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Introduccion

¢ Le suena familiar? Una terraza llena todo julio y un saldo
bancario que sigue sin cuadrar en septiembre. La sensacion de
gue fue un buen verano, sin ninguna cifra que realmente lo
demuestre. Una prevision que dice «lluvia» y una caja que no
tiene ni idea de lo que eso cuesta realmente. Si algo de esto
describe su temporada, este libro fue escrito exactamente para
esa brecha.

Este libro parte de una premisa distinta: que un operador
estacional dirige 2 negocios dentro de un mismo afio natural, no
uno solo —un sprint de 100 dias donde cada decision es
operativa, y una empresa de planificacion de 265 dias cuyo
trabajo consiste en prever, contratar, financiar y construir.
Confunda las 2 y tendra a un propietario redisefiando la carta de
bebidas a mitad de servicio en julio y entrando en panico por un
martes flojo de abril cuando ni siquiera hay nadie abierto
todavia.

Al terminar este libro, sera capaz de expresar, en una sola cifra,
exactamente cuanto tiene que ganar su verano antes de poder
llamarlo bueno —y conocera esa cifra antes de que empiece la
temporada, no después. Podra mirar una prevision
meteoroldgica de un sdbado por la mafiana y saber, con
precision real, qué significa para su caja, no solo para su
recuento de sombrillas. Y tendréd un sistema para cambiar toda
su operacion —personal, carta, asientos— entre 3 marchas

distintas segun lo que el dia realmente necesite, en lugar de



operar con una Unica configuracion fija que es incorrecta 2
tercios del tiempo.

Lo que viene: el Season Number, que convierte un afio de
facturas en un objetivo diario. El Weather Revenue Index, que
sustituye «parece que va a llover» por una prevision real y
calibrada de su propia facturacion. La Mode Ladder, que le dice
a todo su equipo —antes incluso de que empiece el dia—
exactamente qué negocio estan dirigiendo hoy. Nada de esto es
tedrico; todo esta construido para sobrevivir al contacto con un
sdbado de 32 grados, con 400 cubiertos y el datafono caido.

Siga leyendo, y para cuando termine esta temporada, ya sabra
exactamente coémo fue —porque lo habré sabido, cifra a cifra,
todo el camino. Empecemos por el hecho que lo cambia todo lo
demas: usted no dirige un restaurante. Dirige 2.



CAPIiTULO 1

El Negocio Que Vive 2 Veces Al
Aino

La forma en que haces cualquier cosa es la
forma en que haces todas las cosas.

— PROVERBIO ZEN



Pregunte a la mayoria de los propietarios de restaurantes de
playa en qué negocio estan y dirdn «restaurante». Ese es el
primer error, y es caro. En realidad dirigen 2 negocios que
comparten un nombre, una cuenta bancaria y una playa: una
empresa operativa de 100 dias que existe para ejecutarse sin
fallos bajo presion, y una empresa de planificacion de 265 dias
que existe para asegurar que los 100 dias estén preparados
para tener éxito. Tratelos como un Unico negocio continuo y
desviara su atencion en ambas direcciones —se obsesionara
con detalles de servicio en febrero cuando no hay nadie a quien
atender, e intentara resolver problemas estratégicos en julio
cuando apenas tiene tiempo de reponer servilletas.

Esto es el Sprint/Plan Calendar, y es el modelo mental més util
de este libro, que merece la pena comprender antes que
cualquiera de las cifras que siguen. El Sprint es su temporada de
actividad —para la mayoria de las operaciones de playa del
norte de Europa, eso es aproximadamente desde finales de abril
0 mayo hasta septiembre, a veces extendiéndose hasta
principios de octubre en un afo célido. Todo en el Sprint es
operativo: velocidad de servicio, dotacién de personal en sala,
gestion de la cola, alcanzar su objetivo de cubiertos, evitar que
la cocina colapse un sdbado. Las decisiones se toman aqui en
minutos y horas. El Plan es todo lo demés —los otros 265 dias,
aproximadamente— y todo en él es estratégico: qué esta
construyendo, a quién contrata, qué esté fijando en precios, qué
permisos necesita, qué le ensefid la temporada. Las decisiones
se toman aqui en semanas y meses.



La trampa es que la mayoria de los propietarios dirigen la fase
Plan como una extension del Sprint, reaccionando dia a dia, y
dirigen el Sprint como una extension del Plan, intentando
redisefiar cosas a mitad de servicio en lugar de ejecutar lo que
ya se decidid. Imagine a un propietario pasando una magnifica
tarde de sabado de julio redisefiando la carta de bebidas en la
barra en lugar de dirigir la sala, porque un proveedor llamé con
un nuevo producto —eso es pensamiento de Plan filtrandose en
el tiempo de Sprint, y cuesta un servicio de cena complicado.
Imagine a otro propietario pasando noviembre paralizado por un
mal fin de semana de agosto, repitiendo el mismo andlisis
emocional por cuadragésima vez en lugar de hacer el trabajo
real de planificacion —eso es pensamiento de Sprint filtrandose
en el tiempo de Plan, y cuesta 3 semanas productivas de
planificacion.

Este es el ejercicio que debe hacer antes de leer una pagina
mas. Coja su propio calendario y marque cada semana del afio
como Sprint o Plan. La mayoria de los operadores de playa
descubren que su Sprint dura entre 14 y 22 semanas, y su Plan
es el resto. Ahora, para cada fase, anote cual es realmente su
trabajo. En el Sprint, su trabajo es: ejecutar el plan, proteger el
margen en los buenos dias, mantener al equipo funcionando y
capturar datos. En el Plan, su trabajo es: fijar el Season Number
(Capitulo 2), disefiar la capacidad y el personal (Capitulos 4 y 5),
reclutar (Capitulo 7), negociar la concesién (Capitulo 12),
construir el modelo de flujo de caja (Capitulo 14) y realizar el
andlisis post-temporada (Capitulo 18).



Ahora viene la pregunta diagnéstica que realmente importa:
¢qué fase esté actualmente desatendida? Casi siempre es el
Plan. Un sprint de 100 dias es ruidoso, visible e inmediatamente
trascendente —usted siente un mal sabado en su cuerpo. La
fase Plan es silenciosa. Nadie estéd mirando. No hay ninguna
cola que le recuerde que la contratacion empieza en enero. Los
propietarios que son naturalmente buenos operadores —los que
prosperan con la adrenalina de una terraza abarrotada— son
frecuentemente los peores planificadores, porque el Plan no
ofrece ninguno de los bucles de retroalimentacion que hacen
que el Sprint se sienta manejable. Y los propietarios que son
planificadores cuidadosos a veces se paralizan en la sala
durante una crisis de Sprint porque estan acostumbrados a tener
tiempo para pensar.

Considere 2 operadores ilustrativos, ambos dirigiendo
pabellones de playa de tamafio similar. La Operadora A trata
todo el aflo como un Unico restaurante largo. Esta en el local
desde marzo, retocando platos que nadie ha probado todavia,
contratando de forma reactiva mientras el personal renuncia, y
para junio esta agotada antes de que la temporada haya
alcanzado siquiera su pico —porque ha estado «trabajando»
continuamente desde el invierno sin un descanso real. El
Operador B divide su afio deliberadamente. De octubre a febrero
esta casi por completo en modo Plan: cifras, cartera de
contratacion, contratos con proveedores, renovaciones de
permisos, y solo las visitas al local necesarias para revisar el
almacenamiento y el mantenimiento. Desde marzo comienza
una transicion estructurada de 4 semanas —formacion, pruebas



de sistemas, apertura suave— y desde aproximadamente el 1
de mayo esta por completo en modo Sprint, ejecutando un plan
ya construido. En una comparacion ilustrativa entre pabellones
de 180 asientos de tamafio similar, el equipo del Operador B
reporta menor rotacion a mitad de temporada y una temporada
que termina con el propietario todavia suficientemente funcional
para realizar un andlisis post-temporada adecuado, en lugar de
colapsar en la temporada baja habiendo apenas pensado més
alla del dia del trabajador.

El Sprint/Plan Calendar no es solo gestion del tiempo —cambia
gué mide y cuando. Durante el Sprint, su panel de control debe
ser diario y casi en tiempo real: cubiertos, gasto medio, coste de
personal como porcentaje de la facturacion, prevision ajustada al
clima frente a lo real. Durante el Plan, su panel de control debe
ser semanal o mensual y orientado al futuro: tasa de cobertura
de la cartera de contratacion, estado de los contratos con
proveedores, plazos de renovacion de permisos, liquidez
disponible hasta el primer gran fin de semana de la temporada.
Mezclar esto es la razén por la que los propietarios o bien se
ahogan en paralisis de datos propia del Sprint durante los meses
tranquilos, o ignoran plazos estratégicos durante los meses
ruidosos.

La accion de esta semana: dibuje su Sprint/Plan Calendar en
una pagina. Marque sus fechas reales de actividad del afio
pasado (no sus fechas ideales —las reales, incluyendo los dias
flojos de temporada baja que probablemente deberia haber
cerrado o promocionado con mas fuerza). Después,
honestamente, marque qué fase esta infradotando actualmente.
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Si es septiembre y esta leyendo esto, casi con toda seguridad
esta entrando en la temporada Plan —asi que lo siguiente que
debe hacer, antes de que termine esta semana, es bloquear 4
horas en su calendario en los proximos 14 dias para empezar la
hoja de trabajo del Season Number en el Capitulo 2. Esa Unica
decision de programacion es la diferencia entre un propietario
que planifica y uno que reacciona, y es el tnico habito que
comparte casi todo operador multitemporada rentable.

Esta Semana

Dibuje su Sprint/Plan Calendar en una pagina, marcando cada
semana del afio como Sprint o Plan.

Marque sus fechas reales de actividad del afio pasado,
incluyendo los dias de temporada baja que deberia haber
cerrado o promocionado con mas fuerza.

infradotando actualmente.

Si empieza la temporada Plan, bloquee 4 horas en los
préximos 14 dias para comenzar la hoja de trabajo del Season
Number en el Capitulo 2.

a Identifigue honestamente qué fase —Sprint o Plan— esta
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CAPIiTULO 2

El Season Number: Cuanto Debe
Ganar Un Verano

No planificar es planificar el fracaso.

— ALAN LAKEIN

12



La mayoria de los propietarios de restaurantes de playa pueden
decirle la facturacion del afio pasado hasta el euro. Muchos
menos pueden decirle, antes de que empiece la temporada, cual
debe ser realmente la facturacion de este afio. Esa cifra —ni una
aspiracion, ni la cifra del afio pasado mas un 5 %, sino la cifra de
la que depende toda su vida financiera— es el Season Number.
Es la cifra individual mas importante de este libro, porque todos
los demés capitulos le ayudan a alcanzarla o le ayudan a
construir la capacidad para alcanzarla.

El Season Number se construye hacia atras, no hacia adelante.
La mayoria de los propietarios prevén hacia adelante: miran los
cubiertos del afio pasado, estiman una tasa de crecimiento,
multiplican por el gasto medio y llaman a eso el plan. Ese
método le dice qué podria obtener. No le dice nada sobre lo que
necesita. El Season Number parte de sus ingresos realmente
necesarios y trabaja hacia atras hasta el objetivo operativo.

Aqui esta la hoja de trabajo, y merece la pena hacerla con cifras
reales, no solo leerla.

Empiece con su requisito de ingresos del propietario —lo que
usted personalmente necesita extraer del negocio a lo largo de
12 meses para vivir, ya sea un salario, una distribucion, o
ambos. Afiada sus costes fijos de invierno: los costes que
existen cada mes del afio esté abierto o no —alquiler de
almacenamiento, seguro, pagos de préstamos, contabilidad, un
equipo administrativo minimo, suministros de todo lo que
mantiene en funcionamiento. Aflada su tasa de concesion o
alquiler para la temporada que viene, incluso si técnicamente
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solo es pagadera durante los meses de actividad —es un coste
que la temporada tiene que cubrir. Afiada su requisito de
reinversion —reemplazo de equipamiento, mantenimiento de la
estructura, el depésito hacia las mejoras del afio que viene. Ese
total es su Requisito de Beneficio Anual.

Ahora tome un ejemplo ilustrativo. Supongamos que su requisito
de ingresos del propietario es de 48.000 €. Los costes fijos de
invierno ascienden a 31.000 € a lo largo de los 8 meses
tranquilos. Su tasa de concesion para la temporada es de
22.000 €. Quiere reinvertir 14.000 € en equipamiento y
mantenimiento de la estructura. Su Requisito de Beneficio Anual
es de 115.000 €. Ese es el suelo absoluto —la cantidad que su
beneficio operativo, tras pagar al personal estacional, el coste de
mercancias estacional y los costes de funcionamiento
estacionales, tiene que alcanzar antes de que la temporada
haya valido la pena.

