen tiefe Schlange fir einen Frozen-Cocktail um 15:15 Uhr
mehr Umsatz kostete, als beide Upgrades eingebracht hatten.
Das ist eine wirklich h&ufige Erkenntnis: Betreiber investieren
stark in Kiichenkapazitat und Kassenpunkte, weil das die
sichtbar Uberlasteten Bereiche sind, wahrend die Bar — die oft in
Ordnung aussieht, weil eine Warteschlange dort als ,normal
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geschaftige Strandbar" gelesen wird statt als sichtbares
betriebliches Versagen — still die tatsé&chliche Beschrankung auf
der margenstéarksten, am schnellsten wachsenden Umsatzlinie
im gesamten Unternehmen ist. Fihren Sie lhre eigene Bar-
Durchsatz-Berechnung durch, bevor Sie annehmen, dass lhre
Kiche oder Kasse der Ort ist, an den der nachste
Investitionseuro gehen sollte.

Die Aktion dieser Woche: Rufen Sie Ihr Getranke-Verhaltnis nach
Tageszeit aus den Kassendaten der letzten Saison ab, falls Sie
es so segmentiert haben, oder beginnen Sie jetzt, es flr die
kommende Saison zu segmentieren. Wenn Ihr Nachmittags-
Verhaltnis nicht eindeutig héher ist als Ihre Mittags- und
Abendverhaltnisse, ist diese Liicke — nicht ein vages Geftihl,
dass ,Getranke besser sein kénnten" — lhr Ausgangspunkt, und
die schnellste zu testende Korrektur ist fast immer das Format:
Fuhren Sie eine teilbare Krug- oder Eimeroption speziell
wahrend lhrer Nachmittagsfenster mit dem hochsten WRI ein
oder verstarken Sie sie, und messen Sie die Verhaltnisdnderung
direkt.
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Diese Woche

Rufen Sie Ihr Getréanke-Verhaltnis nach Tageszeit ab oder
beginnen Sie, es zu segmentieren: Mittag, Nachmittag und
Abend/Sonnenuntergang.

Vergleichen Sie Ihr Nachmittags-Verhaltnis mit der Zielspanne
von 50-55 % eines gut optimierten Standorts.

mal durchschnittliche Bedienzeit, verglichen mit Ihrem Full-
Peak-Gedeckeziel.

Testen Sie ein teilbares Krug- oder Eimerformat wahrend lhres
Nachmittagsfensters mit dem héchsten WRI und messen Sie
die Verhéltnisanderung.

a Berechnen Sie Ihren Bar-Durchsatz: aktive Ausschankpunkte
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KAPITEL 10

Sonnenliegen, Cabanas Und Der
Vermietete Quadratmeter

Der Preis ist, was Sie zahlen. Der Wert ist,
was Sie bekommen.

— WARREN BUFFETT
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Jedes Kapitel bisher handelte von Speisen- und
Getrankeumsatz. Dieses Kapitel handelt von einem zweiten,
wirklich unterschiedlichen Umsatzmodell, das viele
Strandbetreiber parallel dazu betreiben, ohne es jemals als
eigene Geschaftslinie mit eigener Okonomie zu behandeln: die
Vermietung des Raums selbst, tage- oder sitzungsweise, in Form
von Sonnenliegen, Cabanas, Sonnenschirmen und
Premiumzonen.

Der Fehler, den ich am haufigsten sehe, ist, diesen Raum reaktiv
zu bepreisen — eine runde Zahl, die sich ,richtig anfuhlt", oder
eine von einem Konkurrenten weiter unten am Strand kopierte
Zahl — statt ihn gegen das zu bepreisen, was derselbe
Quadratmeter an Speisen- und Getrankeumsatz generiert, wenn
er nicht vermietet und einfach als normale Sitzplatze genutzt
wird. Dieser Vergleich ist die gesamte Logik von dem Cabana
Yield Model, und es ist einfacher, als es klingt: Berechnen Sie
fur jeden vermietbaren Raum seine Mietrendite (die Mietgebhr,
plus jede damit verbundene Mindestausgabe, pro Tag) gegen
seine Alternative Speisen-und-Getranke-Rendite (was eine
gleichwertige Flache an Standardsitzplatzen typischerweise an
Speisen- und Getrankeumsatz tber denselben Handelstag
generiert), und bepreisen Sie — oder entscheiden Sie, ob der
Raum uberhaupt vermietbar angeboten werden soll — basierend
darauf, welche wirklich héher ist, nicht nach Instinkt.
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CABANA-RENDITE

Gesamtrendite = Mietgebiihr + Tatsachliche
Speisen-und-Getrdanke-Ausgaben, verglichen
mit der Alternativen Speisen-und-Getrianke-
Rendite derselben Flache

Arbeiten wir ein veranschaulichendes Beispiel durch. Eine
Vierpersonen-Cabana belegt ungefahr die Flache von anderthalb
Standardtischen. An einem Full-Peak-Tag kdnnte eine
gleichwertige anderthalb Tische Standardsitzplatze, zweimal
Uber den Tag gedreht, bei den durchschnittlichen Ausgaben
dieses Clubs, etwa 340 € an Speisen- und Getrankeumsatz
generieren. Wenn die Cabana fur 180 € pro Tag ohne
angehéngte Mindestausgabe vermietet wird und die
durchschnittliche belegende Gruppe tatsachlich 95 € an Speisen
und Getranken zusatzlich dazu ausgibt (niedriger als die
Ausgabe eines Standardtisches, weil Cabana-Géaste oft ihre
eigenen Snacks und Getranke mitbringen, genau weil sie eine
Pramie fir den Raum selbst zahlen), betragt die Gesamtrendite
der Cabana 275 € — wirklich unter den 340 €, die der Raum als
Standardsitzplatze generieren wirde. Das ist ein Mietpreis unter
dem Markt, und es kostet den Betreiber Geld genau an den
Tagen, an denen es am meisten zahlt.

Fugen Sie nun eine Mindestausgaben-Anforderung von 120 € an
Speisen und Getranken zu derselben 180-€-Miete hinzu, eine
Ubliche und allgemein gut akzeptierte Struktur fir Premium-
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Strandraum. Die Gesamtrendite wird mindestens 300 €, und in
der Praxis geben Gruppen, die sich bereits fur einen
Premiumraum und eine Mindestausgabe entschieden haben,
tendenziell etwas Uber dem Minimum aus statt genau daran —
veranschaulichend ein tatséchlicher Durchschnitt von 150 €
gegen die 120-€-Untergrenze, wodurch die Gesamtrendite auf
330 € steigt, jetzt ungefahr auf Augenhéhe mit
Standardsitzplatzen statt darunter. Die Mindestausgabe ist nicht
nur eine Umsatzuntergrenze; sie ist der Mechanismus, der das
Cabana Yield Model mit der Alternativen Speisen-und-Getréanke-
Rendite ausrichtet, mit der es verglichen wird.

Diese Berechnung sollte separat flir jede unterschiedliche Zone
oder Raumtyp durchgefuhrt werden, die Sie anbieten, denn der
Renditevergleich verschiebt sich je nach Standort und Tagestyp.
Eine schattige, windgeschitzte Cabana in einer Premium-
Position in der ersten Reihe verlangt einen wirklich anderen
Mietpreis und Mindestausgabe als eine Standard-Sonnenschirm-
und-2-Liegen-Anlage weiter hinten, und beide sollten gegen ihre
eigene Alternativ-Rendite bepreist werden, nicht ein einheitlicher
Pauschaltarif Uber das gesamte vermietbare Inventar. Und
entscheidend, fuhren Sie es separat nach WRI-Band aus Kapitel
3 durch — die alternative Speisen-und-Getranke-Rendite einer
gegebenen Flache an einem Baseline-Modus-Tag ist bedeutend
niedriger als an einem Full-Peak-Tag, was entweder fir eine
dynamische Mietpreisgestaltung Uber die Saison spricht (h6her
an High-WRI-Tagen), oder, wenn dynamische Preisgestaltung fir
Ihr Buchungssystem oder die Erwartungen lhres Marktes
unpraktisch ist, zumindest fiir eine starke Mindestausgaben-
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Anforderung, die sich mit der erwarteten Nachfrage skaliert, statt
eines Pauschaltarifs, der einheitlich auf einen 32°C-Samstag und

einen milden Dienstag gleichermal3en angewendet wird.

Die Reservierungs-Politik zahlt ebenso viel wie die
Preisgestaltung, denn vermietbarer Premiumraum tragt ein
spezifisches Risiko, das Standardsitzplatze nicht haben: Ein
Nichterscheinen oder eine spate Absage bei einer gebuchten
Cabana ist nicht nur eine verlorene Buchung, es ist totes, nicht
vermietbares Inventar fur diesen gesamten Slot an einem
wabhrscheinlich stark nachgefragten Tag, da spontane Gaste eine
Jfeservierte" Cabana im Allgemeinen nicht auf Verdacht nehmen,
selbst wenn sie um 14 Uhr leer dasteht. Bauen Sie eine
Reservierungs-Politik mit 3 Komponenten: eine bei der Buchung
genommene Anzahlung (veranschaulichend 30-50 % der
Mietgebuhr), ein Absagefenster, innerhalb dessen die Anzahlung
verfallt (veranschaulichend 48 Stunden, sauber abgestimmt auf
Ihren WRI-Prognosehorizont aus Kapitel 3 — ein Gast, der
wegen einer schlechten Prognose innerhalb dieses Fensters
absagt, verliert die Anzahlung, was Sie auch vor einer Welle
wetterbedingter Absagen genau an Ilhren am besten
vorhergesagten Tagen schiitzt), und eine Freigabe-Inventar-
Regel, die festlegt, wann eine nicht abgeholte Reservierung zur
Spontanverfugbarkeit zurtickkehrt (veranschaulichend eine
Kulanzfrist von 30—45 Minuten nach der gebuchten Ankunftszeit,
klar bei der Buchung kommuniziert, damit es keine
Uberraschung ist).

Nehmen wir denselben veranschaulichenden Club mit 22
vermietbaren Cabana-aquivalenten Raumen an. Bei Anwendung
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des Renditemodells tber die Saison stellt der Betreiber fest,
dass 14 der 22 Rdume, meist die schattigen Positionen in der
ersten Reihe, ihre Alternativ-Rendite auch bei aktueller
Preisgestaltung bequem erreichen. Die verbleibenden 8, in
einem weniger begehrten hinteren oder exponierten Bereich,
bleiben konsequent unter ihrer Alternativ-Rendite, selbst mit
angehangter Mindestausgabe. Statt einfach den Preis fir die
unterdurchschnittlichen 8 zu erhéhen (was riskierte, die
Nachfrage nach einem wirklich weniger begehrten Produkt zu
téten), reklassifizierte der Betreiber diese 8 als niedrigere Stufe
mit einer niedrigeren Mietgebuhr, aber auch proportional
niedrigerer Mindestausgabe, wahrend sowohl Mietgebihr als
auch Mindestausgabe fur die 14 leistungsstarken Raume in der
ersten Reihe bedeutend erhoht wurden — Nettoeffekt, in diesem
veranschaulichenden Fall, ein saisonibergreifender Anstieg des
Gesamtumsatzes aus vermietetem Raum um etwa 18 %, ohne
eine einzige zusatzliche Inventareinheit hinzuzufiigen.

Die Aktion dieser Woche: Wahlen Sie lhre 3 meistgebuchten
vermietbaren Raume aus und fuhren Sie das Cabana Yield
Model auf jedem durch — Mietgebtihr plus Mindestausgabe
gegen eine realistische Alternativnutzungsschatzung fur diese
Flache an einem Tag mit vergleichbarer Nachfrage. Wenn einer
der 3 unter seiner Alternativ-Rendite liegt, ist das Ihre erste
Preis- oder Mindestausgabenanpassung, die Sie diese Saison
testen sollten.
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Erste Schritte

Waéhlen Sie lhre 3 meistgebuchten vermietbaren Raume —
Cabanas, Sonnenliegen, Premiumzonen.

Schéatzen Sie die Alternative Speisen-und-Getrénke-Rendite,
die jede Flache als Standardsitzplatze an einem Tag mit
vergleichbarer Nachfrage generieren wirde.

Vergleichen Sie Mietgebihr plus Mindestausgabe mit dieser
Alternativ-Rendite fir jeden Raum.

Flgen Sie eine Mindestausgaben-Anforderung hinzu oder
passen Sie sie an, damit die Gesamtrendite die
Alternativnutzungszahl erreicht.

Bauen Sie eine dreiteilige Reservierungs-Politik: Anzahlung,
48-Stunden-Absagefenster und eine Kulanzfrist fur die
Inventarfreigabe.
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KAPITEL 11

Warteschlangen, Armbander Und
Bargeldlos: Der Kassenengpass

Zeit ist die knappste Ressource, und wenn
sie nicht verwaltet wird, kann nichts
anderes verwaltet werden.

— PETER DRUCKER
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Es gibt ein spezifisches Fehlermuster, das ansonsten gut
gefuhrte Strandbetriebe an ihren besten Tagen zum Scheitern
bringt, und es hat nichts mit der Essensqualitat zu tun: Die
Kiche kommt gut zurecht, die Getranke flieBen, und die
Schlange, um tatséchlich zu bezahlen, ist 15 Personen tief und
wachst, schreckt sichtbar neue Ankémmlinge ab, die einen Blick
werfen und zum néchsten Lokal den Sand entlang gehen. Das
ist der Kassenengpass, und das Bottleneck Audit aus Kapitel 4
existiert teilweise, um ihn abzufangen, bevor er Sie einen ganzen
Sommer an Umsatz guter Tage kostet.

Der Grund, warum der Kassenengpass an Strandstandorten
speziell so haufig ist, mehr als in einem vergleichbaren
Innenrestaurant, ist, dass die Strandnachfrage in Wellen
ankommt statt in einer glatten Kurve — ein ganzer Strand voller
Gaste, die ungefahr gleichzeitig beschlie3en, dass es Zeit fur
das Mittagessen ist, oder dass die 15-Uhr-Hitze ein Getrank
verlangt, erzeugt eine Spitze, die kein stationarer Personalplan
gut bewaltigt, und die Kasse, als der einzige Punkt, durch den
jede Transaktion passieren muss, unabhéngig davon, was sie
verursacht hat, absorbiert diese Spitze am hartesten.

Vier Servicemodelle 16sen das unterschiedlich, und die meisten
Strandbetriebe sollten mehr als eines gleichzeitig betreiben, statt
ein einziges Modell fiir den gesamten Standort zu wahlen.
Tischservice, bei dem ein Kellner die Bestellung aufnimmt und
die Zahlung am Tisch oder Uber ein Handgeréat erfolgt,
funktioniert gut fir Premiumzonen (lhre Kapitel-10-Cabanas und
Sitzplatze in der ersten Reihe), wo Gaste fiir ein gehobenes
Erlebnis zahlen und eine niedrigere Tischumschlagsrate
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akzeptabel ist, aber es skaliert nicht auf hochvolumigen Full-
Peak-Durchsatz, weil es Personal-zu-Gast-Kontaktpunkte
multipliziert statt sie zu reduzieren. Bestellung an der Bar oder
am Tresen, bei der der Gast zu einem festen Punkt geht, um zu
bestellen und zu bezahlen, und dann entweder wartet oder
gerufen wird, reduziert den Personalbedarf pro Transaktion und
funktioniert gut fur die schnellen, durchsatzstarken Kernartikel
Ihrer Beach Menu Matrix, erzeugt aber das sichtbare
Warteschlangenproblem direkt an diesem festen Punkt, wenn
der Durchsatz nicht berechnet und gegen die echte
Spitzennachfrage besetzt wird. QR-Bestellung, bei der der Gast
einen Code an seinem Platz scannt und Uber sein eigenes
Telefon bestellt und bezahlt, beseitigt die physische
Warteschlange fur den Bestellschritt vollstdndig, verschiebt aber
den Engpass zur Erfullung und Lieferung — ein gut gefiihrtes
QR-System mit einem unterbesetzten Laufer-Team verschiebt
einfach die Warteschlange von der Kasse zu einem Stapel nicht
gelieferter Bestellungen, was fur die Gasteerfahrung wohl
schlimmer ist, weil zumindest eine sichtbare Kassenschlange
dem Gast etwas Uber die Wartezeit sagt, wahrend eine
Lbestatigte” QR-Bestellung falsche Gewissheit vermittelt.
Bargeldlose Armbander, bei denen ein Gast Guthaben auf ein
Wearable am Eingang oder einem zentralen Punkt vorladt und
dann an jeder Station zum Bezahlen tippt, sind im Allgemeinen
das schnellste pro-Transaktion verfligbare Modell und dasjenige,
zu dem die meisten Strandbetriebe speziell fir hochvolumige
Full-Peak-Tage wechseln sollten, weil es die
Zahlungsabwicklungszeit an jedem Verkaufspunkt des Standorts
auf nahezu null reduziert.
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Die durchzufiihrende Berechnung, dieselbe Disziplin wie das
Bottleneck Audit, ist Transaktionen pro Stunde: Z&hlen Sie lhre
aktiven Zahlungspunkte, stoppen Sie eine durchschnittliche
Transaktion unter echten Spitzenbedingungen fur lhr aktuelles
Modell, und multiplizieren Sie hoch.

TRANSAKTIONEN PRO STUNDE

Transaktionen Pro Stunde = Aktive
Zahlungspunkte % (3.600 + Durchschnittliche
Transaktionszeit In Sekunden)

Eine traditionelle Karten-und-Kassen-Transaktion, einschlielich
Bestellbestatigung, Zahlungsabwicklung und jeder
Kartenlesegerat-Reibung, lauft unter echtem Spitzendruck
Ublicherweise 35-50 Sekunden. Eine Tap-to-Pay-Armband-
Transaktion an einem vorkonfigurierten Point-of-Sale, bei der die
Bestellung einfach ist und der Zahlungsschritt ein einziges
Tippen, lauft Ublicherweise unter 10 Sekunden. Diese Differenz,
multipliziert Gber das gesamte Transaktionsvolumen eines Full-
Peak-Tages, ist das ganze Argument fur die bargeldlose
Umstellung an einem hochvolumigen Strandstandort — es geht
dabei nicht wirklich darum, Bargeldhandhabung zu vermeiden
(obwonhl das auch hilft, besonders bei sandigen, nassen oder
sonnencremebedeckten Handen und Bargeld), es geht um eine
Vier- bis Funffachverbesserung der einzelnen engsten
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Beschréankung, die Ihr Bottleneck Audit wahrscheinlich

identifizieren wird.

Nehmen wir einen veranschaulichenden Pavillon an, der
traditionelle Karte-und-Kasse an 3 Zahlungspunkten betreibt,
jeder etwa 80 Transaktionen pro Stunde bei einem 45-
Sekunden-Durchschnitt abwickelnd — 240 Transaktionen pro
Stunde insgesamt. An einem Full-Peak-Tag mit dem 410-
Gedecke-Beispiel-Ziel aus Kapitel 5, wenn durchschnittliche
Transaktionen pro Gedeck etwa 1,6 betragen (unter
Berticksichtigung mehrerer Getrankerunden und
Zusatzbestellungen tGber den Tag, nicht nur eine Transaktion pro
Gast), sind das 656 bendétigte Transaktionen Uber ein
sechsstiindiges Spitzenfenster, oder etwa 109 pro Stunde —
bequem innerhalb der 240-pro-Stunde-Kapazitat isoliert
betrachtet, aber die Realitat wellenbasierter Strandnachfrage
bedeutet, dass die tatsachliche Spitzenstunden-
Transaktionsnachfrage wahrend der engsten Stunde 2- bis
dreimal den Tagesdurchschnitt betragen kann, was gegen 250—
300 in der schlimmsten Stunde driickt, was genau an oder Uber
der gemessenen Obergrenze liegt. Die Umstellung derselben 3
Punkte auf bargeldloses Tap-to-Pay, bei etwa 8 Sekunden pro
Transaktion, hebt die Kapazitat auf etwa 1.350 Transaktionen
pro Stunde — was auch die schlimmste Stunden-Welle bequem
mit erheblichem Spielraum absorbiert.

Die Checkliste fur den Wechsel zu bargeldlos, denn der
Ubergang selbst ist der Ort, an dem die meisten Betreiber
stolpern, umfasst 6 Punkte. Erstens, entscheiden Sie lhr
Lademodell — Auflade-Stationen am Eingang, Online-Vorladung
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Uber eine App oder einen Weblink vor der Ankunft, oder beides
— und besetzen Sie die Eingangslade-Punkte wahrend Ihrer
vorhergesagten Ankunftswelle angemessen, denn eine
Warteschlange zum Aufladen eines Armbands ist einfach
derselbe Kassenengpass, 10 Meter und 15 Minuten friiher in der
Gastereise verschoben. Zweitens, entscheiden Sie Ihre Politik
fur nicht genutztes Guthaben klar und kommunizieren Sie sie
beim Laden — erstattungsfahig beim Verlassen, erstattungsfahig
innerhalb eines festgelegten Fensters, oder nicht
erstattungsfahig unter einer kleinen Schwelle — denn eine
unklare Politik erzeugt ein unverhaltnismaRiges
Beschwerdevolumen im Verhaltnis zu ihrer tatsachlichen
finanziellen Auswirkung. Drittens, stellen Sie sicher, dass jeder
Zahlungspunkt, einschlieflich jeder Premium-Tischservice-Zone,
mit dem Tap-Terminal ausgestattet ist, denn ein gemischtes
System, bei dem einige Punkte Armbander akzeptieren und
andere nicht, fuhrt genau die Verwirrung und Reibung wieder ein,
die Sie zu beseitigen versuchen. Viertens, schulen Sie jedes
Teammitglied im Fehlerpfad — was passiert, wenn ein Band
nicht scannt, wenn das Guthaben eines Gastes mitten in der
Bestellung ausgeht, wenn die Netzwerkverbindung abbricht —
denn der Worst-Case-Fehlermodus eines bargeldlosen Systems
kann, wenn er nicht geplant ist, einen ganzen Zahlungspunkt
weit lnger blockieren als das traditionelle System, das er
ersetzt. FUnftens, pilotieren Sie an einem Standard-Peak-Tag vor
Ihrem ersten Full-Peak-Tag der Saison, nicht umgekehrt, damit
alle Anlaufprobleme in einem MalR3stab auftauchen, den Sie
absorbieren kénnen. Sechstens, halten Sie jederzeit wahrend
der Ubergangssaison einen traditionellen Karten-und-Bargeld-
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Ruckfallpunkt aktiv, denn ein Gast ohne Smartphone oder ein
widerwilliger Anwender sollte nicht funktional unfahig sein, Sie zu
bezahlen.

Bargeldlos Werden, In Sechs Schritten

Entscheiden Sie Ihr Lademodell — Auflade-Stationen am
Eingang, Online-Vorladung, oder beides — und besetzen Sie
es fur die Ankunftswelle.

e

Legen Sie eine klare Politik fir nicht genutztes Guthaben fest
und kommunizieren Sie sie beim Laden.

Statten Sie jeden Zahlungspunkt, einschlieB3lich
Premiumzonen, mit einem Tap-Terminal aus.

Schulen Sie jedes Teammitglied im Fehlerpfad fur ein Band,
das nicht scannt, oder eine unterbrochene Verbindung.

Pilotieren Sie das System an einem Standard-Peak-Tag vor
dem ersten Full-Peak-Tag der Saison.

Halten Sie jederzeit einen traditionellen Karten-und-Bargeld-
Ruckfallpunkt aktiv.

Die Aktion dieser Woche: Fiihren Sie die Transaktionen-pro-
Stunde-Berechnung fiir Ihre aktuelle Zahlungseinrichtung gegen
Ihr Full-Peak-Gedeckeziel durch, unter Verwendung des Worst-
Single-Hour-Multiplikators (2—3x der sechsstiindige Durchschnitt
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ist eine verniinftige Planungsannahme, wenn Sie noch keine

eigene stundliche Aufschliisselung haben), statt des flachen

Tagesdurchschnitts. Wenn diese Worst-Hour-Zahl Ihre aktuelle

gemessene Kapazitat Gbersteigt, haben Sie einen Engpass

gefunden, der Sie wahrscheinlich gerade jetzt echten Full-Peak-

Umsatz kostet, unabhangig davon, wie gut lhre Kiiche und Ihr

Getrankebetrieb bereits sind.

Diese Woche

Zahlen Sie lhre aktiven Zahlungspunkte und stoppen Sie eine
durchschnittliche Transaktion unter echten
Spitzenbedingungen.

Fuhren Sie die Transaktionen-pro-Stunde-Berechnung gegen
Ihr Full-Peak-Gedeckeziel durch, unter Verwendung eines
Worst-Single-Hour-Multiplikators von 2—3x.

Wenn die Worst-Hour-Zahl Ihre gemessene Kapazitét
Ubersteigt, prifen Sie die Umstellung lhrer Punkte mit dem
hdchsten Volumen auf bargeldlose Armbander.

Arbeiten Sie die sechspunktige Bargeldlos-Checkliste durch —
Lademodell, Politik fir nicht genutztes Guthaben,
Terminalabdeckung, Fehlerpfadschulung, ein Standard-Peak-
Pilot, und ein Rickfallpunkt.
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KAPITEL 12

Die Konzession, Die Gemeinde
Und Der Genehmigungs-Kalender

Wer sich nicht vorbereitet, bereitet sein
Scheitern vor.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Fast jede bisher in diesem Buch besprochene Einschrénkung —
Ihr Handelsfenster, Thre Struktur, Ihre Kapazitat, sogar lhre
Fahigkeit, nach einer bestimmten Stunde Alkohol
auszuschenken — sitzt innerhalb eines regulatorischen
Rahmens, den Sie nicht vollstandig gestaltet haben und nicht
einseitig andern kénnen: eine Saisongenehmigung, eine
Strandkonzessionsvereinbarung oder ein
Gemeindepachtvertrag, jeweils mit eigenem Aufbaufenster,
Abbaufrist, LA&rmgrenzen und Alkohollizenzzeiten. Besitzer, die
dies als Hintergrundpapierkram behandeln, einmal erledigt und
vergessen, werden konsequent von Fristen erwischt, die still die
Okonomie ihrer gesamten Saison verschieben.

Bauen Sie, was ich einen Genehmigungs-Kalender nenne: ein
einziges Dokument, nicht verstreut Uber einen Aktenschrank
getrennter Briefe und E-Mails, das jede regulatorische Frist und
jedes Fenster auflistet, das lhren Betrieb Uber das gesamte Jahr
betrifft, nicht nur die Handelssaison. Dies umfasst lhre
Konzessions- oder Pachtverlangerungsfrist (oft im Herbst oder
Winter fallig, weit vor der folgenden Saison, und leicht zu
Ubersehen, wahrend Sie sich noch von der gerade
abgeschlossenen Saison erholen), Ihr genehmigtes Startdatum
fur den Strukturaufbau, Ihr obligatorisches Fertigstellungsdatum
fur den Strukturabbau, alle Larmsperrstunden, die lhre Fahigkeit
beeintrachtigen, Veranstaltungen durchzufiihren (direkt relevant
fur die Randwochen-Strategie aus Kapitel 15), Ihre
Alkohollizenzzeiten und alle saisonalen oder
veranstaltungsspezifischen Lizenzen, die Sie separat beantragen
mussen, Gesundheits- und
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Lebensmittelsicherheitsinspektionsfenster, und alle lokalen
Umwelt- oder Strandzugangsbeschrankungen, die Ihre Flache
oder Offnungszeiten betreffen.

Die finanziell folgenreichste Zeile in diesem Kalender ist die
Abbaufrist, denn sie interagiert direkt mit der Bauen-versus-
Mieten-Okonomie aus Kapitel 13 und der Abschlusswoche aus
Kapitel 18: ein hartes, von der Gemeinde vorgeschriebenes
Abbaudatum, das eintrifft, wahrend Ihr Umsatz in der
Randwoche Ende September noch stark ist (gemar Kapitel 15),
ist eine echte, vermeidbare Kostenposition, wenn Sie dieses
Datum nicht bewusst verhandelt haben, als die Konzession
ursprunglich vereinbart wurde, denn jeder Tag erzwungener
friher SchlieBung ist verlorener Umsatz an dem, was noch ein
WRI-positiver Handelstag sein kdnnte.

Hier zahlt die Verhandlung selbst, und es lohnt sich, sie als echte
kommerzielle Verhandlung zu behandeln, statt als ein Formular,
das Sie ausftillen und akzeptieren, welche Bedingungen auch
zurickkommen. Der Kernkompromiss, den es zu verstehen und
in der Verhandlung zu nutzen gilt, ist Pachtdauer gegen
Investitionsrendite: Eine Gemeinde oder ein Grundstlicks-
Eigentiimer, der nur einen ein- oder zweijahrigen
Konzessionsvertrag anbietet, entmutigt, ob beabsichtigt oder
nicht, jede echte Kapitalinvestition am Standort, denn Sie kénnen
eine semi-permanente Struktur oder einen gré3eren
Ausristungskauf (das Bauen-versus-Mieten-Modell aus Kapitel
13 hangt davon ab) nicht rational Gber einen so kurzen Zeitraum
amortisieren. Umgekehrt andert eine langere Konzessionsdauer
— 5 Jahre, 10 Jahre, manchmal mit Verlangerungsoptionen
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strukturiert — grundlegend, was Sie zu bauen rechtfertigen
kdnnen, und eine Gemeinde, die wirklich an einer besseren
Strandeinrichtung fur ihre Stadt interessiert ist, sollte im Prinzip
empfanglich dafir sein, die Vertragsdauer gegen eine
glaubwurdige Investitionsverpflichtung Ihrerseits zu tauschen.
Betreiber sichern sich regelmaRig deutlich langere Laufzeiten,
indem sie einfach mit einem konkreten Kapitalinvestitionsplan,
der an eine konkrete Laufzeitanfrage gebunden ist, in das
Verlangerungs-Gesprach gehen, statt abstrakt ,einen langeren
Pachtvertrag" zu erbitten.