A continuacién, convierta eso en un objetivo operativo. Si su
margen operativo realista (beneficio antes de la retirada del
propietario, tras todos los costes estacionales incluyendo
personal y coste de mercancias) ronda el 18 % de la facturacion
—una cifra plausible para una operacion de playa bien
gestionada, aunque la suya puede diferir—, entonces su
Facturacion Estacional Requerida es su Requisito de Beneficio
Anual dividido por ese margen: 115.000 € + 0,18 = 638.900 £,
aproximadamente 639.000 €.
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FACTURACION ESTACIONAL REQUERIDA

Facturacién Estacional Requerida = Requisito
de Beneficio Anual + Margen Operativo
Realista

Ahora reparta eso entre sus dias de actividad. Si su temporada
tiene 130 dias de actividad, su Ingreso Diario Medio Requerido
es 639.000 € + 130 = aproximadamente 4.915 € por dia. Esa
cifra por si sola es util —le dice, al entrar un martes cualquiera,
si el dia estd cumpliendo su parte. Pero es engafiosa por si
misma, porque no todos los dias son promedio. Aqui es donde la
hoja de trabajo del Season Number se gana su nombre: no solo
necesita un promedio, necesita conocer su Ingreso Requerido
por Dia de Buen Tiempo, porque un negocio de playa no gana
de manera uniforme a lo largo de su calendario —gana
desproporcionadamente en un nimero reducido de dias
excepcionales, un patron que cuantificaremos con precision en
el Weather Revenue Index del Capitulo 3.

Por ahora, use un reparto aproximado como marcador de
posicion hasta que haya construido su propio indice
meteoroldgico: en la mayoria de las operaciones de playa,
aproximadamente el mejor tercio de los dias de actividad
(ilustrativamente, 4045 dias) genera cerca del 55-60 % de la
facturacion estacional. Apliguemos eso a nuestro ejemplo: si 42
buenos dias necesitan generar el 57 % de 639.000 €, eso son
364.000 € en esos 42 dias, o aproximadamente 8.670 € por
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buen dia —casi el doble del promedio plano. Los 88 dias
restantes, de promedio a pobres, necesitan generar los otros
275.000 €, o unos 3.125 € por dia. Esa brecha entre 8.670 € y
3.125 € es toda la razdn por la que existen la planificacion de
capacidad (Capitulo 4) y la dotacion de personal modal (Capitulo
5): un cuadrante y una cocina construidos para el promedio
plano de 4.915 € estaran gravemente infradotados en los
buenos dias y gravemente sobredotados en los malos,
perdiendo dinero en ambas direcciones.

INGRESO REQUERIDO POR DiA DE BUEN TIEMPO

Ingreso Requerido Por Dia De Buen Tiempo =
(Cuota De Facturaciéon De Buenos Dias x
Facturacion Estacional Requerida) + Numero
De Dias De Buen Tiempo

La hoja de trabajo del Season Number tiene 5 lineas: Requisito
de Ingresos del Propietario, Costes Fijos de Invierno, Tasa de
Concesion/Alquiler, Requisito de Reinversion, y su suma, el
Requisito de Beneficio Anual. Después divida por su margen
operativo realista para obtener la Facturacion Estacional
Requerida, divida por los dias de actividad para el Ingreso Diario
Medio Requerido, y aplique su cuota de facturacion de buenos
dias (del Capitulo 3 una vez que la haya construido, o el
marcador de posicion del 55—-60 %i/tercio superior de arriba) para
obtener el Ingreso Requerido por Dia de Buen Tiempo. 6 cifras.
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Escribalas en una tarjeta y clavela en la oficina. Cada decision
de precios, cada decisién de personal, cada decision de
«¢,deberiamos abrir hoy?» se comprueba contra esa tarjeta.

El Season Number, Paso A Paso

Sume el Requisito de Ingresos del Propietario, los Costes Fijos
de Invierno, la Tasa de Concesién/Alquiler y el Requisito de
Reinversion para obtener el Requisito de Beneficio Anual.

a Divida el Requisito de Beneficio Anual por su margen operativo
realista para obtener la Facturacion Estacional Requerida.

a Divida la Facturacién Estacional Requerida por los dias de
actividad para obtener el Ingreso Diario Medio Requerido.

u Apligue su cuota de facturacion de buenos dias a la
Facturaciéon Estacional Requerida para obtener el Ingreso
Requerido por Dia de Buen Tiempo.

Una advertencia, porque este error ha hundido operaciones por
lo demas bien gestionadas: los propietarios a menudo calculan
el Season Number una vez, en el entusiasmo de febrero, y
después nunca lo revisan a medida que cambian los costes. Si
su tasa de concesion sube, si un proveedor incrementa precios,
si asume un préstamo mayor para equipamiento nuevo, el
Season Number se mueve —y si no lo recalcula, esta
dirigiéendose hacia un objetivo que ya no coincide con la realidad.
Recalculelo cada vez que cambie una linea de coste importante,
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y recalculelo correctamente en el analisis post-temporada
(Capitulo 18) usando las cifras reales de la temporada como
punto de partida para las del afio que viene.

La accion de esta semana: construya su propia hoja de trabajo
del Season Number usando sus cifras reales, aunque sea de
forma aproximada. Si todavia no tiene un reparto de facturaciéon
de buenos dias, use el marcador de posicién del 55-60 %/tercio
superior, y comprométase a sustituirlo por su propio Weather
Revenue Index para el final del proximo capitulo. Escriba las 6
cifras en una sola tarjeta. Esa tarjeta es ahora el documento mas
importante de su carpeta de planificacion.
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EJEMPLO RESUELTO — EL SEASON NUMBER, RESTAURANTE

DE PLAYA DE 120 ASIENTOS

Partida

Ingresos del €65,000
propietario requeridos

Costes fijos de €38,000

invierno (oct.—mar.)

Tasa de concesion €22,000
Reinversion €15,000
(equipamiento,

estructura)

Beneficio de €140,000

temporada requerido

Dias de actividad 150
(mayo—sept.)

Dias de buen tiempo 65
(est.)

Ingreso requerido, €1,850
dia de buen tiempo

19

Lo que la temporada debe
pagar al propietario

Alquiler, seguro,

almacenamiento, personal fijo

Pagada sea buena o no la
temporada

Reserva anual, no un pago

Unico

Suma de lo anterior

Incluyendo dias tranquilos y
de lluvia

Del propio Weather Revenue
Index del local

70 % del beneficio de
temporada + dias de buen
tiempo



Primeros Pasos

Totalice su requisito de ingresos del propietario, costes fijos de
invierno, tasa de concesion y requisito de reinversion en su
Requisito de Beneficio Anual.

Divida esa cifra por su margen operativo realista para obtener
su Facturacion Estacional Requerida.

Divida la Facturacién Estacional Requerida por sus dias de
actividad para obtener su Ingreso Diario Medio Requerido.

Aplique el marcador de posicion del 55-60 %/tercio superior
para estimar su Ingreso Requerido por Dia de Buen Tiempo.

Escriba las 6 cifras del Season Number en una tarjeta y clavela
en la oficina.
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CAPIiTULO 3

El Clima Es Su Verdadero Casero

El clima es lo que esperamos, el tiempo es
lo que obtenemos.

— MARK TWAIN

21



Usted paga alquiler o una tasa de concesién a un ayuntamiento
0 a un propietario de terreno. Pero la entidad que realmente
decide cuanto dinero entra por su puerta en un dia cualquiera es
el clima, y a diferencia de su casero, apenas le da aviso previo y
ninguna forma de negociar. Todo operador de playa lo sabe
intuitivamente. Muy pocos lo han cuantificado alguna vez. Esa
es la brecha que este capitulo cierra.

El instinto de la mayoria de los propietarios es tratar el «buen
tiempo» como una Unica categoria difusa —soleado, célido,
agradable— y el «mal tiempo» como otra. Eso no es lo bastante
preciso para planificar. La temperatura, el viento, la lluvia y las
horas de sol mueven los cubiertos de forma distinta cada uno, y
algunas cosas que parecen que deberian importar, no importan
tanto, mientras que algunas que se ignoran, importan mucho.
Los propietarios estan frecuentemente convencidos de que un
cielo nublado por si solo mata un dia, cuando sus propios datos
muestran que los dias nublados pero célidos y secos rinden casi
tan bien como el sol pleno —mientras que el viento, que nadie
estaba siguiendo, resulta ser el predictor individual mas
importante de los cubiertos en una terraza expuesta.

La herramienta para solucionar esto es el Weather Revenue
Index (WRI): un modelo de puntuacion simple, similar a una
regresion, construido a partir de su propio historial de punto de
venta cotejado con datos meteoroldgicos histéricos de su local,
idealmente a lo largo de 3 temporadas para no sobreajustar a un
anico afo inusual. No necesita un cientifico de datos. Necesita
una hoja de célculo, sus cubiertos o facturacion diarios de cada
dia de actividad de las ultimas 3 temporadas, y lecturas
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meteoroldgicas diarias correspondientes —temperatura maxima,
velocidad del viento, precipitacion en milimetros y horas de sol—
extraidas de cualquier archivo meteorol6gico publico de su
estacion mas cercana.

Aqui esta el método, en 5 pasos. Primero, liste cada dia de
actividad con su facturacion real (o cubiertos, si la facturacion
esta distorsionada por cambios de precios entre afios) y sus 4
variables meteorolégicas. Segundo, normalice la facturacion
para eliminar los efectos del dia de la semana —un sabado
lluvioso y un martes lluvioso no son comparables, asi que
exprese la facturacién de cada dia como un porcentaje de la
media estacional de ese dia de la semana en lugar de una cifra
bruta en euros. Tercero, ordene los datos por cada variable
meteoroldgica sucesivamente y observe el patron de facturacion
a través de los cuartiles —¢ desciende la facturacion de forma
constante a medida que sube la velocidad del viento, o hay un
umbral a partir del cual cae en picado? Cuarto, identifique sus 2
o 3 variables con la relacion mas fuerte y consistente con la
facturacion —para la mayoria de los locales de playa expuestos,
resultan ser la velocidad del viento y la precipitacion, con la
temperatura importando menos de lo que esperan los
propietarios por encima de unos 20 °C, y las horas de sol
importando sobre todo como un indicador indirecto de la lluvia
mas que como un factor independiente. Quinto, construya una
puntuacion ponderada simple, de 0 a 100, a partir de esas
variables, calibrada contra sus propias bandas historicas de
facturacion, y tendra un WRI que puede aplicar a cualquier
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prevision para predecir una banda de facturacion para un dia

proximo.

Construyendo Su WRI, En 5 Pasos

Liste cada dia de actividad con su facturacién o cubiertos
reales y sus 4 variables meteorologicas.

e

Normalice la facturacion de cada dia como un porcentaje de la
media estacional de ese dia de la semana.

Ordene los datos por cada variable meteoroldgica y observe el
patrén de facturacion a través de los cuartiles.

Identifique las 2 o 3 variables con la relacién mas fuerte y
consistente con la facturacion.

a Construya una puntuacién ponderada de 0-100 a partir de
esas variables, calibrada contra sus propias bandas historicas
de facturacion.

Tome un ejemplo ilustrativo de una patrrilla frente al mar con 3
temporadas de datos. La suposicién inicial del propietario era
que la temperatura era la reina —dia caluroso, gran dia. Cuando
las cifras se ordenaron realmente, el patrén cont6 una historia
distinta. Los dias por encima de 26 °C con viento por debajo de
15 km/h promediaron el 118 % de la norma estacional de ese dia
de la semana. Los dias a unos moderados 20-24 °C con el
mismo viento bajo promediaron el 109 % —apenas por detras.
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Pero los dias con cualquier temperatura y viento por encima de
25 km/h promediaron solo el 71 % de la norma, y los dias con
mas de 2 mm de lluvia promediaron el 44 %,
independientemente de la temperatura. La jerarquia revelada
fue: la lluvia mata el dia por completo, el viento lo suprime
significativamente, y la temperatura por encima de un umbral
bastante modesto importa mucho menos de lo que se cree una
vez que se esté libre de lluvia y viento. Ese propietario habia
estado preocupandose por previsiones que predecian 22 °C
frente a 27 °C, esencialmente ruido, mientras infraplanificaba
para las previsiones de viento que en realidad explicaban la
mayor parte de la varianza.

Una vez que tiene su WRI, alimenta directamente de vuelta al
Season Number del Capitulo 2: en lugar de una cuota asumida
del 55-60 % del tercio superior de facturacion, ahora tiene
bandas historicas reales de facturacion ligadas a puntuaciones
meteoroldgicas reales, lo que le permite construir un Ingreso
Requerido por Dia de Buen Tiempo mucho mas preciso y un
Ingreso Requerido correspondiente en los dias marginales y
pobres. También alimenta hacia adelante a los Capitulos 4,5y 6
—Ilos techos de capacidad, los modos operativos y el cuadrante
se basan todos en la puntuacion WRI de un dia préximo, no en
un vago icono de prevision meteorolégica.

En la practica, esto significa cambiar como lee una prevision.
Deje de mirar el icono «soleado/nublado» y la Unica cifra de
temperatura. Extraiga especificamente la velocidad del viento y
la probabilidad de precipitacién, hagalas pasar por su
ponderacion WRI, y obtenga una banda de facturacion prevista
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con 48-72 horas de antelacion —exactamente el plazo que
necesita para el Weather-Indexed Roster del Capitulo 6. Varios
servicios de prevision ofrecen ahora datos horarios de viento y
precipitacion gratis via API o una aplicacion sencilla; no necesita
nada sofisticado, solo consistencia en qué comprueba y cuando.

Una advertencia: su WRI ser& ruidoso en su primer afio,
especialmente si sus 3 temporadas de historial incluyen un afio
genuinamente inusual —un verano de ola de calor o un verano
lluvioso que sesga los promedios. Trate el afio uno como un
borrador de trabajo, no como un evangelio, y refinelo a medida
gue afade los datos de cada nueva temporada. Para el tercer
afo de seguimiento, la mayoria de los operadores descubren
gue su WRI predice bandas de facturaciéon con un margen de
aproximadamente el 10-15 % respecto al real en dias no
atipicos, lo cual es mas que suficientemente preciso para dotar

de personal y comprar en consecuencia.

La accion de esta semana: extraiga 3 temporadas de facturaciéon
diaria y cotéjela con datos meteorolégicos histéricos de su local.
No necesita terminar la regresiéon completa esta semana —
simplemente haga el paso uno y el paso 2: construya la hoja de
calculo y normalice por dia de la semana. Solo eso
probablemente revelara un patrén que no esperaba, tal como le
sucedié al propietario del ejemplo anterior.
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Cubieftos
32+ (meseta)

18 22 26 30 Temp. (°C)

EL PROPIO WEATHER REVENUE INDEX DE UN LOCAL — LOS
CUBIERTOS SUBEN CON LA TEMPERATURA, DESPUES SE
ESTABILIZAN UNA VEZ QUE LA SALA ESTA LLENA

Esta Semana

Extraiga 3 temporadas de facturacion o cubiertos diarios para
cada dia de actividad.

Cotéjelos con sus 4 variables meteorolégicas: temperatura
maéaxima, velocidad del viento, precipitacion en mm y horas de
sol.

media estacional de ese dia de la semana para eliminar los
efectos del dia de la semana.

Ordene los datos normalizados por cada variable
meteoroldgica y anote cual muestra la caida de facturacién
mas pronunciada.

a Normalice la facturacion de cada dia como un porcentaje de la
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CAPIiTULO 4

El Good-Day Capacity Ceiling

Una cadena es tan fuerte como su eslabon
mas debil.

— PROVERBIO INGLES
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Aqui hay un hecho que cambia cémo deberia pensar sobre toda
su temporada: en sus mejores 30 dias, en realidad no dirige un
restaurante que ocasionalmente esta ocupado. Dirige un local de
capacidad fija que resulta que sirve comida, y cada huésped al
que rechaza en esos dias no es facturacion aplazada —se ha
perdido. No vuelve el martes. Va al beach club 200 metros més
abajo en la arena, y usted nunca vuelve a ver ese dinero, ni esta
temporada ni posiblemente nunca si decide que ese es su nuevo
sitio.

Esto es fundamentalmente diferente de la relacion de un
restaurante abierto todo el afio con una noche ocupada. Un
restaurante urbano que esta lleno un sabado puede esperar
razonablemente que parte de ese excedente vuelva un
miércoles mas tranquilo. Una operacion de playa en sus mejores
30 dias no tiene un miércoles mas tranquilo al que aplazar —
esos 30 dias son todo el juego, y el Capitulo 2 establecié que
pueden necesitar generar mas de la mitad de la facturacion de
su temporada. Asi que la pregunta «cual es mi techo de
capacidad real en un dia pico» no es una curiosidad operativa.
Es una pregunta directa de facturacion con una cifra en euros
adjunta.

La herramienta aqui es el Bottleneck Audit, y lo ejecuta
especificamente para su sdbado mas ocupado de forma realista
—no un dia promedio, no un dia flojo, el dia en que todo
funciona a tope. La auditoria recorre cada etapa por la que pasa
un huésped y mide su rendimiento maximo sostenible, porque su
techo no lo establece su mayor restriccion sobre el papel, lo
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establece la etapa individual que realmente se atasca primero en
la préactica.

Recorra el viaje completo del huésped y cronometre al menos 4
cosas: produccion de cocina (platos principales que el pase
puede producir fisicamente por hora a plena dotacion), asientos
(cubiertos que los asientos fisicos pueden rotar por hora dada su
duracién media de mesa), aseos (esto suena trivial y no lo es —
un local de playa con capacidad de aseos inadecuada crea colas
gue disuaden visiblemente a los recién llegados y generan las
guejas que causan mas dafio reputacional, razén por la cual el
Capitulo 17 hace referencia directa a la capacidad de aseos), y
la linea de caja o de pedidos (transacciones que el punto de
pago puede resolver por hora, sobre lo cual volveremos en
detalle en el Capitulo 11).

Ejecute la auditoria asi. Cronometre la produccion real de su
cocina durante su hora mas ocupada histéricamente la
temporada pasada —no capacidad tedrica, platos reales que
salieron del pase. Cronometre sus rotaciones de mesa de la
misma manera —total de cubiertos servidos dividido por horas
dividido por nimero de asientos. Cronometre la longitud de la
cola de aseos en el pico, si la tiene, y estime la clientela perdida
por disuasion visible (huéspedes que ven una cola larga y
simplemente se van, algo de lo que el personal normalmente
tendra anécdotas incluso sin datos duros). Y cronometre las
transacciones por hora de su linea de caja frente a su maximo
tedrico.
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El Bottleneck Audit, Paso A Paso

Cronometre la produccién real de cocina —platos que salen
del pase— durante la hora mas ocupada histéricamente de la
temporada pasada.

Cronometre las rotaciones de mesa: total de cubiertos servidos
dividido por horas dividido por nimero de asientos.

Cronometre la longitud de la cola de aseos en el pico y estime
la clientela perdida por disuasion visible.

Cronometre las transacciones por hora de la linea de caja
frente a su méximo tedrico.

Bottleneck Audit — 4 Etapas

Cocina Asientos
180 principales/hora 190 cubiertos/hora
Aseos Linea De Caja
No limitante 189 huéspedes/hora — primero en colapsar

LA ETAPA QUE SE VACIA PRIMERO EN UNA COLA VISIBLE FIJA
EL TECHO REAL — NO LA CIFRA MAS BAJA SOBRE EL PAPEL
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Tome un pabelldn ilustrativo con 220 asientos. Produccion de
cocina a plena dotacion de pico: 180 platos principales por hora.
Asientos, con una duracion media de mesa de 70 minutos para
huéspedes que comen: aproximadamente 190 cubiertos por
hora a rotacién plena. Aseos: ninguna cola medida por debajo de
6 unidades para este numero de asientos, asi que no es
limitante actualmente. Linea de caja: 2 puntos de caja, cada uno
resolviendo aproximadamente 45 transacciones por hora en una
carta de playa muy orientada a articulos individuales, asi que 90
transacciones por hora combinadas —y si el tamafio medio de
transaccion es de 2,1 huéspedes, eso son unos 189 huéspedes
atendidos por hora en caja. Sobre el papel, los asientos
(190/hora) y la caja (189/hora) parecen similares, y la cocina
(180/hora) parece la restriccion mas ajustada. Pero la auditoria
en el mundo real en este pabellén encontré que la acumulacion
de cola comenzaba en la caja unos 40 minutos antes de que
empezara en el pase de cocina en un sabado pico real —porque
las transacciones de caja se agrupan en picos de pedidos
especificos (oleadas de llegada, avalanchas tras el bafio) en
lugar de distribuirse uniformemente a lo largo de la hora como
hace la produccidn de cocina. Las cifras nominales decian que
la cocina era el techo; la realidad observada decia que era la
caja, al menos durante las oleadas de llegada.

Esa es la leccion central del Bottleneck Audit: su techo no es su
cifra de rendimiento tedrico mas bajo, es la etapa que se vacia
primero en una cola visible cuando realmente observa una hora
pico con un cronémetro y una tablilla. Haga esta auditoria en
persona, en un dia pico real, permaneciendo en cada etapa
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durante al menos 60 minutos consecutivos, porque las
estimaciones de capacidad sobre el papel son sistematicamente
incorrectas, normalmente subestimando lo desigualmente que
se agrupa la demanda dentro de una hora en lugar de
distribuirse suavemente.

Una vez que conoce su restricciéon limitante, tiene 3 respuestas,
y este libro cubre las 3 en capitulos posteriores. Puede elevar el
techo especificamente en el punto limitante —un punto de caja
adicional, no un cocinero adicional, si la caja es su restricciéon
(Capitulo 11). Puede gestionar la demanda hacia el techo que
tiene —un sistema de reserva o gasto minimo para el espacio
premium que distribuya la oleada (Capitulo 10), o demanda
basada en eventos desplazada a las semanas intermedias
(Capitulo 15). O puede aceptar el techo y fijar precios en
consecuencia —ya gue si genuinamente no puede servir mas de
190 cubiertos por hora en el pico, la Unica palanca que queda
para hacer crecer la facturacion de esa hora es el gasto medio,
no el volumen, lo cual deberia dar forma a su ingenieria de carta
(Capitulo 8) y su estrategia de bebidas (Capitulo 9)
especificamente para las horas pico identificadas.

La cifra con la que este capitulo debe dejarle es concreta: su
techo de rendimiento de hora pico medido, observado, verificado
con cronémetro, y qué etapa individual lo causa. Multiplique ese
techo por sus horas pico realistas en un dia y comparelo con el
Ingreso Requerido por Dia de Buen Tiempo de su hoja de
trabajo del Season Number. Si su techo no puede generar
fisicamente esa cifra ni siquiera con un gasto medio perfecto, ha
encontrado el problema estructural mas urgente de su negocio, y
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es mejor encontrarlo en una hoja de calculo en marzo que
descubrirlo como un déficit de facturacion inexplicable en
agosto.

La accion de esta semana: elija su sabado mas ocupado de
forma realista de los datos de la temporada pasada, y si no
puede ejecutar la auditoria en directo hasta la proxima
temporada, como minimo reconstrlyala a partir de las marcas
de tiempo de su TPV —extraiga recuentos horarios de
transacciones, cubiertos horarios y tiempos de tickets de cocina
horarios para ese dia, e identifique donde fue mas amplia la
brecha entre demanda y rendimiento. Esa brecha es su
restriccion limitante, y es lo primero que debe corregir antes de
corregir cualquier otra cosa.
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Llévelo A La Practica

Elija su sabado méas ocupado de forma realista de los datos de
la temporada pasada.

Ejecute el Bottleneck Audit en directo durante al menos 60
minutos consecutivos en cada etapa: cocina, asientos, aseos y
caja.

O, si todavia no puede ejecutarlo en directo, reconstruya los
recuentos horarios de transacciones, cubiertos y tiempos de
tickets de cocina a partir de su TPV.

Identifique qué etapa individual se vacia primero en una cola
visible, no solo la cifra de rendimiento teérico mas baja.

Multiplique el techo de esa etapa por sus horas pico realistas y
comparelo con su Ingreso Requerido por Dia de Buen Tiempo.
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CAPIiTULO 5

Diseinando Para El Pico, Dotando
De Personal Para El Promedio

Los planes no son nada, la planificacion lo
es todo.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Imagine una parrilla frente al mar en su mejor sdbado del afio —
la cola mas alla de la valla de las dunas, cada mesa rotando—
dirigida por una cocina y un cuadrante dimensionados
exactamente para ese dia. Ahora imagine esa misma cocina 'y
cuadrante un martes ordinario 3 semanas después, medio vacia,
los sueldos sangrando contra una fraccién de la facturacion. Esa
contradiccion es la que todo operador de playa termina
encontrandose. Construya su cocina, sus asientos y su equipo
para su mejor dia —400 cubiertos, sol pleno, sin viento—y
estara pagando por esa capacidad los 100 dias mediocres
cuando aparecen 150 cubiertos, sangrando coste de personal
contra una facturacién que no puede sostenerlo. Construya en
cambio para el dia promedio de 150 cubiertos, y en sus 30
mejores dias, los dias que sostienen su Season Number, estara
limitado en capacidad exactamente como describié el Capitulo 4,
rechazando a los huéspedes que iban a hacer su afio.