Nehmen wir eine veranschaulichende Verhandlung an. Ein
Betreiber mit einer rollierenden Zweijahreskonzession mochte
85.000 € in eine semi-permanente Strukturaufwertung
investieren, die sowohl die Géastekapazitat als auch die
Windexposition des Standorts bedeutend verbessern wiirde
(direkt relevant fur den Weather Revenue Index — eine
windgeschutzte Struktur &ndert die Umsatzkurve genau an den
starken Windtagen, die derzeit die Gedecke gemaf Kapitel 3
unterdriicken). Bei einer zweijahrigen Laufzeit amortisiert sich
diese Investition nicht vernlnftig — der Betreiber misste die
vollen 85.000 €, plus eine angemessene Rendite, innerhalb von
etwa 2 Handelssaisons zuriickgewinnen, was Preis- oder
Kostenentscheidungen erzwingen wirde, die das Geschaft
wabhrscheinlich anderswo schadigen wiirden. Der Gemeinde
einen konkreten Vorschlag zu bringen — den 85.000-€-
Investitionsplan, seine prognostizierten Ausstattungs- und
Sicherheitsverbesserungen, verbunden mit einer Anfrage fiir eine
siebenjahrige Laufzeit — gibt der Gemeinde etwas Konkretes,
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wozu sie Ja sagen kann, statt einer offenen Anfrage. In diesem
veranschaulichenden Fall stimmte die Gemeinde einer
funfjahrigen Laufzeit zu, immer noch kirzer als die Anfrage, aber
lang genug, um die Investition Uber etwa 4 Handelssaisons zu
einer vertretbaren Abschreibungsrate zu amortisieren — was der
Betreiber nicht erreicht hatte, ohne einen konkreten, gebundenen
Vorschlag statt einer allgemeinen Anfrage vorzulegen.

Die Konzessionsverhandlungs-Checkliste, die zu jedem
Verlangerungs-Gesprach mitgebracht werden sollte, umfasst 7
Punkte: Ihre angefragte Laufzeit und die konkrete Investition
oder Verbesserung, an die sie gebunden ist; Ihre Aufbau- und
Abbaufenster-Anfragen, idealerweise mit konkreten Daten oder
Flexibilitat, die fur Ihre Randwochen-Strategie wichtig sind; Ihre
Larm- und Veranstaltungslizenzbedurfnisse, falls Sie planen, in
den im Kapitel 15 behandelten Privatveranstaltungsumsatz zu
expandieren; alle Exklusivitats- oder
Konkurrenzkonzessionsbedingungen auf demselben
Strandabschnitt, da eine in der Nahe wahrend der Laufzeit
vergebene Konkurrenzkonzession die Annahmen lhrer Season
Number materiell verandern kann; die Gebuhrenstruktur selbst
— Pauschalgebtihr, Umsatzprozentsatz oder eine Hybridform,
die jeweils Ihre Anreize unterschiedlich verandert, insbesondere
ob Sie motiviert sind, zu unter- oder Uberinvestieren; jede von
der Gemeinde bereitgestellte Infrastruktur (Strom, Wasser,
Abfall, Zugang), von der Sie abhangen, und ihre
Instandhaltungsverantwortung; und eine explizite
Verlangerungsankundigungsfrist, damit Sie nie wieder, wie viele
Betreiber, tUberrascht werden, weil Sie erst entdecken, dass eine
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Verlangerungsfrist verstrichen ist, wenn die Aufbaugenehmigung
des folgenden Frihlings unerwartet verweigert wird.

Regulatorische Umgebungen variieren bedeutend je nach Land
und sogar Gemeinde, behandeln Sie also jede spezifische Zahl
und jeden Prozess in diesem Kapitel als veranschaulichend fur
die Art des erforderlichen Denkens, nicht als Ersatz fur lhre
eigene lokale Rechts- und Planungsberatung — aber die
zugrunde liegende Disziplin, ein einziger lebendiger
Genehmigungs-Kalender und ein Verhandlungsansatz, der
Investition an Laufzeit bindet, Ubertragt sich tUberall dort, wo
dieses Geschaft betrieben wird.

Die Aktion dieser Woche: Bauen Sie Ihren Genehmigungs-
Kalender heute als einziges Dokument, auch wenn es zunéachst
nur eine Liste jeder Frist ist, an die Sie sich derzeit erinnern oder
die Sie in vorhandenem Papierkram finden. Markieren Sie
speziell Ihr Konzessions- oder Pachtverlangerungsdatum, und
wenn es innerhalb der nachsten 12 Monate liegt, beginnen Sie
jetzt mit dem Entwurf des oben beschriebenen konkreten
Investition-fir-Laufzeit-Vorschlags, nicht erst in der Woche vor
der Frist.
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Erste Schritte

Bauen Sie Ihren Genehmigungs-Kalender als ein einziges
Dokument, das jede regulatorische Frist Gber das gesamte
Jahr auflistet.

Markieren Sie speziell Inr Konzessions- oder
Pachtverlangerungsdatum.

liegt, entwerfen Sie jetzt einen konkreten Investition-fiir-
Laufzeit-Vorschlag.

Fuhren Sie die siebenpunktige Konzessionsverhandlungs-
Checkliste vor Ihrem néchsten Verlangerungs-Gesprach durch.

a Wenn die Verlangerung innerhalb der n&chsten 12 Monate
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KAPITEL 13

Ein Restaurant Bauen, Das Sie Im
Oktober Abbauen

Form folgt Funktion.

— LOUIS SULLIVAN
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Die meisten Restaurant-Okonomien gehen von einer Struktur
aus, die, einmal gebaut, einfach existiert — eine Uber Jahrzehnte
abgeschriebene versunkene Kosten, Hintergrund fur das
eigentliche Geschaft der Servicedurchfiihrung. Eine saisonale
Strandstruktur hat diesen Luxus nicht. Abh&ngig von lhren
Genehmigungsbedingungen (Kapitel 12) bauen Sie
maoglicherweise jeden Frihling etwas teilweise oder vollstandig
von Grund auf und demontieren es jeden Herbst, und die
jhrlichen Kosten dieses Zyklus — Konstruktion, Lagerung,
Transport, Versorgungsanschluss und Abbau — sind eine echte,
wiederkehrende Zeile in lhrer Season Number, die ein ganzjahrig
geobffnetes Restaurant einfach nicht tragt.

Die verfugbaren Strukturen fallen im Allgemeinen in 3 Stufen,
und die richtige Wahl hangt direkt von lhrer Konzessionsdauer
aus Kapitel 12 ab. Vollstandig temporare Strukturen — Zelte,
Festzelte, modulare Pop-ups mit minimaler Fundamentarbeit —
bieten die niedrigsten jahrlichen Baukosten und den schnellsten
Auf- und Abbau, was sie zur richtigen Standardwabhl fur kurze
Konzessions-Laufzeiten (ein bis 3 Jahre) macht, bei denen die
Amortisation einer groReren Investition finanziell keinen Sinn
ergibt. Semi-permanente Strukturen — eine feste Plattform oder
Fundament mit einer demontierbaren Uberstruktur, manchmal
mit Versorgungs-Einrichtungen, die ganzjéhrig installiert bleiben,
auch wenn das Gebaude dartber abgebaut wird — kosten
anfangs deutlich mehr zu bauen, reduzieren aber die jahrliche
Montagearbeit und verbessern das Géasteerlebnis (besserer
Wind- und Wetterschutz, direkt relevant fir den Weather
Revenue Index) und ergeben typischerweise bei Konzessions-
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Laufzeiten von 4 Jahren oder mehr Sinn. Permanente oder
nahezu permanente Strukturen, bei denen nur
Einrichtungsgegenstéande, Mobel und Beschilderung fir den
Winter abgebaut werden, wahrend das Gebaude selbst bleibt,
stellen die groRte Kapitalverpflichtung dar und ergeben im
Allgemeinen nur bei Konzessions-Laufzeiten von 7 Jahren oder
mehr Sinn, oder auf Land, das der Betreiber besitzt oder an dem
er ein sehr langfristig gesichertes Recht hat.

JAHRLICHE STRUKTURKOSTEN

Jahrliche Strukturkosten = Abgeschriebene
Kapitalkosten + Jahrliche Auf-/Abbauarbeit +
Jahrliche Lager- Und Versorgungskosten

Die finanzielle Disziplin hier ist das Bauen-Versus-Mieten-
Vergleichsmodell, das derselben Strenge einer Struktur-
Entscheidung auferlegt, die jede kompetente
Kapitalinvestitionsentscheidung verdient, statt des
instinktgetriebenen ,Bauen wir einfach etwas"-Ansatzes, den ich
viel zu oft sehe, meist von Betreibern, die von der
Genehmigungsverhandlung des vorherigen Kapitels erschopft
sind und begierig darauf, zu etwas Konkretem tberzugehen. Das
Modell vergleicht Gber lhre realistische Konzessionslaufzeit die
jahrlichen Gesamtkosten jeder Strukturstufe: Fir die temporére
Option sind das Miet- oder Kaufkosten der temporaren Struktur,
geteilt Gber ihre realistische Lebensdauer in Saisons (ein
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anstandiges Festzelt oder eine modulare Einheit Gbersteht
typischerweise 4-7 Saisons Montage, Nutzung und Lagerung
vor dem Ersatz), plus jahrliche Auf- und Abbauarbeit, plus
Lagerkosten tuber den Winter. Fur die semi-permanente Option
sind das die abgeschriebenen Kapitalkosten des festen
Fundaments und der Versorgungs-Einrichtungen Uber die
gesamte Konzessionslaufzeit (da diese typischerweise mehrere
einzelne Uberstruktur-Zyklen tiberdauern), plus die jahrlichen
Kosten der demontierbaren Uberstruktur selbst, abgeschrieben
Uber ihre eigene kirzere Lebensdauer, plus typischerweise
niedrigere jahrliche Auf- und Abbauarbeitskosten, da sich die
Fundamentarbeit nicht wiederholt.

Nehmen wir einen veranschaulichenden Vergleich Gber eine
siebenjahrige Konzessionslaufzeit an, anknipfend an die in
Kapitel 12 besprochene semi-permanente Aufwertung.
Temporére Option: eine Festzelt-und-Modularkiichen-Anlage, die
38.000 € kostet, mit einer realistischen 5-Saisons-Lebensdauer
(also bendtigt Ersatz etwa 1,4-mal tber eine 7-Jahres-Laufzeit,
nennen wir es eine gesamte Kapitalausgabe von etwa 53.000 €
Uber die Laufzeit), plus jahrliche Auf- und Abbauarbeit von 9.500
€, plus jahrliche Lagerung von 3.200 € — die jahrlichen
Gesamtkosten Uber die Laufzeit, alle Zahlen gleichmafiig
abgeschrieben, belaufen sich auf etwa 20.300 € pro Jahr. Semi-
permanente Option: die 85.000-€-Fundament- und
Versorgungsinvestition aus Kapitel 12, abgeschrieben tber die
volle 7-jahrige Laufzeit bei etwa 12.150 € pro Jahr, plus eine
leichtere demontierbare Uberstruktur fiir 31.000 € mit einer
realistischen 7-Saisons-Lebensdauer (also kein Ersatz tiber
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diese genaue Laufzeit nétig, abgeschrieben auf etwa 4.430 € pro
Jahr), plus reduzierte jahrliche Auf- und Abbauarbeit von 4.800 €
angesichts dessen, dass das Fundament bleibt — jahrliche
Gesamtkosten von etwa 21.380 € pro Jahr, nur geringfligig tber
den 20.300 € der temporaren Option.

Bei den reinen Strukturkosten allein ist dieser
veranschaulichende Vergleich fast ausgeglichen — aber das
Modell ist ohne Berlicksichtigung der Umsatzseite nicht
vollstandig, und das ist der Schritt, den Besitzer am haufigsten
Uberspringen. Der verbesserte Windschutz der semi-
permanenten Struktur verschiebt geman der Logik des Weather
Revenue Index aus Kapitel 3 plausibel eine bedeutende Anzahl
von Tagen von einer niedrigeren WRI-Bande zu einer héheren,
einfach weil der Standort Wind besser bewaltigt — und wenn
selbst eine bescheidene veranschaulichende Verschiebung von,
sagen wir, 8 Handelstagen pro Saison von einer
~windunterdriickten" zu einer ,geschitzten" Umsatzbande jeweils
etwa 1.800 € an inkrementeller Tagesumsatzdifferenz hinzuftigt,
sind das etwa 14.400 € an zusatzlichem Jahresumsatz, was die
Kostendifferenz von etwa 1.080 € pro Jahr zwischen den beiden
Strukturoptionen in diesem Beispiel bequem Ubersteigt. Das
Bauen-Versus-Mieten-Vergleichsmodell erzahlt die vollstéandige
Geschichte erst, wenn es zusammen mit dem Weather Revenue
Index und der Season Number durchgefiihrt wird, nicht als
isolierte reine Kostenentscheidung.

Versorgungs-Einrichtungen und Lagerung verdienen ihre eigene
Zeile selbst im temporaren Strukturszenario, weil sie leicht zu
unterschatzen sind. Wasser-, Strom- und Abfallanschluss- oder -
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trennungskosten wiederholen sich jahrlich, wenn sie nicht
dauerhaft installiert bleiben, und Winterlagerung — sei es eine
gemietete Einheit, ein Container vor Ort oder ein externes
Lagerhaus — tragt ihre eigenen Kosten und ihr eigenes Risiko
(schlecht gelagerte Strukturen sind eine haufige Quelle
unerwarteter Frihlingsreparaturkosten, die das Marzbudget
genau dann sprengen, wenn die Liquiditdt am knappsten ist, ein
Problem, das Kapitel 14 direkt behandelt). Budgetieren Sie
Lagerung und Anschluss als explizite jahrliche Positionen in den
Reinvestitions- und Fixkostenkategorien der Season Number,
nicht als nachtraglichen Gedanken, der jeden Marz entdeckt
wird.

Die Aktion dieser Woche: Fuhren Sie das Bauen-Versus-Mieten-
Vergleichsmodell fur Ihre tatséchliche aktuelle Struktur-
Entscheidung durch, auch grob, unter Verwendung Ihrer echten
Konzessionslaufzeit aus lhrem Genehmigungs-Kalender. Wenn
Sie derzeit auf einer kurzfristigen Konzession eine schwerere,
semi-permanente Bauweise betreiben, oder auf einer
langfristigen Konzession Jahr fur Jahr noch vollstéandig temporar,
verdient diese Fehlanpassung einen ernsthaften Blick — die
falsche Strukturstufe fir lhre tatsachliche Laufzeit ist einer der
haufigeren, und teureren, Fehler in diesem Geschaft.
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Diese Woche

Identifizieren Sie lhre echte Konzessionslaufzeit aus lhrem
Genehmigungs-Kalender.

Fuhren Sie das Bauen-Versus-Mieten-Vergleichsmodell fur lhre
aktuelle Struktur-Entscheidung gegen diese Laufzeit durch.

Legen Sie den Weather Revenue Index Gber den Vergleich, um
jede Umsatzverschiebung durch verbesserten Windschutz zu
schatzen.

Budgetieren Sie Lagerung und Versorgungsanschluss als
explizite jahrliche Positionen statt als Marznachtrag.
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KAPITEL 14

Cashflow Von April Bis April

Bargeld ist Konig.