Ninguno de los 2 extremos funciona, y la mayoria de los
propietarios que se sienten atascados lo estan porque intentan
elegir una Unica configuracion fija en lugar de aceptar que la
respuesta real es un sistema que cambia de forma segun el dia.
Ese es el proposito de la Mode Ladder: 3 configuraciones
operativas distintas y predefinidas, cada una con su propio
objetivo de cubiertos, cuadrante y carta, entre las que su
negocio cambia segun la demanda prevista por el WRI para un
dia dado, decidida 48 horas antes usando la prevision indexada
al clima del Capitulo 3, y confirmada la mafiana misma usando
la mecénica de cuadrante del Capitulo 6.
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El Modo Uno es Baseline. Esta es su configuracion de actividad
viable mas baja —suficiente personal y carta para abrir
honestamente y servir bien, pero construida para un dia
tranquilo a moderado, aproximadamente su mitad inferior de
dias de actividad por facturacion prevista. La carta es su gama
principal completa. La dotacion de personal es su cuadro minimo
seguro en cocina, sala y caja. Los asientos son su huella
estandar, sin zonas de desbordamiento abiertas.

El Modo 2 es Standard-Peak. Se activa para un dia que el WRI
prevé como bueno a fuerte, aproximadamente el siguiente nivel
por encima de Baseline —quiza su 30—40 % medio de dias por
facturacion prevista. La dotacién de personal aumenta con
cobertura adicional de sala y caja, particularmente en la
restriccion identificada en su Bottleneck Audit. Las zonas de
asientos de desbordamiento, si las tiene, se abren. La carta
puede afadir un pequefio nimero de especiales de alto
rendimiento que cambian complejidad por velocidad.

El Modo 3 es Full-Peak. Esta reservado para el nivel superior de
su WRI —los aproximadamente 30 dias por temporada que,
segun el Season Number del Capitulo 2, pueden estar
sosteniendo mas de la mitad de su facturacién. Aqui es donde el
compromiso se vuelve real: dotacion completa en cada punto de
restriccion identificado en el Bottleneck Audit, cada zona de
desbordamiento abierta, y de forma critica, la carta a menudo se
reduce en lugar de expandirse —una «carta de pico» mas corta,
mas rapida, de mayor rendimiento, que cambia algo de variedad
por la velocidad que protege su techo de capacidad, ya que en
estos dias la velocidad de servicio es en si misma una palanca
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de facturacion, no solo un control de costes. Las secciones de
autoservicio o solo mostrador pueden activarse por completo en
este modo, alejando a los huéspedes del servicio de mesa
especificamente para proteger el rendimiento de caja y cocina
en los volimenes implicados.

La Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 MODOS PRECONSTRUIDOS, CADA UNO UN ESCALON MAS EN
PERSONAL, ASIENTOS Y CARTA — ACTIVADOS POR LA
PUNTUACION WRI, NO IMPROVISADOS EL DIiA MISMO

El disparador para cambiar de modo es su puntuacién WRI
frente a umbrales pre-acordados, decididos con antelacion, no
improvisados en el momento. Fije los umbrales durante la fase
Plan (Capitulo 1), usando las bandas de facturacion de su
Season Number (Capitulo 2) trazadas contra su WRI (Capitulo
3): por ejemplo, un WRI por debajo de 45 activa Baseline, 45-70
activa Standard-Peak, por encima de 70 activa Full-Peak. Tener
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estas cifras fijadas de antemano es lo que hace posible la
decision de cuadrante 48 horas antes del Capitulo 6 —nadie
esté adivinando el jueves si el sdbado «se siente» ocupado;
estan leyendo una puntuacion frente a un umbral que se fijé
meses antes cuando todos tenian tiempo para pensar con
claridad.

Tome un beach club ilustrativo de 300 asientos con 3 modos
construidos de esta manera. Baseline opera con un cuadro
basico de 14 en todas las estaciones, huella estandar de 180
asientos, carta completa, y promedia 140 cubiertos en los dias
en gque se usa —aproximadamente el 55 % de los dias de
actividad de la temporada. Standard-Peak opera con 21
empleados, abre una terraza de desbordamiento de 60 asientos,
y promedia 260 cubiertos en cerca del 30 % de los dias de
actividad. Full-Peak opera con 29 empleados, abre los 300
asientos mas un puesto satélite solo de mostrador cerca de la
entrada, recorta la carta a 12 articulos de rotacién rapida, y
promedia 410 cubiertos en aproximadamente el 15 % de los dias
de actividad —lo cual, con el gasto medio de este club, es
exactamente el segmento que genera la cuota desproporcionada
de facturacién que predecia la hoja de trabajo del Season
Number. La disciplina critica es que el propietario de este club
no dota los niveles de Full-Peak en dias Standard-Peak «por si
acaso» —ese instinto, comuan entre operadores nerviosos de
primera temporada, es precisamente lo que erosiona el margen
en los dias que no lo necesitan.

La Mode Ladder solo funciona si la carta, el cuadrante y la
configuracion de asientos para cada modo estan realmente
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preconstruidos, no improvisados. Escriba cada modo como una
tarjeta operativa de una pagina: objetivo de cubiertos, nUmero de
personal y asignacion de estaciones, plano de sala, lista de
carta, y cualquier equipo o area que se enciende o apaga.
Plastifiquelas. Publiquelas donde el lider de turno comprueba el
disparador. Todo el sentido es que cuando la puntuacién WRI
llega el jueves para el sabado, la decisibn —qué modo, qué
cuadrante, qué carta— toma 5 minutos, porque el pensamiento
ya sucedio en febrero.

Una cosa que los propietarios subestiman constantemente: la
disciplina de bajar de modo, no solo subir. Es emocionalmente
facil pasar de Baseline a Full-Peak cuando se prevé una ola de
calor —todos estan entusiasmados. Es mucho mas dificil retirar
un cuadrante de Standard-Peak a Baseline cuando la prevision
del jueves resulta peor que la del martes, porque ya se le ha
dicho al personal que esta trabajando y a nadie le gusta tomar
esa decision. Pero toda la l6gica financiera de la Mode Ladder
colapsa si solo sube nunca baja, asi que construya el descenso
en su acuerdo de equipo desde el primer dia (el Capitulo 6 cubre

exactamente como hacer esto sin dafiar la moral).

La accion de esta semana: esboce sus 3 tarjetas de modo en
papel, aunque sea de forma aproximada. Para cada una, escriba
un objetivo de cubiertos, un nimero de personal, y un cambio de
asientos o carta que la distinga del modo inferior. Después
vuelva a mirar los datos de cubiertos diarios de la temporada
pasada y estime qué porcentaje de dias habria caido en cada
modo —ese reparto le dice de inmediato si su actual
configuracion fija Unica ha estado sobreconstruida o
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infraconstruida para la mayor parte de su calendario de

actividad.

LA MODE LADDER — 3 MODOS OPERATIVOS, UN LOCAL

Modo

Tranquilo

Normal

Pico

Disparador Cubiertos
Por debajo Hasta 60
de 20°C o

lluvia

20-27°C, 60-180
seco

27°C+, 180-400
seco, fin de

semana

42

Cuadrante

Solo equipo
basico

Basico +
primer nivel
flex

Basico +
todos los
niveles flex

Carta

Carta
completa

Carta
completa

Carta de
pico
corta



Primeros Pasos

Esboce sus 3 tarjetas de modo — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — cada una con un objetivo de cubiertos y un
namero de personal.

Para cada modo, escriba un cambio de asientos o carta que lo
distinga del modo inferior.

Fije de antemano umbrales WRI que activen cada modo, en
lugar de decidir el dia mismo.

Estime qué porcentaje de los dias de actividad de la
temporada pasada habria caido en cada modo.

43



CAPITULO 6

El Weather-Indexed Roster

Espera lo mejor, planifica para lo peor.

— VIEJO PROVERBIO MARINERO
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Un cuadrante construido de la manera normal —fijado 6
semanas antes, el mismo equipo cada sabado
independientemente de las condiciones— es un cuadrante
construido para el negocio que en realidad no dirige. Ahora tiene
las herramientas para hacerlo mejor: el Weather Revenue Index
del Capitulo 3 prevé la demanda, y la Mode Ladder del Capitulo
5 define qué dotacién de personal requiere cada nivel de
demanda. Este capitulo es donde esas 2 cosas se convierten en
un horario de trabajo real con el que su equipo puede vivir.

El método es el Weather-Indexed Roster, y su mecéanica
central es simple: los turnos se confirman 48 horas antes segln
la prevision WRI de ese dia, no se fijan semanas antes ni se
deciden la mafiana misma. 48 horas es el punto 6ptimo para la
mayoria de los locales —lo bastante cerca como para que la
prevision meteorologica sea razonablemente fiable (las
previsiones dentro de 48 horas son significativamente mas
precisas que las de 5 o 7 dias, particularmente para las variables
de viento y lluvia que su WRI pondera mas fuertemente), y lo
bastante lejos como para que su equipo pueda realmente
planificar su vida, organizar el cuidado de nifios, o tomar un

turno en otro sitio en un dia en que no los llama.

Estructure su equipo en 3 niveles. El nivel Core es su base fija
—el personal programado en cada dia de actividad
independientemente del modo, cubriendo los requisitos de
Baseline. Este nivel tiene horas garantizadas y es la columna
vertebral de su estrategia de Tasa de Retorno en el Capitulo 7.
El nivel Flex se confirma 48 horas antes para los dias Standard-
Peak y Full-Peak —estos son empleados que saben que estan
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en el cuadrante para la temporada con un namero fijo de turnos
esperados, pero los dias especificos se confirman en el ciclo de
48 horas. El nivel On-Call es un grupo mas pequefio, confirmado
hasta 24 horas antes, usado solo para cubrir aumentos de Full-
Peak o ausencias de ultima hora del nivel Core, y compensado
especificamente por esa flexibilidad.

El problema de equidad es real y es la raz6n por la que la
mayoria de los intentos de cuadrantes flexibles segun el clima
fracasan: si el personal del nivel Flex se siente perpetuamente
incierto sobre si esté trabajando, ganando lo suficiente, o siendo
tratado arbitrariamente, lo perdera a mitad de temporada,
precisamente cuando reemplazarlo es mas dificil. Resuelva esto
con un acuerdo de equipo por escrito, acordado antes de que
empiece la temporada, que cubra 4 cosas. Primero, un nimero
minimo garantizado de turnos por semana para el personal del
nivel Flex independientemente del modo, para que el ingreso de
nadie caiga a cero en una racha de dias Baseline. Segundo, una
prima de compensacion para el nivel On-Call —una retencion fija
0 un pago por ventana de disponibilidad, separado de las horas
trabajadas, porque estar disponible en si mismo vale algo y
deberia pagarse como tal. Tercero, una regla clara y justa de
como se asignan los turnos flex cuando un dia Full-Peak
necesita mas manos de las que el nivel flex por si solo
proporciona —antigliedad, rotacion, o un sistema de primero en
apuntarse, lo que su equipo prefiera, pero decidida una vez y
aplicada consistentemente en lugar de improvisada turno a
turno. Cuarto, un protocolo explicito de cancelacién: si un turno
se confirma y después la previsiébn empeora lo suficiente como
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para rebajar el modo, cuanto aviso y qué compensacion, si

acaso, se aplica a un turno flex o on-call cancelado.

El Acuerdo De Equipo, 4 Puntos

Fije un nimero minimo garantizado de turnos por semana para
el personal del nivel Flex, independientemente del modo.

a Fije una prima de compensacién para el nivel On-Call,
separada de las horas realmente trabajadas.

a Acuerde una regla clara y consistente para asignar turnos flex
adicionales en un dia Full-Peak.

u Escriba un protocolo explicito de cancelacion: periodo de aviso
y compensacién para un turno confirmado cancelado.

Ese cuarto punto importa mas de lo que parece. Las reglas
legales de aviso minimo para cancelar un turno confirmado
varian segun la jurisdiccion, y en varios paises europeos un
turno confirmado cancelado con poco aviso requiere legalmente
una compensacion parcial o total independientemente de lo que
realmente suceda con el clima —compruebe sus reglas locales
antes de construir el ciclo de 48 horas, porque un cuadrante
impulsado por el WRI que viola la ley de aviso minimo no es un
sistema, es un pasivo. Incorpore su compensacion por turnos
cancelados en la linea de coste de personal del Season Number
desde el principio en lugar de tratarla como un gasto no
planificado cuando sucede.
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Tome un equipo estacional ilustrativo de 90 personas,
estructurado como 35 Core, 40 Flex y 15 On-Call. En un dia
Baseline, solo trabaja Core —14 empleados segun el ejemplo
del Capitulo 5. En un dia Standard-Peak confirmado el jueves
para el sabado, Core mas un subconjunto rotativo de Flex eleva
el total a 21. En un dia Full-Peak, Core, todo el Flex
programado, y una llamada a On-Call elevan el total a 29. Alo
largo de una temporada de 130 dias con el reparto de modos
estimado en el Capitulo 5 (aproximadamente 55 % Baseline, 30
% Standard-Peak, 15 % Full-Peak), el personal del nivel Flex en
este modelo ilustrativo promedia alrededor de 3,1 turnos
confirmados por semana en lugar de una cifra plana, con el
minimo garantizado del acuerdo de equipo fijado en 2 turnos por
semana para que nadie caiga por debajo de un suelo vivible ni
siquiera en una racha de mal tiempo.

El lado mecanico también importa. Incorpore la confirmacion de
48 horas en la herramienta de programacion que su equipo ya
usa —la mayoria de los sistemas modernos de programacion de
personal y vinculados al TPV admiten turnos condicionales o
borrador que se convierten en confirmados con una notificacion,
lo cual es mucho mas fiable que un mensaje de grupo de
WhatsApp enviado a horas inconsistentes. Envie confirmaciones
a la misma hora en cada ciclo —digamos, cada jueves a las
14:00 para el sdbado-domingo que viene, cada domingo a las
14:00 para el miércoles-jueves que viene si opera entre semana
— para que su equipo aprenda exactamente cuando comprobar,
en lugar de actualizar ansiosamente un chat de grupo.
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El beneficio de hacer esto bien aparece directamente en su
Season Number: el coste de personal como porcentaje de la
facturacion deberia ser materialmente mas bajo y mas estable
con un cuadrante indexado al clima que con uno fijo, porque no
esta pagando salarios de Full-Peak en dias Baseline, y no esta
luchando por encontrar cobertura de ultima hora (a menudo con
recargo, via personal de agencia) cuando un dia Full-Peak no
programado le pilla desprevenido.

La accion de esta semana: redacte su estructura de 3 niveles —
Core, Flex, On-Call— con un nimero aproximado de personal
para cada uno, y escriba el acuerdo de equipo de 4 puntos
(horas minimas garantizadas, prima on-call, regla de asignacion,
protocolo de cancelacion) como un documento de una pagina.
Antes de finalizarlo, compruebe sus reglas locales de aviso
minimo para cancelacién de turnos, porque esa Unica
comprobacion puede evitarle construir un sistema de cuadrante
gue tendria que deshacer a mitad de temporada.
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Esta Semana

Redacte su estructura de 3 niveles —Core, Flex, On-Call— con
un namero aproximado de personal para cada uno.

Escriba el acuerdo de equipo de 4 puntos: horas minimas
garantizadas, prima on-call, regla de asignacion, protocolo de
cancelacion.

cancelacion de turnos antes de finalizar el ciclo de
confirmacion de 48 horas.

Fije una hora semanal fija para enviar confirmaciones de turno
para que el equipo aprenda exactamente cuando comprobar.

a Compruebe sus reglas locales de aviso minimo para
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CAPIiTULO 7

Contratando A 60 Personas En 6
Semanas

Suba a las personas adecuadas al autobus.

— JIM COLLINS
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Cualquier otro negocio en el publico de este libro se enfrenta a
un problema de contratacion que se desarrolla gradualmente —
una vacante aqui, un nuevo puesto alla. Usted se enfrenta a
algo mas parecido a una movilizacion militar: construir todo un
equipo operativo desde casi cero, formarlo hasta un nivel lo
bastante bueno para un publico que paga, en una ventana de
aproximadamente 6 semanas entre cuando empieza el
reclutamiento serio y cuando la temporada exige plena
disponibilidad. Haga esto mal y todo el resto de marcos de este
libro —la Mode Ladder, el Weather-Indexed Roster, el Bottleneck
Audit— se construye sobre un equipo que no esta ahi o no esta
listo.

La palanca individual mas importante de todo este capitulo, mas
grande que cualquier canal de reclutamiento o técnica de
entrevista, es su Tasa de Retorno: el porcentaje del equipo de
la temporada pasada que vuelve esta temporada. Predice una
temporada rentable de forma mas fiable que casi cualquier otra
meétrica individual disponible en febrero, porque una Tasa de
Retorno alta significa que su cuadrante de modo Full-Peak esta
dotado de personas que ya conocen el sistema de caja, ya
conocen el ritmo del pase de cocina, y ya saben como moverse
por un sabado de 400 cubiertos sin que una curva de
aprendizaje consuma sus dias pico —exactamente los dias de
los que més depende el Season Number.

Apunte a una Tasa de Retorno de al menos el 50 %, y trate
cualquier cosa por encima del 65 % como excelente. Por debajo
del 35 %, tiene un problema de retencién estructural que merece
la pena resolver antes de resolver su problema de volumen de
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contratacion, porque ninguna cantidad de contratacion
inteligente en enero compensa un equipo que es 70 % nuevo
cada temporada —estara pagando el coste de la curva de
aprendizaje, en servicio mas lento y mas errores, justo durante
sus semanas mas valiosas.

El calendario de contratacion empieza mucho antes de lo que
piensa la mayoria de los propietarios, y esa es la segunda
leccién de este capitulo: la contratacién de primavera es una
actividad de fase Plan que empieza en lo profundo del invierno,
no un apuro adyacente al Sprint en abril. Empiece en enero con
sus retornados. Contacte a cada uno de los empleados de la
temporada pasada directa y personalmente —no un correo
grupal— y consiga un si o no firme en 3 semanas, porque un
retornado que no ha sabido nada de usted a principios de
febrero asumira que no lo quiere de vuelta y aceptara otra oferta.
Este Unico paso, hecho pronto y personalmente, es el mayor
impulsor de la Tasa de Retorno en si misma,; los propietarios que
esperan hasta marzo para contactar a los retornados ven
regularmente cOmo su tasa colapsa simplemente por el retraso,
no por ningun cambio real de opinién entre el personal.
Considere a una propietaria de pabell6n que asumié que todo su
equipo de sala simplemente «sabria» que era bienvenido de
vuelta y pospuso las llamadas hasta finales de marzo —para
cuando finalmente empezo6 a llamar, 4 de sus retornados mas
fuertes ya habian aceptado ofertas en otro lugar, no porque
prefirieran esos trabajos, sino porque nadie les habia
preguntado primero.
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A principios de febrero, conoce su nimero de retornados y su
brecha restante. Lance inmediatamente su programa de
referencias —una bonificacion significativa (ilustrativamente,
150-250 €, pagada tras que el contratado referido complete un
periodo de prueba fijado, como 4 semanas trabajadas) pagada a
cualquier empleado actual o retornado que refiera a un
contratado que se quede. Los contratados via referencia
superan consistentemente a los contratados de mercado abierto
en retencion a lo largo de la temporada, porque llegan con una
conexién social ya establecida y un amigo invertido en su éxito.

Para la brecha restante, realice entrevistas grupales en lugar de
entrevistas secuenciales individuales —para una operaciéon de
playa que contrata a docenas de puestos mayormente de nivel
inicial a medio, las entrevistas grupales de 8 a 12 candidatos a la
vez, realizadas durante 90 minutos con una mezcla de tareas
grupales y conversaciones individuales cortas, le permiten
evaluar el encaje de equipo y la comunicacién bajo presion leve
mucho mas rapido que las entrevistas individuales, y le permiten
hacer ofertas a toda una cohorte en dias en lugar de semanas.
Planifique aproximadamente 3 a 4 sesiones de este tipo a lo
largo de febrero y marzo para contratar el grueso de su personal

restante.

El alojamiento merece su propia partida si su local esta en un
lugar donde el personal estacional no puede desplazarse
razonablemente a diario —una restriccién genuinamente comuin
en localizaciones de playa y lago alejadas de donde realmente
viven los jovenes trabajadores estacionales. Si puede ofrecer o
gestionar alojamiento compartido, aunque sea modestamente,
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amplia materialmente su grupo de contratacion mas alla de la
poblacién inmediatamente local y es frecuentemente el factor

decisivo para un candidato fuerte que elige entre su oferta y la
de un competidor.

Después viene la semana de formacion comprimida, tipicamente
la Gltima semana antes de la apertura, donde meses de la curva
de incorporaciéon de un restaurante normal tienen que suceder
en 5 o 6 dias. Estructarela deliberadamente en lugar de dejar
gue se convierta en una orientacion genérica: el dia uno son
sistemas y seguridad (TPV, seguridad de cocina, procedimientos
de apertura/cierre); los dias 2 y 3 son formacion técnica
especifica de estacion con un retornado emparejado con cada 2
0 3 nuevas contrataciones como mentor, lo cual es el uso
individual de mayor apalancamiento de sus retornados mas alla
de su propio trabajo; el dia 4 es un servicio de ensayo completo,
idealmente con huéspedes reales (con descuento o invitados),
ejecutando el modo Baseline real de su Mode Ladder; el dia 5 es
un analisis y ronda de correcciones antes de que las puertas
abran de verdad.

Tome un objetivo ilustrativo de equipo de 60 personas para un
beach club de tamafio medio. Si el contacto de enero asegura
28 retornados (una Tasa de Retorno del 47 % contra una base
de 60 personas de la temporada anterior), la brecha es de 32.
Las referencias, funcionando a aproximadamente el 40 % de las
solicitudes a finales de febrero, podrian producir 13
contrataciones. 2 sesiones de entrevista grupal en marzo,
extrayendo de solicitudes de mercado abierto y bolsas de trabajo
locales, llenan las 19 restantes. Los 60 estan confirmados a
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principios de abril, dejando 3 semanas completas antes de la
semana de formacion para papeleo, tallas de uniforme, y
comunicacion previa a la llegada —en lugar del apuro cadtico de
la Gltima semana que sucede cuando la propia contratacion se
extiende hasta la apertura.

La accion de esta semana, independientemente del mes actual:
si todavia no lo hace, calcule ahora mismo la Tasa de Retorno
de la temporada pasada a partir de sus propios registros de
némina —numero de personal que trabajé tanto esta temporada
mas reciente como la anterior, dividido por el nimero total de
personal de esta temporada mas reciente. Anote esa cifra. Es su
linea de base de partida, y mejorarla es el proyecto de
contratacion de mayor apalancamiento disponible antes de la
proxima temporada.
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Primeros Pasos

Calcule la Tasa de Retorno de la temporada pasada a partir de
la némina: nimero de retornados dividido por nimero total de
personal.

Contacte a cada uno de los empleados de la temporada
pasada directa y personalmente, buscando un si o no firme en
3 semanas.

Lance un programa de bonificacion por referencia
(ilustrativamente 150-250 €, pagada tras un periodo de prueba
fijado) para la brecha restante.

candidatos cada una a lo largo de febrero y marzo.

Estructure la semana de formacién comprimida: sistemas y
seguridad, formacion por estacion emparejada con un mentor
retornado, un servicio de ensayo, después un analisis.

u Programe 2 a 3 sesiones de entrevista grupal de 8 a 12
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CAPIiTULO 8

Arena, Sal Y Sol: Ingenieria De
Carta Para Una Playa

La simplicidad es la maxima sofisticacion.

— LEONARDO DA VINCI
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Una carta que funciona en un comedor fracasa en una playa, y
fracasa por razones que no tienen nada que ver con el sabor. El
calor degrada la comida y la paciencia simultaneamente. El
viento dispersa servilletas, cartas y todo lo que se sirve
destapado. La arena se mete en todo lo que esta al alcance de
una mesa, incluidos los cajones de cuberteria si no se tiene
cuidado de dénde se guardan. Y su huésped, la mayoria de las
veces, intenta comer con una mano mientras sostiene un
teléfono, un nifio o0 una bolsa de playa, bajo sol directo que hace
gue el emplatado elaborado sea simplemente invisible contra el
resplandor. Nada de esto significa que su comida tenga que ser
peor. Significa que tiene que estar disefiada para un conjunto
distinto de restricciones que una carta de restaurante normal.

Los 5 criterios que realmente importan en una playa son
compartible, rapido, estable en frio o en espera, de una mano, y
fotogénico —y uso la Beach Menu Matrix para puntuar cada
articulo de carta existente y potencial frente a ellos, junto con las
2 variables comerciales que ya le importan: tiempo de
preparacion y margen. Puntle cada articulo de 1 a 5 en cada
una de las 7 dimensiones (5 criterios de adecuacion a la playa,
mas el tiempo de espera en minutos traducido a una puntuacion,
mas el porcentaje de margen bruto traducido a una puntuacion),
y obtendra una Unica tabla ordenable que le dice, honestamente,
qué articulos funcionan para su contexto y cudles son reliquias
de comedor que nadie realmente pidié mantener en la carta.

Compartible importa porque los grupos de playa son
frecuentemente mas grandes y de edades mas mixtas que una
mesa de comedor tipica, y los articulos disefiados para
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compartirse —una tabla, un cubo, un formato grande— tanto
elevan el gasto medio por mesa como reducen el nimero de
tickets de cocina individuales necesarios por grupo, lo cual
protege el techo de su Bottleneck Audit del Capitulo 4. Rapido
importa obviamente, pero especificamente significa baja
varianza en el tiempo de preparacién, no solo un promedio bajo
—un articulo que habitualmente tarda 2 minutos pero
ocasionalmente 8 por un proceso inconsistente es peor para el
rendimiento de su linea de caja que un articulo que fiablemente
tarda 4 minutos cada vez, porque el articulo inconsistente crea el
agrupamiento que convierte una cola manejable en una visible.
Estable en frio 0 en espera importa porque una cocina de playa
pierde huéspedes a favor de la marea, la posicién del sol, o un
amigo que los llama, lo cual significa que la comida
frecuentemente espera de 5 a 15 minutos antes de comerse —
un plato caliente destinado a comerse inmediatamente se
degrada mal en esa ventana, mientras que un plato
naturalmente frio o estable a temperatura ambiente no lo hace.
De una mano importa literalmente —¢ puede comerse sin
cuchillo y tenedor, de pie, con manos cubiertas de arena?
Fotogénico importa comercialmente, no vanamente —un articulo
compartible visualmente llamativo, fotografiado y compartido, es
marketing gratuito que un plato sencillo de patatas fritas nunca
genera, y merece la pena disefiar activamente al menos un par
de articulos insignia especificamente para esto.