— GESCHAFTSSPRUCH
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Hier ist die Cashflow-Realitat, der jeder saisonale
Strandbetreiber irgendwann begegnet, meist auf die harte Tour in
seinem ersten oder zweiten Jahr: Schwere Ausgaben beginnen
im Mérz, bedeutendes Einkommen kommt erst im Juli, und bis
Dezember kommt fast nichts mehr herein, wahrend die Fixkosten
trotzdem weiterlaufen. Der Cashflow eines ganzjahrig getffneten
Restaurants hat, obwohl nie perfekt glatt, einen gewissen
selbstkorrigierenden Rhythmus — auf einen langsamen Monat
folgt normalerweise ein sich erholender. Der Cashflow eines
saisonalen Strandbetriebs ist eine einzige steile Kurve, und ihn
falsch zu verwalten tut nicht nur weh, es kann das Unternehmen
beenden, unabhéngig davon, ob die Saison selbst auf dem
Papier tatsachlich profitabel war.

Der Fehler, den ich am haufigsten sehe, und es ist ein
verstandlicher, ist, die starke Liquiditatsposition des August
auszugeben, als wirde sie einfach weiterlaufen, wenn das
Bargeld des August nicht nur den Schweif des September,
sondern den gesamten folgenden Winter und den Aufbau des
folgenden Frihlings finanzieren muss, den ganzen Weg zurtick
bis zum nachsten Juli, wenn bedeutendes Einkommen
zurtickkehrt. Ich nenne das die Falle, das Bargeld des August im
September auszugeben, und es ist die haufigste einzelne
Ursache dafir, dass sich ein Strandbetreiber mit einer auf dem
Papier wirklich guten Saison bis Februar dennoch in einer echten
Liquiditatskrise wiederfindet.

Die Losung ist eine ordentliche 12-Monats-Cashflow-Vorlage, die
explizit um die echte Form der Saison herum gebaut ist, statt um
ein generisches Monatsdurchschnittsmodell, und sie bendtigt 5
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verschiedene, auf Ihren tatséchlichen Kalender abgebildete
Phasen. Die Vorsaison-Ausgaben-Phase, typischerweise Méarz
bis April oder bis Mai je nach Ihrem Baukalender aus Kapitel 13,
ist ein starker Abfluss mit im Wesentlichen keinem
ausgleichenden Einkommen — Strukturaufbau,
Einstellungskosten aus dem Rekrutierungsmotor aus Kapitel 7,
anfangliche Lagerkéufe, Genehmigungsgebihren aus Kapitel 12.
Die Anlauf-Phase, typischerweise Mai bis Juni, ist der Punkt, an
dem Einkommen beginnt, aber oft noch nicht die laufenden
Betriebskosten deckt, geschweige denn die angesammelten
Vorsaison-Ausgaben — eine wirklich gefahrliche Phase, weil sie
sich nach der Vorsaison-Ausgaben-Phase wie eine Erleichterung
anfuhlen kann, wahrend sie kumulativ tatsachlich noch
liquiditatsnegativ ist. Die Spitzen-Phase, |hre Full-Peak-lastigen
Wochen gemal3 der Mode Ladder, typischerweise Juli bis
August, ist der Punkt, an dem der echte Liquiditatsiiberschuss
der Saison generiert wird und an dem die Versuchung, die
finanzielle Disziplin zu lockern, am starksten ist. Die Auslauf-
Phase, typischerweise September, oft noch profitabel gemar der
Randwochen-Strategie aus Kapitel 15, aber zu einer niedrigeren
und sinkenden Rate. Und die Nebensaison-Phase, ungefahr
Oktober bis Februar, ist reiner Abfluss gegen die in lhrem
Season-Number-Arbeitsblatt identifizierten fixen Winterkosten,
ohne ausgleichendes Handelseinkommen, es sei denn, Sie
haben die in Kapitel 19 behandelten Nebensaison-Optionen
aufgebaut.
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Die Funfphasige Liquiditatskurve

Vorsaison-Ausgaben (Marz—Mai): starker Abfluss, im
Wesentlichen kein ausgleichendes Einkommen.

a

Anlauf (Mai—Juni): Einkommen beginnt, deckt aber oft noch
nicht die laufenden Kosten plus die angesammelten Vorsaison-
Ausgaben.

Spitze (Juli-August): der echte Liquiditatsuiberschuss der
Saison wird generiert.

Auslauf (September): noch profitabel, aber zu einer niedrigeren
und sinkenden Rate.

Nebensaison (Oktober—Februar): reiner Abfluss gegen fixe
Winterkosten.

Bauen Sie die Vorlage als echte monatliche Cash-Prognose,
nicht als Gewinn- und Verlustrechnung — die Unterscheidung
zahlt, weil Gewinn und Liquiditatstiming in diesem Geschaft
erheblich auseinanderdriften, besonders bei groRen einmaligen
Abflissen wie Strukturaufbau oder Massenlagerkaufe in der
Vorsaison, die sofort die Liquiditat treffen, aber eigentlich als
Uber die Handelssaison verteilte Kosten behandelt werden
sollten, die sie unterstiitzen. Prognostizieren Sie fur jeden Monat
den Eréffnungssaldo, alle erwarteten Zuflisse, alle erwarteten
Abflisse nach Kategorie und den Schlusssaldo — und markieren
Sie speziell Ihren niedrigsten prognostizierten Liquiditatssaldo-
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Monat, der bei den meisten Strandbetreibern irgendwo im April
oder Anfang Mai liegt, genau am Hohepunkt der Vorsaison-
Ausgaben, bevor bedeutendes Anlauf-Einkommen eintrifft.

Nehmen wir eine veranschaulichende 12-Monats-Prognose flr
einen Betrieb mit den Season-Number-Zahlen aus Kapitel 2 an
— 639.000 € erforderlicher Saisonumsatz, 115.000 €
erforderlicher Jahresgewinn. Beim Er6ffnen des Geschaftsjahres
(sagen wir, 1. Oktober, direkt nach der Nachbesprechung der
vorherigen Saison) mit einem einbehaltenen Liquiditatspolster
von 22.000 € gibt der Betreiber wéahrend der Nebensaison-Phase
etwa 3.900 € pro Monat an fixen Winterkosten aus und erreicht
den Méarz mit etwa 2.600 € verbleibend nach 5 Monaten reinen
Abflusses. Marz und April figen dann die Vorsaison-Ausgaben
fur Aufbau, Einstellung und anfangliches Lager hinzu —
veranschaulichend 48.000 € uber diese 2 Monate — was ohne
zusatzliche Finanzierung den Liquiditatssaldo bis Ende April auf
etwa minus 45.000 € driicken wirde, weit bevor bedeutendes
Handelseinkommen im Mai eintrifft. Diese Liicke ist die Zahl, die
dieses ganze Kapitel existiert, um friih genug aufzudecken, um
sie tatsachlich zu finanzieren, statt sie in der zweiten Aprilwoche
als Uiberzogenes Konto zu entdecken.

Drei Finanzierungsquellen schlie3en diese Liicke, und die
meisten Betreiber nutzen eine Kombination, statt sich auf nur
eine zu verlassen. Einbehaltener Gewinn aus der Vorsaison,
bewusst gehalten statt vollstandig bei der Nachbesprechung
ausgeschuttet, ist die glinstigste und am besten kontrollierbare
Quelle, weshalb die Nachbesprechung in Kapitel 18 genau
deshalb eine explizite Entscheidung darlber enthalten sollte, wie
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viel des Saisongewinns speziell einbehalten wird, um die
Vorsaison-Ausgaben-Liicke des nachsten Frihlings zu
finanzieren, statt den gesamten Saisongewinn als fur die
Eigentimerausschittung verfligbar zu behandeln.
Lieferantenbedingungen — speziell fir grol3ere Vorsaison-Lager-
und Ausristungsbestellungen 30-, 45- oder 60-Tage-
Zahlungsbedingungen auszuhandeln, statt kiirzere
Standardbedingungen zu akzeptieren, verschiebt den echten
Liquiditatsabfluss spater in die Anlauf-Phase, wenn das
Einkommen begonnen hat, ihn auszugleichen. Und saisonaler
Kredit — eine revolvierende Kreditfazilitat oder ein saisonaler
Uberziehungskredit, speziell mit der Vorsaison-Ausgaben-Liicke
im Sinn arrangiert, idealerweise wahrend der Plan-Phase mit
Ihrer tatsachlich prognostizierten Liickenzahl in der Hand
verhandelt, statt reaktiv in einer Liquiditatskrise angegangen,
was sowohl schwieriger glinstig zu arrangieren als auch
stressiger ist, als es mit 3 Monaten Vorlauf zu tun.

Die Aktion dieser Woche: Bauen Sie die finfphasige monatliche
Cash-Vorlage mit Ihren eigenen echten Kostenzahlen, auch
grob, und identifizieren Sie lhren spezifischen Monat mit dem
niedrigsten Liquiditatssaldo und dessen prognostizierte Zahl.
Wenn diese Zahl negativ oder unangenehm nahe an null ist, ist
das die Zahl, die Sie jetzt zu einem Kreditgeber, einer
Lieferanten-Neuverhandlung oder einer Entscheidung tber
einbehaltenen Gewinn bringen sollten — nicht in dem Monat, in
dem es tatsachlich passiert.
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Erste Schritte

Bauen Sie eine finfphasige monatliche Liquiditatsvorlage:
Vorsaison-Ausgaben, Anlauf, Spitze, Auslauf, Nebensaison.

Prognostizieren Sie Er6ffnungssaldo, Zuflisse, Abflisse und
Schlusssaldo fir jeden Monat unter Verwendung lhrer echten
Kostenzahlen.

Liquiditatssaldo und dessen prognostizierte Zahl.

Wenn diese Zahl negativ oder unangenehm nahe an null ist,
richten Sie jetzt eine Finanzierungsquelle ein: einbehaltener
Gewinn, Lieferantenbedingungen oder saisonaler Kredit.

a Identifizieren Sie Ihren spezifischen Monat mit dem niedrigsten
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KAPITEL 15

Veranstaltungen, Hochzeiten Und
Sonnenuntergang: Die
Randwochen Verkaufen

Gelegenheiten passieren nicht. Man schafft
sie.

— CHRIS GROSSER
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Mai, Juni und September tragen eine spezifische Frustration fur
die meisten Strandbetreiber: Der Standort ist getffnet, das Team
ist geschult und bereit, aber der Strand selbst — die zentrale
Attraktion, die einen Full-Peak-Julisamstag fullt — zieht an einem
beliebigen Dienstag Anfang Juni einfach nicht genug spontane
Laufkundschaft an, um die Fixkosten des Gedffnetseins
Uberhaupt zu rechtfertigen. Diese Randwochen einfach als
schwachere Version der Hochsaison zu behandeln und starker
auf gutes Wetter zu hoffen, verschwendet ihr tatsachliches
kommerzielles Potenzial, denn Randwochen haben einen echten
strukturellen Vorteil, den die Hochsaison nicht hat: verfligbare
Kapazitat, zu einem Zeitpunkt, an dem eine bestimmte
Nachfragekategorie — private Veranstaltungen, Hochzeiten,
Sonnenuntergangs-Diners, Firmentage — genau diese ruhige,
unuberfillte Umgebung aktiv bevorzugt.

Bauen Sie dies als ein Event Packaging Framework statt als
ad hoc Sammlung von Einzelbuchungen, die jedes Mal
unterschiedlich gehandhabt werden, denn ein wiederholbares,
gut bepreistes Paket verkauft sich schneller, schult das Personal
konsistenter und schiitzt die Marge besser als eine
mafgeschneiderte Verhandlung fur jede Anfrage. Das
Framework hat 3 Stufen, die auf unterschiedliche Randwochen-
Nachfrage abgestimmt sind. Private Veranstaltungen — ein
Geburtstag, ein Jubilaum, ein kleineres Firmentreffen — buchen
einen definierten Raum- und Zeitblock mit einem festen
Paketpreis, der Speisen, ein definiertes Getrankepaket und eine
Mindestgéastezahl abdeckt, idealerweise speziell an
Randwochen-Wochentagen oder friihen Abendslots geplant, wo
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die spontane Laufkundschaft am schwachsten ist, und fillen
genau die Kapazitatslicke, die am meisten z&hlt, statt mit Ihren
besten Laufkundschaftsstunden zu konkurrieren.
Sonnenuntergangs-Diner — ein wirklich unverwechselbares,
strandspezifisches Produkt, gebaut um das tatsachliche
Sonnenuntergangstiming und die Aussicht Ihres Standorts,
bepreist als festes Menu oder Paket mit einer PrAmie gegenuber
dem Standard-Abendessen — funktionieren besonders gut im
Mai, Juni und September, genau weil die reduzierte
Menschenmenge und die (oft unterschatzte) Qualitat des
Randsaison-Lichts und der -Temperatur ein besseres
Sonnenuntergangserlebnis schaffen, als es ein tberfullter
Augustabend ohnehin bieten wiirde. Firmentage —
Teamveranstaltungen, Offsites, Kundenbewirtung — buchen
typischerweise Wochentag-Tagesslots, die sich fast vollstandig
mit lhren schwéchsten Laufkundschaft-Nachfragefenstern
Uiberschneiden und, korrekt bepreist, eine bedeutend hdhere
Marge pro Kopf tragen kénnen als der Standard-Laufkundschaft-
Handel, weil der Kaufer ein Unternehmen ist, weniger
preissensibel als eine Einzelperson, und speziell die Atmosphére
des Standorts wertschétzt.

Die Bepreisung jeder Stufe erfordert eine
Mindestausgabenstruktur, und dieselbe Renditevergleichslogik
aus dem Cabana Yield Model aus Kapitel 10 gilt hier direkt: Eine
Eventbuchung, die Ihren besten Raum und die beste
Aufmerksamkeit Ihres Personals fiir einen Abend belegt, muss
erreichen, was derselbe Raum und dieselbe Zeit unter normalem
Laufkundschaft-Handel generieren wirden, angepasst fur die
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Tatsache, dass der Randwochen-Laufkundschaft-Handel wirklich
schwacher ist als der Hochsaison-Laufkundschaft-Handel, was
genau erklart, warum Veranstaltungen einen Hochsaison-
aquivalenten Preis profitabel unterbieten kénnen und trotzdem
die echte Alternativ-Rendite fir diese spezifische Woche
schlagen.

Wetterklauseln verdienen besondere Sorgfalt in Randwochen-
Eventvertragen, denn Mai, Juni und September tragen
bedeutend héhere Wettervarianz als Ihr Full-Peak-Kern Juli-
August, und eine Hochzeit oder Firmenbuchung, die in einen
verregneten, windgepeitschten Abend ohne Notfallplan
zusammenbricht, erzeugt genau die Art von
Reputationsschaden, die Kapitel 17 behandelt, genau zu dieser
Jahreszeit — einer relativ ruhigen Saison —, wenn sich
Nachrichten am schnellsten durch einen kleineren Buchungspool
verbreiten. Bauen Sie eine Standard-Wetterklausel in jeden
Eventvertrag mit 3 Komponenten: eine definierte Wetterschwelle
(gebunden an Ihre eigenen Weather-Revenue-Index-
Schwellenwerte aus Kapitel 3, damit es ein objektiver, vorab
vereinbarter Ausloser ist, statt einer subjektiven
Ermessensentscheidung unter Druck am Tag selbst), einen
vorab vereinbarten Innen- oder Uberdachten Ausweichraum oder
ein Ausweichformat, falls Ihr Standort einen hat, und eine klare
Absage- oder Verschiebungspolitik speziell fir Wetter, das tUber
die Kapazitat jedes Notfallplans hinausgeht — einschlie3lich wie
eine Anzahlung gehandhabt wird, da eine unklare
Wetterabsagepolitik eine der haufigsten Quellen von
Kundenstreitigkeiten in diesem Geschaftssegment ist.
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Nehmen wir eine veranschaulichende Randwochen-Saison flr
einen Beach Club an, der das Event Packaging Framework tber
Mai, Juni und September durchfiihrt. Der typische spontane
Speisen-und-Getranke-Umsatz eines Wochentagabends Anfang
Juni, an einem durchschnittlichen WRI-Band-Tag, konnte bei
etwa 1.100 € liegen — wirklich schwach im Vergleich zu
Hochsaisonzahlen. Ein Privatveranstaltungspaket fur 40 Gaste,
bepreist bei 68 € pro Kopf einschliellich eines definierten Menls
und Getrankepakets, generiert 2.720 € fur denselben Abend —
eine klare Verbesserung gegeniber der spontanen Alternative,
noch bevor bertcksichtigt wird, dass der Standort wahrscheinlich
mit einem Bruchteil der vollen Besetzung gelaufen wére und
ohne die Buchung an einem wirklich ruhigen Wochentag sogar
weniger als diese 1.100 € generiert hatte. Uber ein
veranschaulichendes Set von 14 pro Saison mit privaten
Veranstaltungen oder Firmentagen gefillten Randwochen-
Wochentagsslots, bei einem durchschnittlichen Paketwert von
2.400 € netto der geschéatzten spontanen Alternative, die sie
ersetzten, sind das etwa 33.600 € an inkrementeller Marge, die
die Randwochen speziell generierten, weil sie bewusst verkauft
wurden, statt dem Zufall der spontanen Nachfrage Uberlassen zu
bleiben.

Der Verkaufsmechanismus zahlt ebenso viel wie die
Preisgestaltung — Randwochen-Veranstaltungen missen weit
im Voraus der Saison verkauft werden, nicht erst als Anfragen
entdeckt werden, sobald Sie bereits gedffnet sind, denn die
meisten privaten und Firmen-Eventbuchungen werden Monate
im Voraus geplant. Das bedeutet, Ihre Eventpakete,

113



Preisgestaltung und Verfugbarkeitskalender miissen wahrend
der Plan-Phase bereit und vermarktet sein, idealerweise bis
Januar oder Februar, mit Zielgruppe lokale Veranstaltungsplaner,
Firmenburos in lhrer Region und direkt wiederkehrende frihere
Kunden, statt darauf zu warten, dass Anfragen Ihre Website
finden, sobald die Saison bereits im Gange ist und Ihre Plan-
Phase-Kapazitat, diese Umsatzlinie zu verfolgen, bereits vorbei
ist.

Die Aktion dieser Woche: Entwerfen Sie lhre 3 Event-Stufen —
private Veranstaltungen, Sonnenuntergangs-Diner, Firmentage
— mit einem Paketpreis flr jede, basierend auf einer
realistischen Gastezahl und der obigen Renditevergleichslogik,
und identifizieren Sie lhre spezifischen Randwochen-
Wochentagsabendslots, die Sie diese Saison aktiv verkaufen
werden. Wenn Sie dies au3erhalb der Randsaison lesen, ist das
genau das Plan-Phase-Fenster, in dem dieser Verkauf
stattfinden muss — beginnen Sie jetzt mit der Kontaktaufnahme,
nicht erst, wenn der Strand wieder 6ffnet.
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Diese Woche

Entwerfen Sie lhre 3 Event-Stufen — private Veranstaltungen,
Sonnenuntergangs-Diner, Firmentage — jede mit einem
Paketpreis.

Bepreisen Sie jede Stufe gegen ihre alternative
Laufkundschaft-Rendite fur denselben Randwochenslot, unter
Verwendung der Logik des Cabana Yield Model.

Identifizieren Sie Ihre spezifischen Randwochen-
Wochentagsabendslots, die diese Saison aktiv verkauft werden
sollen.

Bauen Sie eine Standard-Wetterklausel in jeden Eventvertrag
ein: Schwellenwert, Ausweichraum und Absagepolitik.

Beginnen Sie jetzt, wahrend der Plan-Phase, mit der
Vermarktung der Pakete an lokale Veranstaltungsplaner,
Firmenburos und wiederkehrende Kunden.
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KAPITEL 16

Regentage: Weniger Verlieren

Wenn es regnet, suche nach Regenbbgen.
Wenn es dunkel ist, suche nach Sternen.

— ALTES SPRICHWORT

116



Stellen Sie sich einen Pavillon mit 220 Sitzplatzen an einem
grauen Samstagmorgen vor: Die Prognose sagte, es kdnnte sich
bis Mittag aufklaren, also blieb die volle Besetzung, fillte eine
Terrasse nach, die 6 Stunden lang zu 3 Vierteln leer blieb,
wahrend die Lohne gegen fast keinen Umsatz weiterliefen. Der
Verlust war nicht der Regen. Es waren die 2 Stunden, die mit
Hoffen statt Entscheiden verbracht wurden. An manchen Tagen
ist die Antwort nicht, wie man mehr Gaste bedient, die
Kassenlinie schiitzt oder das Getranke-Verhaltnis anhebt — es
ist, wie man an einem Tag, an dem fast niemand kommt, den
geringsten Geldbetrag verliert, denn ein durch Regen
unterdriickter Tag gemaf Ihrem eigenen Weather Revenue
Index ist keine kleinere Version eines normalen Tages, es ist ein
grundlegend anderes betriebliches Problem, und ihn mit einer
Baseline-Modus-Denkweise zu fihren, in der Hoffnung, dass
sich das Wetter wendet, kostet meist mehr, als den Tag frih fur
das zu akzeptieren, was er ist, und entschieden die Modi zu
wechseln.

Die Kerndisziplin ist, was ich das Rain Day Protocol nenne, und
ihr definierendes Merkmal ist Entscheidungsgeschwindigkeit,
nicht die Einzelheiten dessen, was Sie tun, sobald Sie
entschieden haben — denn der grof3te einzelne Kostentreiber an
einem wirklich schlechten Wettertag ist nicht der niedrige Umsatz
selbst, es sind die Personalkosten einer vollen oder nahezu
vollen Besetzung, die stundenlang gegen diesen niedrigen
Umsatz herumsteht, bevor jemand endlich zugibt, dass sich der
Tag nicht wendet. Legen Sie Ihren Rain-Day-Ausloser gegen lhre
eigenen WRI-Schwellenwerte aus Kapitel 3 fest, und treffen Sie
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die Entscheidung um 07:00 Uhr, unter Verwendung der
tatsachlichen Morgenbedingungen und bestétigten Prognose,
statt den Morgen Uber zu warten und zu hoffen, dass es sich
aufklart, denn jede Stunde Verzégerung an einem wirklich durch
Regen unterdriickten Tag ist eine Stunde Personalkosten auf
Baseline-Niveau oder hther gegen Rain-Day-Umsatz.

Das Rain Day Protocol umfasst 4 betriebliche Verschiebungen,
gemeinsam aktiviert in dem Moment, in dem der 07:00-Uhr-
Aufruf erfolgt. Minimale Besetzung: Fahren Sie sofort auf lhre
kleinste sichere Betriebsmannschaft herunter — bedeutend unter
selbst Inrem Baseline-Modus aus Kapitel 5, da Baseline fur
einen unterdurchschnittlichen, aber dennoch handelnden Tag
konzipiert wurde, nicht einen wirklich verregneten — und
verwenden Sie die Absageregeln aus Ihrer Teamvereinbarung
aus Kapitel 6, um den Rest des fur den Tag eingeplanten Flex-
und On-Call-Personals mit angemessener Ankiindigung und
Entschadigung gemal dieser Vereinbarung freizustellen, statt sie
unbezahlt oder unterausgelastet herumstehen zu lassen, was
den Goodwill schadigt, von dem Ihr gesamtes Weather-Indexed-
Roster-System abhangt. Vorproduktion: Lenken Sie die
reduzierte Kiichenmannschaft auf Chargenproduktion und
Vorbereitung fur die nachsten Handelstage um, statt untatigen
Bereitschaftsdienst, denn ein Regentag ist eine wirklich effiziente
Zeit, um bei Lagerbestand voranzukommen, fir den ein
geschaftiger Full-Peak-Tag nie Zeit lasst — Saucen, Marinaden,
Portionierung, alles mit angemessener Haltezeit gemaf lhrer
Beach-Menu-Matrix-Bewertung. Reinigung: Nutzen Sie den Tag
mit reduzierter Nachfrage fur Tiefenreinigungsaufgaben, fir die
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ein Full-Peak- oder sogar Standard-Peak-Tag nie Zeit hat —
Ausristungswartung, tiefe Stationsreinigungen,
Lagerreorganisation — und verwandeln Sie sonst
verschwendete Arbeitsstunden in wirklich nitzliche Wartungszeit
statt in reinen Verlust. Schulung: Ein Regentag ist auch eines der
wenigen Fenster in der komprimierten Saison, um
Auffrischungsschulungen durchzufiihren, Personal tUber
Stationen hinweg querzuschulen (direkt nitzlich fur die Mode-
Ladder-Flexibilitat spater in der Saison), oder Prozessliicken zu
bearbeiten, die wahrend der Nachbesprechung des letzten Full-
Peak-Tages aufgetaucht sind.

Das Rain Day Protocol, Vier Verschiebungen

Minimale Besetzung: Fahren Sie sofort auf die kleinste sichere
Betriebsmannschaft herunter, unter selbst dem Baseline-
Modus.

Vorproduktion: Lenken Sie die reduzierte Kiichenmannschaft
auf Chargenproduktion fur die kommenden Handelstage um.

Reinigung: Nutzen Sie den Tag fur Tiefenreinigungen und
Wartung, fur die ein Full-Peak-Tag nie Zeit hat.

Schulung: Fuhren Sie Auffrischungsschulung und
stationsubergreifende Schulung mit der reduzierten Mannschaft
durch.
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Die moralische Dimension des 07:00-Uhr-Aufrufs verdient ihre
eigene Aufmerksamkeit, denn ein schlecht gehandhabtes Rain
Day Protocol untergrabt genau das Teamvertrauen, von dem der
Weather-Indexed Roster fur den Rest der Saison abhangt.
Kommunizieren Sie die Entscheidung klar und so friih wie
moglich — idealerweise bis 07:00 Uhr selbst tiber welchen
Bestatigungskanal auch immer Ihr Dienstplansystem aus Kapitel
6 verwendet — statt das Personal den Morgen Uber unsicher
nachfragen zu lassen. Seien Sie transparent dartiber, warum die
Entscheidung getroffen wurde, und binden Sie sie explizit an den
vorab vereinbarten WRI-Schwellenwert, statt willkirlich zu
erscheinen, denn Personal, das das System versteht, vertraut
den einzelnen darin getroffenen Entscheidungen weit mehr als
Personal, dem gesagt wird ,heute ist es ruhig" ohne sichtbare
Logik dahinter. Und behandeln Sie die Absagevergitung aus
Ihrer Teamvereinbarung als echte Verpflichtung, prompt und
ohne Diskussion bezahlt, denn ein Team, das sieht, dass
Absagevergltung im Nachhinein als optional oder verhandelbar
behandelt wird, vertraut der Flexibilitatsvereinbarung ganzlich
nicht mehr, was das gesamte Fairnessfundament des Weather-
Indexed Roster aus Kapitel 6 auflost.

Nehmen wir einen veranschaulichenden Vergleich zwischen 2
Ansatzen fur denselben verregneten Samstag in einem Pavillon
mit 220 Sitzplatzen an, ursprunglich fir einen Standard-Peak-
Tag mit 21 Mitarbeitern eingeplant, basierend auf einer
optimistischen Donnerstagsprognose, die sich nicht hielt. Ansatz
eins: kein Protokoll, das Personal bleibt durch einen langsamen,
unsicheren Morgen, wahrend das Management hofft, dass sich
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der Regen legt, eine teilweise Reduzierung erfolgt gegen Mittag,
sobald klar ist, dass der Tag verloren ist, mit etwa 14
Personalstunden pro Person im Wesentlichen unproduktiver
Arbeit Gber den Morgen, bevor die reduzierte
Nachmittagsmannschaft ibernimmt — veranschaulichende
Gesamtpersonalkosten fur den Tag von etwa 2.850 € gegen
einen Umsatz von vielleicht 1.400 €, ein klarer Verlust weit tber
das hinaus, was das Wetter allein unvermeidlich machte. Ansatz
2: Rain Day Protocol sauber um 07:00 Uhr ausgeldst, Besetzung
sofort auf eine 7-kdpfige Minimalmannschaft reduziert, das
freigesetzte Flex- und On-Call-Personal gemal3 der
Absagevereinbarung zu einem bescheidenen Festbetrag statt
vollem Lohn entschédigt, und die reduzierte Mannschatft auf
Vorbereitung und Reinigung fur produktiven Wert tiber den
eigenen Handel des Tages hinaus umgelenkt —
veranschaulichende Gesamtpersonalkosten von etwa 1.650 €
gegen denselben Umsatz von etwa 1.400 €, immer noch ein
Verlust am Tag isoliert betrachtet, aber ein bedeutend kleinerer,
und entscheidend, einer, der echten Vorbereitungs- und
Wartungswert generierte, von dem die folgenden Tage
profitieren, statt reiner Herumsteh-Kosten.

Der Instinkt, dem man hier widerstehen muss, und es ist ein
wirklich menschlicher, ist der Sunk-Cost-Zug, weiter zu hoffen,
dass sich ein marginaler Morgen in einen anstandigen
Nachmittag verwandelt, statt die Entscheidung zu treffen und
den Verlust sauber zu akzeptieren. Bauen Sie die Disziplin auf,
indem Sie sich wahrend der Plan-Phase, wenn Sie klar Uber den
Kompromiss nachdenken kdnnen, im Voraus auf den WRI-
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Schwellenwert und das 07:00-Uhr-Timing festlegen, statt die
Entscheidung unter dem emotionalen Druck eines tatsachlichen
grauen, ruhigen Samstagmorgens mit einer bereits eingeplanten
und hoffnungsvollen vollen Besetzung treffen zu lassen.

Die Aktion dieser Woche: Schreiben Sie lhr eigenes Rain Day
Protocol als einseitiges Dokument — lhre spezifische WRI-
Ausléseschwelle, IThre minimale Besetzungspersonalzahl und
wer dabei ist, lhre Vorbereitungs-Aufgabenliste, und lhre
Absagevergutungszahl gemaR Ihrer Teamvereinbarung. Es vor
Saisonbeginn geschrieben und vereinbart zu haben, ist das, was
den 07:00-Uhr-Aufruf schnell und unbestritten macht, statt einer
neuen Verhandlung jedes Mal, wenn sich der Himmel grau
verfarbt.
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Erste Schritte

Legen Sie Ihren Rain-Day-Ausldser gegen lhre eigenen WRI-
Schwellenwerte fest und verpflichten Sie sich zu einer
Entscheidungszeit um 07:00 Uhr.

Definieren Sie lhre minimale sichere Besetzungspersonalzahl,
unter selbst dem Baseline-Modus.