Ejecute la matriz en su carta actual y tipicamente encontrara un
patron familiar: un pufiado de articulos —normalmente simples,
de alto margen, rapidos, como una buena hamburguesa, patatas
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fritas cargadas, un bol poke o ceviche, o un tostado bien
ejecutado— puntdan alto en casi todas las dimensiones y llevan
silenciosamente un volumen y margen desproporcionados. Y
encontrard una cola de articulos —a menudo aquellos a los que
el propietario esta personalmente mas apegado, un plato
principal mas ambicioso o una entrada intensiva en mano de
obra— que puntdan mal en compartibilidad, tiempo de espera'y
consistencia del tiempo de preparacion, y que sobreviven en la
carta mas por apego que por rendimiento.

El movimiento comercial es una carta principal corta construida
casi enteramente a partir de sus articulos de alta puntuacion,
mantenida genuinamente corta —la mayoria de las operaciones
de playa bien gestionadas manejan de 12 a 18 articulos en total
a través de todas las secciones, no las cartas de mas de 30
articulos comunes en los restaurantes abiertos todo el afio,
porgque una carta corta es mas rapida de producir
consistentemente, mas facil de ejecutar sin errores para un
equipo de cocina estacional mayormente nuevo (véase el
Capitulo 7), y més facil de decidir rApidamente para un huésped,
lo cual en si mismo protege el rendimiento. Después afiada un
Unico especial activado por el clima, cambiado segun la lectura
del Weather Revenue Index del Capitulo 3 —un articulo
genuinamente distinto, no solo un cambio de guarnicion,
disefiado especificamente para las condiciones del dia: un
articulo frio, hidratante, compartible en un dia abrasador de WRI
alto, frente a un articulo reconfortante mas calido y sustancioso
en un dia més fresco de temporada intermedia con WRI mas
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bajo, cuando la carta principal orientada al frio podria rendir por
debajo de lo esperado.

Tome un ejemplo ilustrativo de una parrilla de playa que ejecuta
la matriz en una carta histérica de 24 articulos. 8 articulos
puntuaron 5/5 o 4/5 en todos los criterios de adecuacion a la
playa y llevaron un combinado del 68 % de la facturacién total de
comida a pesar de ser solo un tercio de la carta. 6 articulos
puntuaron mal en tiempo de espera y consistencia de
preparacion especificamente y se descubrié, al cruzarlos con
datos de tiempo de tickets de cocina, que eran responsables de
una proporcion desproporcionada de los tickets lentos atipicos
gue estaban arrastrando silenciosamente hacia abajo el
rendimiento del Bottleneck Audit de la cocina en los sabados
pico. Eliminar esos 6 y consolidar los 10 articulos restantes de
puntuacion media en una carta mas ajustada de 18 articulos,
construida alrededor de los 8 mejores mas un especial de clima
rotativo, produjo —en este caso ilustrativo— una caida medida
en el tiempo medio de ticket de aproximadamente 90 segundos
en un dia pico comparable, lo cual por si solo acercé
significativamente la restriccion de cocina identificada en el
Bottleneck Audit a la restriccion de la linea de caja, dando al
operador margen real antes de necesitar invertir en
equipamiento de cocina adicional.

El margen merece una Ultima palabra aqui porgque los locales de
playa disponen de una ventaja especifica que la mayoria de los
propietarios subutilizan: un publico cautivo de baja sustitucion.
Un huésped en su terraza, a media tarde, no camina 2
kilbmetros por la arena para comprobar los precios de un
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competidor. Esto no autoriza el abuso —la reputaciéon en una
temporada comprimida (Capitulo 17) castiga eso rapida y
permanentemente— pero si significa que los formatos
compartibles bien disefiados y de alto valor percibido pueden
llevar margenes mas fuertes que un articulo equivalente en un
mercado de comedor competitivo, y la Beach Menu Matrix
deberia ponderar el margen honestamente en lugar de recurrir
por defecto a los precios que aplica un restaurante cercano
abierto todo el afio.

La accion de esta semana: puntle su carta actual, articulo por
articulo, frente a las 7 dimensiones de la Beach Menu Matrix —
incluso puntuaciones instintivas aproximadas de 1 a 5 en lugar
de una extraccion de datos completa. Ordene por puntuacién
total. Mire especificamente los articulos que caen en el cuartil
inferior, y preguntese honestamente si estan en la carta porque
los huéspedes los quieren o porque usted los quiere.
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Esta Semana

Puntle cada articulo de carta actual, de 1 a 5, enlas 7
dimensiones de la Beach Menu Matrix —compartible, rapido,
estable en espera, de una mano, fotogénico, tiempo de
preparacién, margen.

Ordene por puntuacion total e identifique sus articulos del
cuartil inferior.

Elimine o sustituya los articulos que sobreviven por apego en
lugar de por rendimiento.

Disefie un especial activado por el clima para afiadir sobre su
carta principal corta.
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CAPITULO 9

El Ratio De Bebidas

Todo con moderacion, incluyendo la
moderacion.

— OSCAR WILDE
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Si hay una cifra que separa una temporada de playa mediocre
de una excelente, es la cuota de bebidas —facturacion de
bebidas como porcentaje de la facturacion total— y la razén por
la que importa de forma tan desproporcionada en una playa es
gue sube con la temperatura de una manera en que la
facturacién de comida simplemente no lo hace. Un huésped no
come 3 veces mas en un dia de 32 °C que en uno de 20 °C. Un
huésped muy plausiblemente bebe de 2 a 3 veces mas, y ese
diferencial, multiplicado a lo largo de sus dias Full-Peak de la
Mode Ladder, es una de las palancas individuales mas grandes
sobre si su Season Number se alcanza o no.

Llamo a la métrica objetivo el Ratio de Bebidas, y quiero que lo
siga por franja horaria, no solo como un promedio diario Unico,
porque el patron cambia significativamente a lo largo de un dia
de actividad y una decisién de carta o personal que es correcta
para una franja horaria a menudo es incorrecta para otra. Una
banda objetivo ilustrativa razonable para una operacién de playa
bien gestionada: ratio de bebidas de la franja de comida
alrededor del 35-40 % de la facturacion, franja de tarde (la
ventana de mayor temperatura y mayor sed) subiendo al 50-55
%, y franja de noche/atardecer volviendo a bajar al 30-35 % a
medida que regresan los cubiertos de cena orientados a la
comida. Si su ratio de tarde esta en el 38 % en lugar del 50 %+
que deberia ver un local bien optimizado, esta dejando dinero
real sobre la mesa precisamente durante las horas en que su
Bottleneck Audit probablemente muestra que ya esta limitado en
capacidad —lo cual significa que la solucion no es mas
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cubiertos, para los que quiza no tenga espacio, es mas gasto
por cubierto que ya esta atendiendo.

3 palancas mecanicas mueven el Ratio de Bebidas mas que
cualquier otra cosa. Primero, formato: una jarra o cubo vendido a
una mesa de 4 a 6 personas lleva un gasto por mesa
significativamente mas alto que el nUmero equivalente de vasos
individuales, tanto porque elimina la friccion de pedidos
repetidos (nadie tiene que llamar a un camarero para la tercera
ronda) como porque un formato compartido en una mesa
funciona como prueba social visible y fotogénica para las mesas
vecinas —exactamente el tipo de generacidén de demanda
organica que el criterio fotogénico de la Beach Menu Matrix
también busca. Segundo, sistema de rendimiento: los sistemas
de dispensacion congelada y de barril sirven una bebida en una
fraccion del tiempo que lleva un céctel preparado al pedido, lo
cual importa doblemente —protege sus restricciones de cajay
estacion de barra del Bottleneck Audit, y significa que el segundo
y tercer pedido de bebida de un huésped no se desalienta por
una larga espera en la barra, lo cual suprime mensurablemente
las tasas de repeticion de pedido en un dia caluroso y ocupado.
Tercero, vidrio frente a plastico: la mayoria de las concesiones
de playa y muchas normativas locales restringen el vidrio cerca
de la arena y el agua por razones de seguridad y
responsabilidad, pero los operadores que tratan esto puramente
como un coste de cumplimiento normativo pasan por alto que los
formatos de plastico o lata reutilizables o de sensacion premium,
bien disefiados, elegidos deliberadamente en lugar de como una
degradacion disculpatoria del vidrio, pueden llevar precios y
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valor percibido casi a la par del servicio en vidrio mientras
eliminan una responsabilidad de seguridad genuina y un coste
de rotura.

El rendimiento de la barra merece calcularse explicitamente, con
la misma disciplina con la que calculé el rendimiento de cocina y
caja en el Bottleneck Audit, porque una barra de playa que no
puede seguir el ritmo de la demanda de tarde limita su Ratio de
Bebidas sin importar o buena que sea su estrategia de formato
y precios. El célculo: cuente sus puntos de servicio activos
(grifos, cabezales de maquina congelada, estaciones de coctel
dotadas de personal), cronometre un servicio promedio en cada
uno bajo condiciones reales de pico, y multipligue para obtener
una cifra maxima de bebidas por hora. Comparela con el
objetivo de cubiertos de su modo Full-Peak de la Mode Ladder,
multiplicado por las bebidas por cubierto implicitas de su Ratio
de Bebidas objetivo, y vea si la barra puede realmente entregar
lo que el objetivo de ratio requiere.

RENDIMIENTO DE BARRA
Bebidas Maximas Por Hora = Puntos De

Servicio Activos x (3.600 + Tiempo De Servicio
Promedio En Segundos)

Tome un beach club ilustrativo con 2 grifos de barril y 1 maquina
congelada con 2 cabezales, asi que 4 puntos de servicio activos,
cada uno promediando un servicio de 25 segundos en el pico
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(incluyendo vaso, servido y manejo de efectivo/tarjeta) —eso
son aproximadamente 144 bebidas por hora por punto, o0 576
bebidas por hora de capacidad total. En un dia Full-Peak con
objetivo de 410 cubiertos a lo largo de una ventana de actividad
de 6 horas (segun el ejemplo del Capitulo 5), si el Ratio de
Bebidas objetivo de tarde implica aproximadamente 1,4 bebidas
por cubierto a lo largo de esa ventana, eso son 574 bebidas
necesarias a lo largo de 6 horas, o unas 96 por hora —
comodamente dentro de la capacidad de 576 por hora de la
barra. La barra no es la restriccion aqui; tiene margen sustancial.
Pero ejecute el mismo célculo con solo 2 puntos de servicio en
lugar de 4, y el panorama se invierte por completo —288
bebidas por hora de capacidad frente a una necesidad que
puede dispararse muy por encima de eso durante una ventana
concentrada de calor de 15 a 17h, y ahora la barra, no la cocina
o la caja, esté limitando silenciosamente su Ratio de Bebidas y
su facturacién precisamente en los dias que mas necesita el
Season Number.

Imagine a un propietario de beach club mostrando
orgullosamente a un consultor una cocina recién ampliada y un
flamante segundo punto de caja, solo para que el consultor se
quede 10 minutos en la barra con un crondmetro y sefiale que la
cola de 8 personas para un cOctel congelado a las 15:15 costaba
mas facturaciéon de la que ambas mejoras habian ganado. Este
es un hallazgo genuinamente comun: los operadores invierten
fuertemente en capacidad de cocina y puntos de caja porque
son las areas visiblemente congestionadas, mientras que la
barra —que a menudo parece estar bien porque una cola alli se
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lee como «barra de playa normalmente ocupada» en lugar de un
fallo operativo visible— es silenciosamente la restriccion real en
la linea de facturacion de mayor margen y mas rapido
crecimiento de todo el negocio. Ejecute su propio calculo de
rendimiento de barra antes de asumir que su cocina o caja es
donde deberia ir el préximo euro de inversion.

La accion de esta semana: extraiga su Ratio de Bebidas por
franja horaria de los datos del TPV de la temporada pasada si
los tiene segmentados de esa manera, 0 empiece a
segmentarlos ahora para la temporada que viene. Si su ratio de
tarde no es claramente mas alto que sus ratios de comida y
noche, esa brecha —no una sensacion vaga de que «las
bebidas podrian ir mejor»— es su punto de partida, y la
correccion mas rapida de probar es casi siempre el formato:
introduzca o impulse una opcioén de jarra o cubo compartible
especificamente durante sus ventanas de tarde con WRI mas
alto y mida el cambio de ratio directamente.
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Esta Semana

Extraiga 0 empiece a segmentar su Ratio de Bebidas por franja
horaria: comida, tarde y noche/atardecer.