Bauen Sie eine Vorproduktionsliste und eine Tiefenreinigungs-
Aufgabenliste fir die reduzierte Mannschatt.

Schreiben Sie die Absagevergutungszahl in Ihre
Teamvereinbarung und verpflichten Sie sich, sie prompt zu
zahlen.
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KAPITEL 17

Reputation In Einer
Komprimierten Saison

Es braucht viele gute Taten, um einen guten
Ruf aufzubauen, und nur eine schlechte,
um ihn zu verlieren.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Eine schlechte Bewertung, die Anfang Juli verdffentlicht wird,
kostet einen saisonalen Strandbetrieb mehr, als dieselbe
Bewertung ein ganzjéhrig geotffnetes Restaurant kosten wirde,
und mehr, als dieselbe Bewertung denselben Strandbetrieb im
September kosten wirde — und der Grund ist strukturell, nicht
emotional. Ein ganzjahrig gedffnetes Restaurant hat noch
Monate vor sich, um positive Bewertungen zu generieren, die
eine schlechte in der Gesamtbewertung verdiinnen, die ein
potenzieller Gast tatsachlich sieht. Ein Strandbetrieb hat Anfang
Juli héchstens 10 bis 12 Wochen verbleibende Handelstage, um
sie zu verdinnen, und eine in den letzten Wochen der Saison
veroffentlichte schlechte Bewertung hat fast keine Zeit,
Uberhaupt verdiinnt zu werden, bevor die Saison einfach endet
und die niedrige Gesamtbewertung unverdiinnt die gesamte
Nebensaison Uber dort sitzt, wenn die potenziellen Gaste des
nachsten Frihlings recherchieren, wohin sie gehen sollen.

Das bedeutet, dass Service-Recovery — die praktische Arbeit,
eine schlechte Erfahrung abzufangen, bevor sie zu einer
schlechten Bewertung wird, und gut auf Bewertungen zu
reagieren, die trotzdem passieren — auf tdglichem Rhythmus
wahrend des Sprints laufen muss, nicht in einem wochentlichen
oder monatlichen Takt, der fir einen ganzjéhrig geotffneten
Betrieb funktionieren kdnnte. Ich nenne diese tagliche Praxis
den Reputation Huddle: ein wirklich kurzes, strukturiertes 5- bis
10-minutiges Team-Check-in, durchgefiihrt zu einem
konsistenten Zeitpunkt des Tages (Ende des Mittagsservices
funktioniert gut fur die meisten Strandbetriebe, vor dem
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Nachmittagspeak), das jeden einzelnen Handelstag 3 Dinge
abdeckt.

Erstens, jedes Serviceproblem des bisherigen aktuellen Tages,
an das sich ein Gast wahrscheinlich negativ erinnern wird —
eine lange Wartezeit, ein Bestellfehler, eine
Sauberkeitsbeschwerde, alles, was ein Boden- oder
Klichenteammitglied bemerkt hat, auch wenn es nicht formell
eskaliert wurde — speziell zur Sprache gebracht, damit es mit
diesem Gast angesprochen werden kann, bevor er geht, nicht
erst 3 Tage spater in einer Bewertung entdeckt, wenn nichts
mehr getan werden kann. Zweitens, ein schneller Blick auf alle
Bewertungen oder direkten Social-Media-Erwahnungen, die seit
dem letzten Huddle verdffentlicht wurden, mit einer expliziten
Entscheidung Uber die Antwort — wer antwortet, was gesagt
wird, und wie schnell, denn die Antwortgeschwindigkeit auf eine
wahrend des Sprints vertffentlichte Bewertung zahlt mehr als in
der Nebensaison, sowohl weil ein potenzieller Gast, der einen
Besuch in derselben Woche recherchiert, eine unbeantwortete
frische Beschwerde ganz anders sieht als eine unbeantwortete
alte, als auch weil eine schnelle, gnadige Antwort auf eine
legitime Beschwerde den Bewertenden haufig dazu bringt, seine
ursprungliche Bewertung zu aktualisieren oder abzumildern.
Drittens, ein spezifischer Blick nach vorne auf alles, was die
aktuelle oder kommende Schicht betrifft und ein bekanntes
Risiko fur die Wiederholung eines aktuellen Problems darstellt —
eine Station, die unterbesetzt war, ein Speisekartenartikel, der
gestern eine Beschwerde generierte — damit sich dasselbe
Problem nicht wiederholt, bevor es tatsachlich behoben wurde.
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Stellen Sie sich eine Familie vor, deren Bestellung an einem
vollen Samstag falsch herauskam. Ein Kellner bemerkt es,
meldet es beim funfmindtigen Huddle, bevor es je eskaliert wird,
und der Tisch geht mit einem geschenkten Getrank und einer
echten Entschuldigung statt eines Grolls — der Unterschied
zwischen einem vergessbaren Missverstandnis und einer Ein-
Stern-Bewertung, die fir den Rest der Saison online steht. Das
tagliche Huddle-Format funktioniert, weil es Probleme innerhalb
des Fensters abféangt, in dem sie noch behebbar sind — ein
Gast, dessen Bestellung falsch war, dem es aber mitgeteilt wird,
dem eine Korrektur angeboten wird, und der mit dem Gefuhl
geht, gehort worden zu sein, postet selten dieselbe Bewertung
wie ein Gast mit derselben schlechten Erfahrung, die einfach
damit endete, dass er bezahlte und ohne Ansprache ging. Die
Lucke zwischen diesen beiden Ergebnissen ist vollstdndig eine
Funktion davon, ob das Problem innerhalb desselben Besuchs
zur Sprache kam und behandelt wurde, was genau ein
Rhythmus des gleichtagigen Huddles, statt einer wochentlichen
Uberprifung, moglich macht.

Die Bewertungsantwort selbst verdient wahrend des Sprints
einen spezifischen Standard, strenger als das, was die meisten
ganzjahrig getffneten Restaurants pflegen. Antworten Sie
wahrend der Handelssaison innerhalb von 24 Stunden auf
negative Bewertungen, idealerweise am selben Tag, gegenuber
einem entspannteren 48-bis-72-Stunden-Standard, der in der
Nebensaison verniinftig sein kénnte, wenn die
Antwortdringlichkeit weniger zahlt. Halten Sie die Antwort
spezifisch und nicht defensiv — erkennen Sie das tatséchlich
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genannte Problem an, vermeiden Sie eine generische,
vorlagenhafte Entschuldigung, die unaufrichtig wirkt, und laden
Sie, wo wirklich angemessen, den Gast mit einer konkreten
Geste zuriick ein, denn eine sichtbare, spezifische, gnadige
Offentliche Antwort leistet echte Arbeit fur jeden anderen
potenziellen Gast, der sie liest, nicht nur den urspriinglichen
Bewertenden. Und verfolgen Sie lhre Antwortrate und Antwortzeit
als tatsachliche Kennzahl wéhrend des Sprints, nicht als
gelegentliche Aufgabe, die jemand erledigt, wenn er einen freien
Moment hat — weisen Sie sie explizit einer bestimmten Person
oder rotierenden Rolle jede Woche zu, denn
Reputationsmanagement ohne Verantwortlichen findet
zuverlassig nicht konsistent statt, sobald der Servicedruck steigt.

Nehmen wir einen veranschaulichenden Vergleich zwischen 2
ahnlich grof3en Beach Clubs Uber eine Saison an. Club A fuhrt
keinen strukturierten taglichen Reputationsprozess;
Bewertungen werden etwa wochentlich geprift und beantwortet,
wenn der Manager einen ruhigen Moment hat, mit einer
durchschnittlichen Antwortzeit Giber die Saison von etwa 4,5
Tagen und einer Antwortrate von etwa 55 % der negativen
Bewertungen, die Gberhaupt eine Antwort erhalten. Club B flhrt
den taglichen Reputation Huddle den ganzen Sprint tiber durch,
mit einem zugewiesenen rotierenden Verantwortlichen jede
Woche; die durchschnittliche Antwortzeit liegt unter 20 Stunden
und die Antwortrate auf negative Bewertungen erreicht 92 %.
Uber eine veranschaulichende Saison driftet die
Gesamtbewertung von Club A tber die wichtigsten
Bewertungsplattformen von einem Start bei 4,3 bis zum
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Saisonende auf 4,0, weitgehend unverdiinnt, angesichts dessen,
wie wenige der verbleibenden Saisontage eine Haufung
schlechter Bewertungen aus einer schwierigen Juli-Phase
ausgleichen kdnnen; Club B startet bei einem ahnlichen 4,3 und
halt bei 4,2, wobei der tagliche Rhythmus des Abfangens und
Antwortens verhindert, dass sich dieselbe schwierige Phase zu
einem unverdinnten Bewertungsabfall aufsummiert. Beim Eintritt
in den folgenden Frihling, wenn potenzielle Gaste
recherchieren, wo sie buchen sollen, ist diese Liicke von 4,0
gegenuber 4,2 ein echter, messbarer Unterschied in der Klickrate
und Buchungsanfragerate auf den meisten Bewertungs- und
Buchungsplattformen.

Die Aktion dieser Woche: Legen Sie den festen taglichen Zeitslot
des Reputation Huddle fest und weisen Sie seinen rotierenden
wochentlichen Verantwortlichen vor Saisonbeginn zu, oder vor
Ihrer nachsten Handelswoche, wenn Sie mitten in der Saison
sind. Schreiben Sie das Drei-Punkte-Format — heutige
Serviceprobleme, Bewertungs- und Erwahnungsprifung,
vorausschauendes Risiko — auf eine Karte am Ort des Huddles,
und beginnen Sie den taglichen Rhythmus diese Woche, statt
darauf zu warten, dass eine schlechte Bewertung die Disziplin

reaktiv erzwingt.
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Diese Woche

Legen Sie den festen taglichen Zeitslot des Reputation Huddle
fest, idealerweise am Ende des Mittagsservices.

Weisen Sie einen rotierenden wochentlichen Verantwortlichen
fur Bewertungen und Erwahnungen zu.

heutige Serviceprobleme, Bewertungs-/Erwéahnungsprifung,
vorausschauendes Risiko.

Verpflichten Sie sich, wahrend des Sprints innerhalb von 24
Stunden, idealerweise am selben Tag, auf negative
Bewertungen zu antworten.

a Schreiben Sie das Drei-Punkte-Huddle-Format auf eine Karte:
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KAPITEL 18

Die Abschlusswoche Und Die
Nachbesprechung

Wir lernen nicht aus Erfahrung... wir lernen
aus dem Nachdenken lber Erfahrung.

— JOHN DEWEY
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Die Abschlusswoche eines saisonalen Betriebs erhalt weniger
sorgfaltige Aufmerksamkeit als fast jede andere Woche im
Kalender, und das ist genau verkehrt herum, denn die
Abschlusswoche ist der Zeitpunkt, an dem das wertvollste Gut
der Saison — alles, was das Team gerade gelernt hat, noch
frisch im Gedachtnis — fiir genau ein paar Wochen verfiigbar ist,
bevor es zu vagen Eindriicken verblasst, die die Planung des
nachsten Frihlings aus unvollstandigen Aufzeichnungen und
halb erinnerten Anekdoten rekonstruieren muss. Behandeln Sie
die Abschlusswoche als betrieblich genauso wichtig wie lhre
Er6ffnungswoche, nicht als Auslaufphase, in der die
Aufmerksamkeit bereits abgeschaltet hat.

Die praktische Abbauarbeit benétigt ihre eigene Checkliste,
koordiniert gegen die obligatorische Abbaufrist Ihres
Genehmigungs-Kalenders aus Kapitel 12 und Ihre
Strukturkategorie aus Kapitel 13: den Abbau und die Einlagerung
der Struktur selbst (mit der in Kapitel 13 markierten
Lagerbedingungsdisziplin, um eine kostspielige
Frahlingsiberraschung zu vermeiden), eine echte physische
Inventurzahlung und Abgleich gegen Ihre Kassen-
Lagerbestandsdaten, da die Abschlussinventurzahlung sowohl
eine Kontrolle gegen Verlust Uber die Saison als auch die
Ausgangszahl fur die Eréffnungslagerbestellung des nachsten
Frihlings ist, eine vollstandige Abstimmung der Anzahlungen —
Cabana-Anzahlungen aus Kapitel 10, Event-Anzahlungen aus
Kapitel 15 — zurtickgegeben oder verfallen gemalf3 Politik und
klar dokumentiert, und jede Ausriistung oder Einrichtung, die
verkauft statt gelagert wird, da eine wirklich ehrliche Saisonend-

132



Inventur oft unterausgelastete Ausriistung zutage foérdert, die es
wert ist, liquidiert zu werden, statt sie einen weiteren Winter zu

lagern.

Die Nachbesprechung selbst muss stattfinden, wahrend die
Erinnerung frisch ist — innerhalb von 2 bis 3 Wochen nach
Abschluss, nicht in die ruhigeren Wintermonate verschoben,
wenn es verlockend ist, sie aufzuschieben — und sie bendtigt
eine strukturierte Agenda, statt eines offenen Gesprachs, das zu
den lautesten statt den nitzlichsten Erinnerungen abdriftet.
Bauen Sie die Nachbesprechungs-Agenda um 6 Abschnitte
herum, die direkt auf die Kern-Rahmenwerke dieses Buches
abgebildet sind, damit die echten Daten der Saison direkt in die
Planung des nachsten Jahres zuriickflieRen, statt von Grund auf
rekonstruiert zu werden.

Season-Number-Abstimmung: Vergleichen Sie den tatsachlichen
Saisonumsatz und den tatsachlichen Jahresgewinn mit dem
Season-Number-Arbeitsblatt aus Kapitel 2, und identifizieren Sie
speziell, woher die Licke, falls vorhanden, kam — war es ein
Rickstand speziell bei der Erforderlichen Einnahme pro
Schonwettertag (ein Kapazitats- oder Ausflihrungsproblem an
den Tagen, die am meisten zahlten), oder ein gleichmafig tiber
die Saison verteilter Riickstand (wahrscheinlicher ein Preis- oder
Kostenstrukturproblem)? Weather-Revenue-Index-
Aktualisierung: Fligen Sie die vollstandigen taglichen Umsatz-
und Wetterdaten dieser Saison zu Ihrem Drei-Saisons-WRI-
Modell aus Kapitel 3 hinzu und verfeinern Sie dessen
Genauigkeit fur die Prognose des nachsten Jahres. Mode-
Ladder- und Bottleneck-Audit-Uberpriifung: Entsprach die
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tatséchlich beobachtete Einschrankung an lhren geschéftigsten
Tagen dem, was das Bottleneck Audit der letzten Saison
vorhersagte, und entsprachen die 3 Konfigurationen der Mode
Ladder tatsachlich der echten Nachfrage bei den festgelegten
Schwellenwerten, oder muss die Schwellenwertkalibrierung
angepasst werden? Rickkehrerquote- und
Einstellungsuberprufung: Berechnen Sie den tatséchlichen
Ruckkehrerquote-Beitrag dieser Saison fur den nachsten
Frahling, und Uberprifen Sie, was im Einstellungs-Zeitplan aus
Kapitel 7 funktioniert hat und was nicht, wahrend die
spezifischen Engpéasse (eine langsame Gruppeninterview-
Umlaufzeit, eine Wohnraumliicke, die einen starken Kandidaten
kostete) noch spezifisch statt vage erinnert werden. Cashflow-
Abstimmung: Vergleichen Sie die tatséchliche Liquiditatskurve
mit der 12-Monats-Vorlage aus Kapitel 14, und prifen Sie
speziell, ob die Vorsaison-Ausgaben-Liicke wie geplant finanziert
wurde oder mehr Stress verursachte als prognostiziert, was
direkt einflieRRt in, wie viel Gewinn dieses Jahr fur den nachsten
Frahling gemafr der Anleitung dieses Kapitels einbehalten wird.
Reputations- und Servicelberprifung: Rufen Sie die
tatsachlichen Bewertungsdaten und das Huddle-Protokoll der
Saison aus Kapitel 17 ab, und identifizieren Sie jedes
wiederkehrende Servicproblemmuster, das es wert ist, nachste
Saison strukturell angegangen zu werden, statt jedes Mal als
Einzelfall behandelt zu werden, wenn es wiederkehrte.
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Die Nachbesprechungs-Agenda, Sechs Abschnitte

a

Season-Number-Abstimmung: tatsachlicher Umsatz und
Gewinn gegen das Arbeitsblatt, und woher jede Liicke kam.

Weather-Revenue-Index-Aktualisierung: Flgen Sie die Daten
dieser Saison zum Drei-Saisons-Modell hinzu.

Mode-Ladder- und Bottleneck-Audit-Uberpriifung: Entsprach
die echte Einschrankung der Vorhersage und den
Schwellenwerten?

Ruckkehrerquote- und Einstellungstberprifung: die
tatsachliche Quote dieser Saison, und was im Zeitplan
funktionierte oder nicht.

Cashflow-Abstimmung: tatséchliche Kurve gegen die Vorlage,
und ob die Vorsaison-Ausgaben-Liicke wie geplant finanziert
wurde.

Reputations- und Servicelberprifung: die Bewertungsdaten
und das Huddle-Protokoll der Saison, und jedes
wiederkehrende Muster zu beheben.

Nehmen wir eine veranschaulichende

Nachbesprechungserkenntnis von einem mittelgro3en Club an.

Die Season-Number-Abstimmung zeigt, dass der tatsachliche

Umsatz bei 612.000 € gegentiber einem erforderlichen 639.000

€ landete — ein Rickstand von 4 %. Beim Kreuzverweis mit der

WRI-Aktualisierung war das Wetter der Saison messbar etwas
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unter dem Drei-Saisons-Durchschnitt bei den gesamten High-
WRI-Tagen, was einen bedeutenden Teil der Licke allein erklart.
Aber die Mode-Ladder-Uberpriifung férdert etwas
Umsetzbareres zutage: An den tatsachlichen hochsten WRI-
Tagen der Saison lagen die beobachteten Gedecke konsistent
etwa 6 % unter dem Gedeckeziel des Full-Peak-Modus, und die
Bottleneck-Audit-Uberprifung fiihrt dies speziell auf die im
Kapitel-9-Beispiel als Risiko markierte Bar-Durchsatz-
Beschréankung zuriick — genau die Art von Erkenntnis, die ohne
eine strukturierte Uberprifung leicht tibersehen wird, da ein
4%iger Gesamtumsatzriickstand plausibel ,dem Wetter"
zugeschrieben und dabei belassen werden kénnte, wenn die
prazisere und nutzlichere Erkenntnis ist, dass selbst unter
Beriicksichtigung einer etwas schwacheren Saison eine
spezifische, behebbare Einschrankung echten Umsatz an den
Tagen kostete, die am meisten zahlten.

Datenspeicherung zahlt ebenso viel wie die Diskussion selbst —
schreiben Sie die Erkenntnisse der Nachbesprechung in eine
dauerhafte Aufzeichnung, nicht nur Besprechungsnotizen, die
abgelegt und vergessen werden, und aktualisieren Sie speziell
die lebendigen Dokumente, die dieses Buch Uber friihere Kapitel
aufgebaut hat: die Season-Number-Karte, die WRI-
Tabellenkalkulation, die Mode-Ladder-Karten, die
Teamvereinbarung und den Genehmigungs-Kalender, damit die
Planung des nachsten Friihlings von der tatsachlich gelernten
Realitat dieser Saison ausgeht, statt Annahmen von Grund auf
zu rekonstruieren.
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Die Aktion dieser Woche, wann immer lhre eigene
Abschlusswoche fallt: Blockieren Sie das
Nachbesprechungsdatum jetzt, innerhalb von 2 bis 3 Wochen
nach Abschluss, und bauen Sie die sechsteilige Agenda im
Voraus auf, damit das Gesprach strukturiert bleibt und
spezifische, dokumentierte Erkenntnisse produziert, statt eines
allgemeinen, zufriedenstellenden, aber letztlich unproduktiven
Gesprachs daruber, wie sich die Saison angeflhlt hat.

Erste Schritte

Koordinieren Sie die Abbau-Checkliste gegen die
obligatorische Abbaufrist Ihres Genehmigungs-Kalenders.

Fihren Sie eine vollstandige physische Inventurzahlung durch
und gleichen Sie sie gegen Ihre Kassen-Lagerbestandsdaten
ab.

zuriickgegeben oder verfallen gemalf Politik.

Blockieren Sie das Nachbesprechungsdatum innerhalb von 2
bis 3 Wochen nach Abschluss und bauen Sie die sechsteilige
Agenda im Voraus auf.

Aktualisieren Sie die lebendigen Dokumente — Season-
Number-Karte, WRI-Tabellenkalkulation, Mode-Ladder-Karten,
Teamvereinbarung, Genehmigungs-Kalender — mit den
Erkenntnissen dieser Saison.

a Gleichen Sie alle Cabana- und Event-Anzahlungen ab —
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KAPITEL 19

Das Nebensaison-Unternehmen

Der Winter ist keine Jahreszeit, er ist ein
Fest.

— ANAMIKA MISHRA
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Was Sie und Ihr Kernteam zwischen Oktober und Méarz tun, ist
eine echte strategische Entscheidung, nicht einfach eine Llcke,
die bis zum Beginn der n&chsten Saison ausgehalten werden
muss, und sie als bewusste Wahl zu behandeln — statt
standardmafig entweder in hektisches Nebengeschéft oder
vollige Inaktivitat zu verfallen — ist eine der klareren Trennlinien
zwischen Betreibern, die ein dauerhaftes Mehrsaison-
Unternehmen aufbauen, und Betreibern, die im Wesentlichen
jeden Frihling von null neu beginnen.

Das Kernproblem der Nebensaison ist Bindung: Ihre besten
Ruckkehrer, diejenigen, die die Rickkehrerquote antreiben, die
dieses ganze Buch als den besten einzelnen Pradiktor fur eine
profitable Saison hervorgehoben hat, verpflichten sich mit
groerer Wahrscheinlichkeit zur Riickkehr, wenn sie eine
gewisse Form der Kontinuitat tber den Winter haben, statt einer
vollstandigen siebenmonatigen Liicke ohne jeden Kontakt und
Einkommen von lhnen. Einen Kern von 4 bis 6 Personen
ganzjahrig zu beschaftigen — nicht das gesamte Saisonteam,
sondern den echten Kern, der sonst am schwierigsten und
teuersten zu ersetzen ware — lohnt sich, als spezifisches Ziel zu
behandeln, und die Form, die diese ganzjahrige Beschéftigung
annimmt, ist der Ort, an dem echte strategische Wahl ins Spiel
kommt.

Bauen Sie eine Off-Season-Optionen-Matrix, die jede
realistische Option auf 3 Dimensionen bewertet: Rentabilitat
(generiert sie Nettoeinkommen, oder liegt ihr Wert rein in
Bindung und Markenwert, in welchem Fall sie ehrlich als Kosten
budgetiert werden muss, statt zu erwarten, dass sie sich selbst
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tragt), Bindungswert (wie direkt halt diese Option Ihr spezifisches
Kernteam engagiert und wahrscheinlich zur Rickkehr,
gegenuber einer generischen Winteraktivitat, die Ihr
Saisonpersonal tatsachlich Gberhaupt nicht berthrt), und
Startaufwand (wie viel von lhrer eigenen bereits
uberstrapazierten Plan-Phase-Zeit diese Option verbraucht,
denn ein Nebensaison-Unternehmen, das die Planungszeit
auffrisst, von der die anderen Kapitel dieses Buches abhéngen,
kann die nachste Saison still untergraben, selbst wahrend es
Wintereinkommen generiert).

Off-Season-Optionen-Matrix

Bindung

O Catering

O Winter-Pop-up
O Beratung

O Nichts, bewusst

Rentabilitat

BEWERTEN SIE JEDE NEBENSAISON-OPTION NACH
RENTABILITAT, BINDUNGSWERT UND STARTAUFWAND, BEVOR
SIE STANDARDMASSIG IN DEN WINTER VERFALLEN

Vier breite Kategorien tendieren dazu, auf den meisten
Betreiber-Matrizen aufzutauchen. Winter-Pop-ups — eine
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kleinere, indoor oder stark modifizierte Version Ihres
Kernangebots, betrieben an einem anderen Ort oder in anderem
Format fur die Wintermonate — bewerten im Allgemeinen gut bei
Rentabilitat, wenn Sie Zugang zu geeignetem Innenraum haben,
und gut bei Bindung, wenn von lhrem Kernteam besetzt, aber
schlecht bei Startaufwand, da das Finden, Einrichten und
Genehmigen eines Winterstandorts wirklich substanzielle Arbeit
ist, was bedeutet, dass diese Option normalerweise erst Sinn
ergibt, sobald Sie sie mindestens einen Winter lang betrieben
haben, um sie als wiederholbare, aufwandsarmere jahrliche
Aktivitat zu etablieren, statt sie frisch zu versuchen, wenn Sie
bereits vom Saisonabschluss erschopft sind. Catering — die
Nutzung lhres Kernteams und oft Ihrer bestehenden Ausrlistung,
um private und Firmen-Catering Uber die Wintermonate zu
betreiben, ohne die Gemeinkosten eines festen Winterstandorts
— tendiert dazu, bei Startaufwand besser abzuschneiden als ein
Pop-up, und kann gut bei Rentabilitdt abschneiden, wenn Sie
bestehende Firmen- oder Eventbeziehungen aus der
Randwochen-Strategie aus Kapitel 15 haben, auf denen Sie
aufbauen kénnen, obwohl es typischerweise bedeutend weniger
absoluten Umsatz generiert als ein Pop-up bei voller Kapazitat.
Beratung — der Besitzer, manchmal zusammen mit einem
erfahrenen Ruckkehrer, berat andere saisonale Betreiber, formell
oder informell, zu den Rahmenwerken und Systemen, die Ihren
eigenen Betrieb funktionieren lielBen — bewertet gut bei
Startaufwand und angemessen bei Rentabilitét, wenn Sie eine
echte Kundenbasis aufbauen kénnen, obwohl es im Allgemeinen
die Bindung Uberhaupt nicht berihrt, da es typischerweise nicht
Ihr breiteres Kernteam beschéftigt. Und nichts, bewusst —

141



wirklich betrieblich von Oktober bis Marz schliel3en, mit dem
Kernteam auf einer reduzierten, aber prasenten
Bereitschaftspauschale speziell, um sie fir den folgenden
Frihling zu erhalten, statt in einem aktiven Winterunternehmen
beschaftigt zu sein — kann die richtige Wahl per Design fur
einen Betreiber sein, dessen Season Number und Cashflow-
Modell aus den Kapiteln 2 und 14 die zusatzliche Komplexitat
und das Risiko eines Winterunternehmens tatsachlich nicht
bendtigen oder unterstiitzen, und ,nichts" bewusst zu wéhlen,
nachdem man die Matrix tatsachlich durchgeftihrt hat, ist eine
wirklich andere und bessere Entscheidung, als standardmafig in
Winterinaktivitat zu driften, ohne je die Alternativen betrachtet zu
haben.

Nehmen wir eine veranschaulichende Matrix an, die von einem
Betreiber mit einem starken bestehenden Firmenevent-Buch aus
einer erfolgreichen Randwochen-Strategie (Kapitel 15)
durchgefihrt wird. Uber die 3 Dimensionen bewertet, kommt
Catering klar vorne heraus: Die Rentabilitat ist solide angesichts
der bestehenden Firmenbeziehungen, die bereits Anfragen
generieren, der Bindungswert ist stark, da es direkt 4 der 6
Kernpersonal-Zielpersonen des Betreibers tber den Winter
beschaftigt, und der Startaufwand ist handhabbar, da
bestehende Ausriistung und ein bereits bewahrtes Serviceformat
genutzt werden, statt neuer Genehmigungen oder eines neuen
Standorts zu bediirfen. Die Winter-Pop-up-Option bewertet gut
bei Bindung und plausibler Rentabilitat, aber schlecht genug bei
Startaufwand, angesichts des bereits vollen Plan-Phase-
Kalenders dieses Betreibers, dass sie explizit auf ein zukinftiges
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Jahr verschoben wird, sobald Catering etabliert ist und mit
weniger direkter Beteiligung des Besitzers lauft. In diesem
veranschaulichenden Fall generiert Winter-Catering tiber 5
Monate etwa 58.000 € Umsatz bei einer gesunden Marge
angesichts niedriger Fixkosten, was die Winterlohne der 4
Kernmitarbeiter bequem rechtfertigt, wahrend es direkt die
Ruckkehrerquote schiitzt, die dieses Buch durchgehend betont
hat — und der Besitzer stellt beim Einstellungs-Outreach des
folgenden Frihlings aus Kapitel 7 explizit fest, dass alle 4
winterbeschaftigten Mitarbeiter innerhalb der ersten Woche des
Outreach als Ruckkehrer bestétigten, ein deutlich schnelleres
und sichereres Ergebnis als die Riuckkehrbestéatigungsrate des
breiteren Teams.

Die ehrliche Bewertung, um die dieses Kapitel bittet, ist, ob Ihre
spezifische Nebensaison-Wahl, was auch immer sie derzeit ist,
tatsachlich bewusst gegen diese 3 Dimensionen gewéhlt wurde,
oder einfach standardméaRig geschah — denn ein bewusstes
,Nichts" und ein zufélliges ,Nichts" sehen im Oktober identisch
aus, produzieren aber im folgenden Frihling sehr
unterschiedliche Rickkehrerquoten.

Die Aktion dieser Woche: Bewerten Sie lhre realistischen
Nebensaison-Optionen anhand der Drei-Dimensionen-Matrix,
auch grob, einschlief3lich ,nichts, bewusst" als echte Option, die
bewertet werden soll, statt als Standard angenommen zu
werden. Wenn Sie derzeit keinen spezifischen Plan haben, um
ein Kernteam tber den Winter zu halten, lohnt es sich, diese
Licke anzugehen, bevor die diesjahrige Nachbesprechung
abgeschlossen wird, wahrend die Teambeziehungen dieser
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Saison noch frisch genug sind, damit ein echtes Angebot

ankommt.