Compare su ratio de tarde con la banda objetivo del 50-55 %
de un local bien optimizado.

Calcule su rendimiento de barra: puntos de servicio activos por
tiempo de servicio promedio, comparado con su objetivo de
cubiertos Full-Peak.

Pruebe un formato de jarra o cubo compartible durante su
ventana de tarde con WRI més alto y mida el cambio de ratio.
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CAPITULO 10

Hamacas, Cabainas Y El Metro
Cuadrado Alquilado

El precio es lo que se paga. El valor es lo
que se obtiene.

— WARREN BUFFETT
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Cada capitulo hasta ahora ha tratado sobre la facturacion de
comida y bebida. Este capitulo trata sobre un segundo modelo
de facturacién genuinamente distinto que muchos operadores de
playa gestionan junto a él sin tratarlo nunca como su propia linea
de negocio con su propia economia: alquilar el espacio en si, por
dia o por sesion, en forma de hamacas, cabafas, sombrillas y
zonas premium.

El error que veo mas a menudo es fijar precios a este espacio de
forma reactiva —una cifra redonda que «se siente bien», o una
cifra copiada de un competidor mas abajo en la playa— en lugar
de fijar precios frente a lo que ese mismo metro cuadrado
genera en facturacién de comida y bebida si se deja sin alquilar
y simplemente se usa como asiento regular. Esa comparacion es
toda la Idgica de lo que llamo el Cabana Yield Model, y es mas
simple de lo que suena: para cualquier espacio alquilable,
calcule su Rendimiento de Alquiler (la tarifa de alquiler, mas
cualquier gasto minimo adjunto, por dia) frente a su Rendimiento
Alternativo de Comida y Bebida (lo que una huella equivalente
de asientos estandar tipicamente genera en facturacion de
comida y bebida a lo largo del mismo dia de actividad), y fije
precios —o decida si ofrecer el espacio como alquilable en
absoluto— basandose en cual es genuinamente mas alto, no en
el instinto.
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RENDIMIENTO DE CABARNA

Rendimiento Total = Tarifa De Alquiler + Gasto

Real De Comida Y Bebida, comparado con el

Rendimiento Alternativo De Comida Y Bebida
de la misma huella

Trabajemos un ejemplo ilustrativo. Una cabafia de 4 personas
ocupa aproximadamente la huella de una mesa y media
estandar. En un dia Full-Peak, una mesa y media equivalente de
asientos estandar, rotada 2 veces a lo largo del dia con el gasto
medio de este club, podria generar alrededor de 340 € en
facturacién de comida y bebida. Si la cabafia se alquila por 180
€ el dia sin gasto minimo adjunto, y el grupo ocupante medio
realmente gasta 95 € en comida y bebida ademas de eso (mas
bajo que el gasto de una mesa estandar, porque los huéspedes
de cabafia a menudo traen sus propios aperitivos y bebidas
precisamente porque estan pagando una prima por el espacio
en si), el rendimiento total de la cabafa es de 275 € —
genuinamente por debajo de los 340 € que el espacio generaria
como asientos estandar. Ese es un precio de alquiler por debajo
del mercado, y le esta costando dinero al operador precisamente
en los dias que mas importa.

Ahora afiada un requisito de gasto minimo de 120 € en comida y
bebida al mismo alquiler de 180 €, una estructura comun y
generalmente bien aceptada para el espacio de playa premium.
El rendimiento total se convierte en 300 € como minimo, y en la
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practica los grupos que ya se han comprometido con un espacio
premium y un gasto minimo tienden a gastar algo por encima del
minimo en lugar de exactamente en él —ilustrativamente, un
promedio real de 150 € contra el suelo de 120 €, elevando el
rendimiento total a 330 €, ahora aproximadamente a la par con
los asientos estandar en lugar de por debajo. El gasto minimo no
es solo un suelo de facturacion; es el mecanismo que alinea el
Cabana Yield Model con el Rendimiento Alternativo de Comida y
Bebida contra el que se compara.

Este célculo deberia ejecutarse por separado para cada zona o
tipo de espacio distinto que ofrezca, porque la comparacion de
rendimiento cambia segun la ubicacion y el tipo de dia. Una
cabafa sombreada, protegida del viento, en una posicion
premium de primera fila comanda un precio de alquiler y gasto
minimo genuinamente distintos de una instalacion estandar de
sombrilla y 2 hamacas mas atras, y ambas deberian fijarse en
precio frente a su propio rendimiento de uso alternativo, no una
tarifa Unica aplicada a todo el inventario alquilable. Y de forma
critica, ejecutelo por separado por banda WRI del Capitulo 3 —
el rendimiento alternativo de comida y bebida de una huella
dada en un dia de modo Baseline es significativamente mas bajo
que en un dia Full-Peak, lo cual aboga por precios de alquiler
dinamicos a lo largo de la temporada (mas altos en dias de WRI
alto) o, si los precios dinamicos son poco practicos para su
sistema de reservas o las expectativas de su mercado, como
minimo un requisito de gasto minimo fuerte que escale con la
demanda anticipada en lugar de una tarifa plana aplicada
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uniformemente a un sabado de 32 °C y un martes suave por
igual.

La politica de reserva importa tanto como el precio, porque el
espacio premium alquilable lleva un riesgo especifico que los
asientos estandar no tienen: una ausencia o cancelacion tardia
en una cabafa reservada no es solo una reserva perdida, es
inventario muerto, no alquilable para toda esa franja en lo que
probablemente sea un dia de alta demanda, ya que los
huéspedes que llegan sin reserva generalmente no tomaran una
cabafa «reservada» por especulacion aunque esté vacia a las
14h. Construya una politica de reserva con 3 componentes: un
deposito tomado al reservar (ilustrativamente, 30-50 % de la
tarifa de alquiler), una ventana de cancelacion dentro de la cual
se pierde el deposito (ilustrativamente, 48 horas, alineada
limpiamente con su horizonte de prevision WRI del Capitulo 3 —
un huésped que cancela porque la prevision empeoré dentro de
esa ventana pierde el deposito, lo cual también le protege de
una ola de cancelaciones relacionadas con el clima
precisamente en sus dias mejor previstos), y una regla de
liberacion de inventario que especifique cuando una reserva no
reclamada vuelve a la disponibilidad sin reserva
(ilustrativamente, un periodo de gracia de 30—45 minutos
después de la hora de llegada reservada, comunicado
claramente al reservar para que no sea una sorpresa).

Tome el mismo club ilustrativo operando 22 espacios
equivalentes a cabafas alquilables. Aplicando el modelo de
rendimiento a lo largo de la temporada, el operador descubre
gue 14 de los 22 espacios, en su mayoria las posiciones
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sombreadas de primera fila, superan comodamente su
rendimiento de uso alternativo incluso con los precios actuales.
Los 8 restantes, en una seccion trasera o expuesta menos
deseable, rinden consistentemente por debajo de su rendimiento
de uso alternativo incluso con gasto minimo adjunto. En lugar de
simplemente subir el precio de los 8 con bajo rendimiento (lo
cual arriesgaba matar la demanda de un producto genuinamente
menos deseable), el operador los reclasific6 como un nivel
inferior con una tarifa de alquiler més baja pero también un gasto
minimo proporcionalmente méas bajo, mientras subia tanto la
tarifa de alquiler como el gasto minimo significativamente en los
14 espacios de primera fila de alto rendimiento —efecto neto, en
este caso ilustrativo, un aumento de temporada a temporada en
la facturacion total de espacio alquilado de aproximadamente el
18 % sin afiadir una sola unidad adicional de inventario.

La accion de esta semana: elija sus 3 espacios alquilables mas
reservados y ejecute el Cabana Yield Model en cada uno —tarifa
de alquiler mas gasto minimo frente a una estimacion realista de
uso alternativo para esa huella en un dia de demanda
comparable. Si alguno de los 3 esta por debajo de su
rendimiento de uso alternativo, ese es su primer ajuste de precio

0 gasto minimo a probar esta temporada.
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Primeros Pasos

Elija sus 3 espacios alquilables méas reservados —cabafias,
hamacas, zonas premium.

Estime el Rendimiento Alternativo de Comida y Bebida que
cada huella generaria como asientos estandar en un dia de
demanda comparable.

Compare la tarifa de alquiler mas el gasto minimo con ese
rendimiento de uso alternativo para cada espacio.

Afiada o ajuste un requisito de gasto minimo para que el
rendimiento total alcance la cifra de uso alternativo.

Construya una politica de reserva en 3 partes: deposito,
ventana de cancelacion de 48 horas, y un periodo de gracia de
liberacion de inventario.
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CAPITULO 11

Colas, Pulseras Y Sin Efectivo: El
Cuello De Botella De Caja

El tiempo es el recurso mas escaso, y si no
se gestiona, no se puede gestionar nada
mas.

— PETER DRUCKER
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Existe un patrén de fallo especifico que hunde operaciones de
playa por lo demas bien gestionadas en sus mejores dias, y no
tiene nada que ver con la calidad de la comida: la cocina va
bien, las bebidas fluyen, y la cola para realmente pagar tiene 15
personas de profundidad y crece, disuadiendo visiblemente a los
recién llegados que echan un vistazo y caminan hasta el
siguiente local por la arena. Este es el cuello de botella de caja,
y el Bottleneck Audit del Capitulo 4 existe en parte para
detectarlo antes de que le cueste toda una temporada de
facturacion de buenos dias.

La razén por la que el cuello de botella de caja es tan comun en
los locales de playa especificamente, mas que en un restaurante
interior comparable, es que la demanda de playa llega en
oleadas en lugar de una curva suave —toda una playa de
huéspedes decidiendo, mas o menos simultaneamente, que es
hora de comer, o que el calor de las 15h pide una bebida,
produce un pico que ningun plan de personal en régimen estable
maneja bien, y la caja, siendo el Unico punto por el que cada
transaccion debe pasar independientemente de lo que la generd,
absorbe ese pico con mas fuerza.

4 modelos de servicio resuelven esto de forma distinta, y la
mayoria de las operaciones de playa deberian operar mas de
uno simultaneamente en lugar de elegir un tnico modelo para
todo el local. El servicio de mesa, donde un camarero toma el
pedido y el pago sucede en la mesa o via un dispositivo portéatil,
funciona bien para zonas premium (sus cabafias del Capitulo 10
y asientos de primera fila) donde los huéspedes estan pagando
por una experiencia elevada y una rotacion de mesa mas baja
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es aceptable, pero no escala al rendimiento de alto volumen de
Full-Peak porque multiplica los puntos de contacto personal-
huésped en lugar de reducirlos. Pedir en barra o en mostrador,
donde el huésped camina hasta un punto fijo para pedir y pagar,
después espera o le llaman, reduce la necesidad de personal
por transaccion y funciona bien para los articulos principales
rapidos y de alto rendimiento de su Beach Menu Matrix, pero
crea el problema de cola visible directamente en ese punto fijo si
el rendimiento no se calcula y se dota de personal frente a la
demanda pico real. El pedido por QR, donde el huésped
escanea un codigo en su sitio y pide y paga via su propio
teléfono, elimina por completo la cola fisica para el paso de
pedido, pero desplaza el cuello de botella hacia el cumplimiento
y la entrega —un sistema QR bien gestionado con un equipo de
corredores infradotado simplemente mueve la cola de la caja a
una pila de pedidos sin entregar, lo cual es discutiblemente peor
para la experiencia del huésped porgue al menos una cola de
caja visible le dice al huésped algo sobre el tiempo de espera,
mientras que un pedido QR «confirmado» da una falsa certeza.
Las pulseras sin efectivo, donde un huésped precarga crédito en
un dispositivo portétil en la entrada o un punto central y después
toca para pagar en cualquier estacion, son generalmente el
modelo mas rapido por transaccion disponible y hacia el que la
mayoria de las operaciones de playa deberian moverse para los
dias Full-Peak de alto volumen especificamente, porque reduce
el tiempo de procesamiento de pago a casi cero en cada punto
de venta del local.
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El calculo a ejecutar, la misma disciplina que el Bottleneck Audit,
es transacciones por hora: cuente sus puntos de pago activos,
cronometre una transaccion promedio bajo condiciones reales
de pico para su modelo actual, y multiplique.