Diese Woche

Bewerten Sie Ihre realistischen Nebensaison-Optionen —
Winter-Pop-up, Catering, Beratung, nichts bewusst — anhand
von Rentabilitét, Bindungswert und Startaufwand.

e Identifizieren Sie die 4 bis 6 Kernmitarbeiter, die Sie am
meisten Uber den Winter halten mdéchten.

e Entscheiden Sie bewusst, welche Nebensaison-Option (falls
Uberhaupt) Sie diesen Winter durchfihren werden, und
budgetieren Sie sie explizit.
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KAPITEL 20

Das Zehn-Saisons-Unternehmen

Wir sind, was wir wiederholt tun. Exzellenz
ist also keine Handlung, sondern eine
Gewohnheit.

— WILL DURANT
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Stellen Sie sich denselben Pavillon vor, 10 Aprile von jetzt an:
Eine wiederkehrende Gastin geht direkt an der frischeren Farbe
eines Konkurrenten vorbei zu dem Tisch, an dem sie 6 Sommer
in Folge gesessen hat, weil sich das Personal an ihre Bestellung
erinnert und die Gemeinde ihr gerade einen
Zehnjahrespachtvertrag auf der Starke eines Jahrzehnts
sauberer Verlangerungen tbergeben hat. Nichts davon existiert
in den Zahlen einer einzelnen Saison — es ist das
Zinseszinseffekt, um den es in diesem letzten Kapitel geht. Alles
in diesem Buch bisher wurde darum aufgebaut, eine Saison
richtig zu machen — die Season Number, den WRI, die Mode
Ladder, den Dienstplan, den Einstellungsmotor, den Cashflow.
Das ist das notwendige Fundament, aber es ist nicht das ganze
Spiel, denn die Betreiber, die etwas wirklich Wertvolles in diesem
Geschaft aufbauen, sind nicht diejenigen, die einen einzelnen
exzellenten Sommer perfekt hinbekommen. Es sind diejenigen,
die 10 Sommer zu etwas zusammenwachsen lassen, das
bedeutend mehr wert ist als die Summe von 10 separaten
Saisongewinnen, und dieses Zusammenwachsen erfordert eine
andere, langfristigere Art des Denkens, als sie jedes
Einzelsaison-Kapitel dieses Buches fiir sich allein behandelt.

Vier Dinge wachsen Uber Saisons hinweg auf eine Weise
zusammen, die eine Einzelsaison-Sicht vollig verpasst.
Konzessions-Verlangerungen, mechanisch in Kapitel 12
behandelt, wachsen auch strategisch zusammen — eine
Erfolgsbilanz zuverlassiger, gut gefihrter Saisons, ordentlich
dokumentiert und bei jeder Verlangerung préasentiert, baut im
Laufe der Zeit Verhandlungsmacht auf, die ein Erstbetreiber
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einfach nicht hat, und die Investition-fir-Laufzeit-Verhandlung,
die in diesem Kapitel beschrieben wird, wird mit jedem
erfolgreichen Verlangerungszyklus hinter Ihnen leichter, nicht
schwieriger. Markenwert, der den Winter tUberlebt — der
Unterschied zwischen einem Beach Club, an den sich
potenzielle Gaste speziell erinnern und den sie nachsten Mai
wieder aufsuchen, gegeniber einem, der einfach ,ein Beach
Club" ist, nicht unterscheidbar von 3 anderen entlang desselben
Strandabschnitts — baut sich langsam tber Saisons hinweg auf
durch die Reputationsdisziplin aus Kapitel 17 und die Konsistenz
einer gut ausgefuhrten Mode Ladder und Beach Menu Matrix,
und es zeigt sich messbar in Saisonerdffnungsbuchungen und
Frihsaison-Laufkundschaftsvolumen, sobald es etabliert ist —
Gaste, die speziell zu Ihnen zurtickkehren, statt standardmaRig
zu welchem Strandlokal auch immer zufallig ihrem
Sonnenschirm an diesem Tag am nachsten ist. Rlickkehrkultur,
die Riuckkehrerquote aus Kapitel 7, zusammengewachsen lber
Jahre statt in einer einzelnen Saison gemessen, wird ab einem
gewissen Punkt wirklich selbstverstarkend — ein Team, in dem
ein bedeutender Anteil des Personals 3, 4, 5 Saisons
zusammengearbeitet hat, entwickelt eine betriebliche Flissigkeit,
ein gemeinsames Verstandnis der Mode Ladder und des Rain
Day Protocol und des taglichen Rhythmus eines Reputation
Huddle, das keine noch so exzellente Einzelsaison-Schulung
replizieren kann, und es wird zu einem der schwerer zu
kopierenden Vorteile in diesem Geschéft, genau weil ein
Konkurrent, der jedes Jahr frisch beginnt, nie darauf zugreifen
kann. Und die Entscheidung, ob ein zweiter Standort hinzugefugt
oder zu einer permanenten Struktur gemaf der Bauen-versus-

147



Mieten-Logik aus Kapitel 13 konvertiert werden soll, ergibt erst
Sinn, wenn Sie mehrere Saisons echter Daten hinter sich haben
— die Season Number, den WRI, die Cashflow-Kurve — denn
der Versuch eines dieser Schritte auf der optimistischen
Extrapolation einer einzelnen Saison ist eine der haufigeren
Arten, wie sich ein ansonsten gut geflihrter Einzelstandort-
Betreiber Uberdehnt.

Bauen Sie einen Zehn-Saisons-Plan, ein wirklich anderes
Dokument als das jahrliche Season-Number-Arbeitsblatt,
Uberprift und aktualisiert bei jeder Nachbesprechung, statt jedes
Jahr neu erstellt. Er sollte einen kleinen Satz von Saison-uber-
Saison-Benchmarks verfolgen, speziell ausgewahlt, um
zusammenwachsende Trends aufzuzeigen, die die Zahlen einer
einzelnen Saison fur sich allein nicht zeigen kdnnen:
Ruckkehrerquote-Trend Gber mindestens 3 aufeinanderfolgende
Saisons, nicht nur die Zahl dieses Jahres isoliert, da ein
einzelnes starkes oder schwaches Jahr Rauschen sein kann,
wahrend ein Dreijahrestrend ein echtes Signal tber Ihre
Teamkultur und Managementpraxis ist;
Saisoner6ffnungsbuchungsvolumen in den 2 Wochen vor der
Eroffnung, Jahr fur Jahr, als Fruhindikator fur Markenwert, da
starke Vorsaison-Nachfrage von wiederkehrenden Gasten sich
hier zeigt, bevor sie sich in der Gesamtumsatzzahl der Saison
zeigt; Erreichungsrate der Erforderlichen Einnahme pro
Schonwettertag — der Prozentsatz lhrer High-WRI-Tage der
Saison, die die Zielzahl aus Kapitel 2 tatsachlich erreicht oder
Ubertroffen haben, verfolgt Uber Saisons hinweg, als das klarste
verfugbare Signal dafir, ob sich lhre Kapazitat und Ausfiihrung
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an den Tagen, die am meisten zéhlen, tatséachlich verbessert
oder nur halt; und Konzessions- oder Pachtlaufzeit, die bei jeder
Verlangerung gesichert wird, als eigene Zeile verfolgt, da ein sich
verlangernder Trend direkter, messbarer Beweis daftr ist, dass
die oben beschriebene Reputation und Verhandlungsmacht
tatséchlich zusammenwachsen, statt flach zu bleiben.

Nehmen wir eine veranschaulichende Zehn-Saisons-Plan-
Uberprufung im Jahr 5 fir einen Betreiber an, der diese
Benchmarks seit Jahr eins verfolgt hat. Die Ruickkehrerquote ist
von einer Erstsaison-Basis von 31 % (ein typischer, unauffalliger
Ausgangspunkt fiir einen brandneuen Betrieb ohne vorheriges
Team, aus dem Rickkehrer gezogen werden kdénnten) auf eine
Funfsaisonszahl von 58 % gestiegen, eng verfolgend die
bewusste Januar-Outreach-Disziplin und das
Empfehlungsprogramm aus Kapitel 7, konsequent Uber diese
Jahre angewendet. Das Saisoner6ffnungsbuchungsvolumen in
den 2 Wochen vor der Er6ffnung ist von einer Erstsaisonzahl
gewachsen, die effektiv vernachléassigbar war (keine vorherigen
Gaste, die zuriickkehren kdnnten), zu einer Zahl in Jahr 5, die
etwa 22 % des gesamten Friih-Mai-Handelsvolumens der
Vorsaison reprasentiert, bereits gebucht, bevor der Standort
Uberhaupt 6ffnet — ein wirklich bedeutender Frihindikator, der in
Jahr eins weder sichtbar noch Uberhaupt messbar war. Die
Erreichungsrate der Erforderlichen Einnahme pro
Schonwettertag hat sich von 61 % in Jahr eins auf 84 % bis Jahr
5 verbessert, verfolgend die Verfeinerungen der Mode Ladder
und des Bottleneck Audit, die bei jeder zwischenzeitlichen
Nachbesprechung vorgenommen wurden. Und die bei der
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Verlangerung in Jahr 3 gesicherte Konzessionslaufzeit, gemaf
der Investition-fir-Laufzeit-Verhandlung aus Kapitel 12,
verlangerte sich von einer anfanglichen rollierenden
Zweijahreslaufzeit auf eine Funfjahreslaufzeit — direkter Beweis,
in der eigenen Benchmark-Tabelle des Zehn-Saisons-Plans,
dass 5 Saisons demonstrierter Zuverlassigkeit veranderten, was
die Gemeinde bereit war anzubieten.

Keiner dieser 4 Benchmarks ist aus der Nachbesprechung einer
einzelnen Saison isoliert sichtbar oder tiberhaupt bedeutend
berechenbar — sie existieren speziell, weil jemand ab Jahr eins
beschloss, sie konsistent genug zu verfolgen, dass sich
schlie3lich ein Trend zeigte. Das ist die letzte Disziplin, um die
dieses Buch Sie bittet: Alles vom Season Number aus Kapitel 2
bis zur Nebensaison-Matrix aus Kapitel 19 ist aufgebaut, um eine
Saison zum Laufen zu bringen. Der Zehn-Saisons-Plan ist das,
was 10 Saisons zu etwas wirklich Wertvollerem
zusammenwachsen lasst als 10 separate Sommer mit solidem,
unverbundenem Gewinn — ein Unternehmen mit echtem
Markenwert, einem echten wiederkehrenden Team, echter
Verhandlungsmacht und einer echten, evidenzbasierten Antwort
auf die Frage, ob es Zeit ist, etwas Grol3eres zu bauen.

Die Aktion dieser Woche: Beginnen Sie lhren Zehn-Saisons-Plan
heute, auch wenn dies erst lhre erste oder zweite Saison ist und
Sie bisher nur begrenzte Historie zum Ausflllen haben. Richten
Sie jetzt die Vier-Benchmark-Verfolgungstabelle ein, mit welchen
Daten Sie auch immer bereits haben, denn der Wert dieses
Dokuments ist vollstandig eine Funktion davon, wie viele
aufeinanderfolgende Saisons konsistenter Verfolgung es
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schlie3lich enthélt, und der einzige falsche Zeitpunkt, um damit
zu beginnen, ist spater als heute.

Erste Schritte

Richten Sie die Vier-Benchmark-Verfolgungstabelle Ihres Zehn-
Saisons-Plans ein: Rickkehrerquote, Vorsaison-
Buchungsvolumen, Erreichungsrate der Erforderlichen
Einnahme, und Konzessionslaufzeit.

a Fillen Sie sie mit allen historischen Daten aus, die Sie bereits
haben, auch aus nur einer Saison.

Verpflichten Sie sich, die Tabelle bei jeder zuklinftigen
Nachbesprechung zu aktualisieren, nicht nur wenn es bequem

ist.
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Glossar

Season Number

Weather Revenue

Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Der erforderliche Jahresgewinn, riickwarts
Ubersetzt in eine erforderliche
durchschnittliche Einnahme pro
Schoénwettertag; die zentrale Berechnung,
um die das ganze Buch herum aufgebaut
ist.

Ein standortspezifischer Score, aufgebaut
aus lhrer eigenen Kassen- und
Wetterhistorie, der Gedecke aus
Temperatur, Wind, Regen und
Sonnenstunden vorhersagt.

Die harte Grenze der Gedecke an lhren
30 besten Tagen im Jahr, festgelegt durch
welche Station (Kuche, Sitzplatze,
Toiletten, Kasse) auch immer der wahre
Engpass ist.

Die Ubung, einen Spitzensamstag Station
fur Station durchzugehen, um
herauszufinden, welcher einzelne Punkt
tatsachlich die Gedecke deckelt, statt zu
raten.
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Mode Ladder

Weather-Indexed
Roster

Riickkehrerquote

Getrankeanteil

Cabana Yield Model

Drei definierte Betriebsmodi (ruhig,
normal, Spitze) mit ihren eigenen
Gedecken, Dienstplan und Speisekarte,
durch einen Ausldser eingeschaltet statt
am Tag selbst improvisiert.

Eine Planungsmethode, bei der Schichten
48 Stunden im Voraus gegen die
Prognose bestatigt werden, mit in die
Teamvereinbarung eingebauten On-Call-
Stufen.

Der Anteil des Personals der letzten
Saison, der diese Saison zurtickkehrt; der
beste einzelne Préadiktor fur eine profitable
Saison.

Der Prozentsatz der Gesamtausgaben,
der von Getranken statt von Speisen
stammt; der Hauptgewinnhebel an einem
Strandstandort, wenn die Temperatur
steigt.

Eine Berechnung, die vergleicht, was eine
vermietete Sonnenliege oder Cabana
einbringt, gegentber den Speisen- und
Getrankeausgaben, die sie sonst
generieren wirde.

153



Konzession

Season-Number-
Arbeitsblatt

Randwochen

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Der Pacht- oder Lizenzvertrag,
Ublicherweise von einer Gemeinde oder
einem Grundstlcks-Eigentiimer
ausgestellt, der das Recht gewahrt, an
einem offentlichen Strand fiir eine
definierte Saison zu handeln.

Die einseitige Berechnung, die
Eigentimereinkommen, fixe Winterkosten,
Konzessionsgebihren und Reinvestition in
eine erforderliche Tageseinnahme
verwandelt.

Die Wochen mit geringerer Nachfrage auf
beiden Seiten der Hochsaison
(typischerweise Mai—Juni und September),
die durch Veranstaltungen, Hochzeiten
und Sonnenuntergangs-Diner gefllt

werden.

Der schriftliche Plan fir die Tage, an
denen fast niemand kommt: minimale
Besetzung, Vorproduktion, Reinigung und
Schulung, um 07:00 Uhr eingeschaltet.

Ein kurzes tagliches Team-Meeting
wahrend der Sprint-Saison, um
Serviceprobleme abzufangen und
aktuelles Feedback zu uberprifen, bevor
sie sich aufsummieren.
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Nebensaison-
Unternehmen

Zehn-Saisons-Plan

Spitzenkapazitats-
Ausloser

Das kleinere, andere Geschéft (Catering,
Beratung, ein Winter-Pop-up), das ein
Kernteam von Oktober bis Méarz
beschaftigt halt.

Die langfristige Sicht auf Konzessions-
Verlangerungen, Markenwert und
Kapitalreinvestition Uber ein Jahrzehnt von

Sommern, nicht nur einen.

Die Prognosebedingung (eine Temperatur,
ein Buchungsniveau), die den Dienstplan
und die Speisekarte von einer Mode-
Ladder-Stufe zur nachsten wechselt.
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