TRANSACCIONES POR HORA

Transacciones Por Hora = Puntos De Pago
Activos x (3.600 + Tiempo De Transaccién
Promedio En Segundos)

Una transaccion tradicional de tarjeta y caja, incluyendo
confirmacion de pedido, procesamiento de pago y cualquier
friccién del datafono, cominmente dura de 35 a 50 segundos
bajo presién real de pico. Una transaccion de pulsera sin
contacto en un punto de venta preconfigurado, donde el pedido
es simple y el paso de pago es un Unico toque, comunmente
dura menos de 10 segundos. Esa diferencia, multiplicada a lo
largo del volumen total de transacciones de un dia Full-Peak, es
todo el argumento para la conversion sin efectivo en un local de
playa de alto volumen —no se trata realmente de evitar el
manejo de efectivo (aunque eso también ayuda, particularmente
con manos cubiertas de arena, mojadas o con protector solar y
dinero), se trata de una mejora de 4 a 5 veces en la restriccion
individual més ajustada que su Bottleneck Audit probablemente
identificara.
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Tome un pabellon ilustrativo operando con tarjeta y caja
tradicional en 3 puntos de pago, cada uno resolviendo
aproximadamente 80 transacciones por hora con un promedio
de 45 segundos —240 transacciones por hora en total. En un
dia Full-Peak con el objetivo del ejemplo de 410 cubiertos del
Capitulo 5, si las transacciones promedio por cubierto rondan
1,6 (contabilizando mdultiples rondas de bebida y pedidos
adicionales a lo largo del dia, no solo una transaccion por
huésped), eso son 656 transacciones necesarias a lo largo de
una ventana pico de 6 horas, o unas 109 por hora —
comodamente dentro de la capacidad de 240 por hora
aisladamente, pero la realidad de la demanda de playa basada
en oleadas significa que la demanda real de transacciones en
hora pico puede ser de 2 a 3 veces el promedio diario durante la
hora mas ajustada, empujando hacia 250-300 en la peor hora,
lo cual esta exactamente en o por encima del techo medido.
Convertir esos mismos 3 puntos a pulsera sin contacto sin
efectivo, a aproximadamente 8 segundos por transaccion, eleva
la capacidad a alrededor de 1.350 transacciones por hora —
absorbiendo comodamente incluso la oleada de la peor hora con
margen sustancial de sobra.

La lista de comprobacién para pasar a sin efectivo, porque la
transicion en si es donde la mayoria de los operadores
tropiezan, cubre 6 puntos. Primero, decida su modelo de carga
—estaciones de recarga en la entrada, precarga en linea via una
app o enlace web antes de la llegada, o ambas— y dote
adecuadamente los puntos de carga de entrada durante su
oleada de llegada prevista, porque una cola para cargar una
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pulsera es simplemente el mismo cuello de botella de caja
movido 10 metros y 15 minutos antes en el viaje del huésped.
Segundo, decida claramente su politica de saldo no usado y
comuniquela al cargar —reembolsable a la salida, reembolsable
dentro de una ventana fijada, o no reembolsable por debajo de
un umbral pequefio— porque una politica poco clara genera un
volumen de quejas desproporcionado respecto a su impacto
financiero real. Tercero, asegurese de que cada punto de pago,
incluyendo cualquier zona premium de servicio de mesa, esté
equipado con el terminal de contacto, porque un sistema mixto
donde algunos puntos aceptan pulseras y otros no reintroduce
exactamente la confusion y friccidon que esta intentando eliminar.
Cuarto, forme a cada miembro del personal en la ruta de fallo —
gué sucede cuando una pulsera no escanea, cuando el saldo de
un huésped se agota a mitad de pedido, cuando la conexion de
red cae— porgue el peor escenario de fallo de un sistema sin
efectivo, si no se planifica, puede paralizar todo un punto de
pago mucho mas tiempo que el sistema tradicional que
reemplaza. Quinto, haga un piloto en un dia Standard-Peak
antes de su primer dia Full-Peak de la temporada, no al revés,
para que cualquier problema inicial aparezca a una escala que
pueda absorber. Sexto, mantenga un punto de respaldo
tradicional de tarjeta y efectivo activo en todo momento durante
la temporada de transicion, porque un huésped sin smartphone
o un adoptante reticente no deberia quedar funcionalmente
incapaz de pagarle.
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Pasando A Sin Efectivo, En 6 Pasos

a

Decida su modelo de carga —estaciones de recarga en la
entrada, precarga en linea, o ambas— y dételo para la oleada
de llegada.

Fije y comunigue una politica clara de saldo no usado al
cargar.

Equipe cada punto de pago, incluidas las zonas premium, con
un terminal de contacto.

Forme a cada miembro del personal en la ruta de fallo para
una pulsera que no escanea o una conexion caida.

Haga un piloto del sistema en un dia Standard-Peak antes del
primer dia Full-Peak de la temporada.

Mantenga un punto de respaldo tradicional de tarjeta y efectivo
activo en todo momento.

La accion de esta semana: ejecute el calculo de transacciones

por hora para su configuracion de pago actual frente a su

objetivo de cubiertos Full-Peak, usando el multiplicador de peor

hora individual (2—3x el promedio de 6 horas es una suposicion

de planificacion razonable si todavia no tiene su propio desglose

horario) en lugar del promedio diario plano. Si esa cifra de peor

hora excede su capacidad actual medida, ha encontrado un

cuello de botella que probablemente le est4 costando facturacion
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real de Full-Peak justo ahora, independientemente de lo buena
que ya sea su operacién de cocina y bebidas.

Esta Semana

Cuente sus puntos de pago activos y cronometre una
transaccion promedio bajo condiciones reales de pico.

Ejecute el célculo de transacciones por hora frente a su
objetivo de cubiertos Full-Peak, usando un multiplicador de
peor hora individual de 2—-3x.

convertir sus puntos de mayor volumen a pulseras sin efectivo.

Trabaje la lista de comprobacién de 6 puntos para sin efectivo
—modelo de carga, politica de saldo no usado, cobertura de
terminales, formacién en ruta de fallo, un piloto Standard-Peak,

e Si la cifra de peor hora excede su capacidad medida, evalte

y un punto de respaldo.
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CAPIiTULO 12

La Concesion, El Ayuntamiento Y
El Calendario De Permisos

Quien no se prepara, se prepara para
fracasar.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Casi todas las restricciones discutidas hasta ahora en este libro
—su ventana de actividad, su estructura, su capacidad, incluso
su capacidad de servir alcohol pasada cierta hora— se sitian
dentro de un marco regulatorio que no disefié por completo y no
puede cambiar unilateralmente: un permiso estacional, un
acuerdo de concesién de playa, o un contrato de arrendamiento
municipal, cada uno con su propia ventana de montaje, plazo de
desmontaje, limites de ruido y horarios de licencia de alcohol.
Los propietarios que tratan esto como papeleo de fondo,
gestionado una vez y olvidado, se ven consistentemente
atrapados por plazos que desplazan silenciosamente la
economia de toda su temporada.

Construya lo que llamo un Calendario de Permisos: un Unico
documento, no disperso en un archivador de cartas y correos
separados, que liste cada plazo y ventana regulatoria que afecta
a su operacion a lo largo de todo el afio, no solo la temporada de
actividad. Esto incluye su plazo de renovacién de concesion o
arrendamiento (a menudo cayendo en otofio o invierno, mucho
antes de la temporada siguiente, y facil de dejar escapar
mientras todavia se esta recuperando de la temporada que
acaba de cerrar), su fecha de inicio permitida para el montaje de
la estructura, su fecha limite obligatoria de finalizacién del
desmontaje, cualquier horario de toque de queda por ruido que
afecte a su capacidad de organizar eventos (directamente
relevante para la estrategia de semanas intermedias del
Capitulo 15), sus horarios de licencia de alcohol y cualquier
licencia estacional o especifica de evento que necesite solicitar
por separado, ventanas de inspeccion de sanidad y seguridad
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alimentaria, y cualquier restriccion medioambiental local o de

acceso a la playa que afecte a su huella u horarios.

La linea individual mas trascendente de este calendario,
financieramente, es el plazo de desmontaje, porque interactla
directamente con la economia de construir frente a alquilar del
Capitulo 13 y la semana de cierre del Capitulo 18: una fecha de
desmontaje impuesta por el ayuntamiento que llega mientras su
facturacion de semana intermedia de finales de septiembre
todavia es fuerte (segun el Capitulo 15) es un coste real y
evitable si no negocié esa fecha deliberadamente cuando se
acordo originalmente la concesién, porque cada dia de cierre
anticipado forzado es facturacion perdida en lo que podria seguir
siendo un dia de actividad WRI-positivo.

Aqui es donde importa la negociacién en si, y merece la pena
tratarla como una negociacion comercial genuina en lugar de un
formulario que rellena y acepta cualesquiera condiciones que se
devuelvan. El compromiso central a entender y usar en la
negociacién es la duracién del arrendamiento frente al retorno
de la inversién: un ayuntamiento o propietario de terreno que
ofrece solo un contrato de concesion de uno o 2 afios
desalienta, lo pretenda o no, cualquier inversion de capital real
en el local, porque no puede amortizar racionalmente una
estructura semipermanente 0 una compra de equipamiento
importante (el modelo de construir frente a alquilar del Capitulo
13 depende de esto) en un plazo tan corto. Por el contrario, un
plazo de concesion mas largo —5 afios, 10 afios, a veces
estructurado con opciones de renovacion— cambia
materialmente lo que puede justificar construir, y un
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ayuntamiento genuinamente interesado en un mejor
equipamiento de playa para su ciudad deberia, en principio, ser
receptivo a intercambiar duracién del plazo por un compromiso
de inversion creible por su parte. Los operadores consiguen
regularmente plazos significativamente mas largos simplemente
entrando a la conversacion de renovacién con un plan de
inversion de capital especifico ligado a una solicitud de duraciéon
de plazo especifica, en lugar de pedir «un arrendamiento mas
largo» en abstracto.

Tome una negociacion ilustrativa. Un operador con una
concesidn rotativa de 2 afios quiere invertir 85.000 € en una
mejora de estructura semipermanente que mejoraria
significativamente tanto la capacidad de huéspedes como la
exposicion al viento del local (directamente relevante para el
Weather Revenue Index —una estructura protegida del viento
cambia la curva de facturacion precisamente en los dias de
mucho viento que actualmente suprimen los cubiertos segun el
Capitulo 3). Con un plazo de 2 afios, esa inversién no se
amortiza sensatamente —el operador necesitaria recuperar los
85.000 € completos, mas un retorno razonable, en
aproximadamente 2 temporadas de actividad, forzando
decisiones de precios o costes que probablemente dafiarian el
negocio en otro lugar. Llevar una propuesta especifica al
ayuntamiento —el plan de inversion de 85.000 €, sus mejoras de
comodidad y seguridad proyectadas, ligado a una solicitud de
plazo de 7 afios— le da al ayuntamiento algo concreto a lo que
decir si, en lugar de una solicitud abierta. En este caso
ilustrativo, el ayuntamiento acordé un plazo de 5 afios, todavia
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por debajo de la solicitud pero lo bastante largo para amortizar la
inversion a lo largo de aproximadamente 4 temporadas de
actividad a una tasa de depreciacion defendible —lo cual el
operador no habria conseguido sin llevar una propuesta
especifica y ligada en lugar de una solicitud general.

La Lista de Comprobacién de Negociacion de Concesion a llevar
a cualquier conversacion de renovacion cubre 7 puntos: su
duracién de plazo solicitada y la inversion o mejora especifica a
la que esté ligada; sus solicitudes de ventana de montaje y
desmontaje, idealmente con fechas especificas o flexibilidad que
importe a su estrategia de semana intermedia; sus necesidades
de licencia de ruido y eventos si planea expandirse a la
facturacion de eventos privados cubierta en el Capitulo 15;
cualquier término de exclusividad o concesion competidora en el
mismo tramo de playa, ya que una concesion competidora
cercana concedida a mitad de plazo puede cambiar
materialmente los supuestos de su Season Number; la
estructura de tasa en si —tasa plana, porcentaje de facturacion,
o un hibrido, cada uno cambiando sus incentivos de forma
distinta, particularmente en torno a si estd motivado a
subdeclarar o sobreinvertir; cualquier infraestructura
proporcionada por el ayuntamiento (electricidad, agua, residuos,
acceso) de la que dependa y su responsabilidad de
mantenimiento; y un periodo de aviso de renovacion explicito,
para que nunca vuelva a ser atrapado, como muchos
operadores lo han sido, descubriendo que un plazo de
renovacion ha pasado solo cuando el permiso de montaje de la
primavera siguiente es denegado inesperadamente.
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Los entornos regulatorios varian significativamente segun el pais
e incluso el municipio, asi que trate cada cifra y proceso
especifico de este capitulo como ilustrativo del tipo de
razonamiento requerido, no como sustituto de su propio
asesoramiento legal y de planificacion local —pero la disciplina
subyacente, un Unico Calendario de Permisos vivo y un enfoque
de negociacion que liga la inversién a la duracion del plazo, se
transfiere a cualquier lugar donde se dirija este negocio.

La accion de esta semana: construya su Calendario de Permisos
hoy como un Unico documento, aunque inicialmente solo sea
una lista de cada plazo que pueda recordar actualmente o
encontrar en papeleo existente. Marque especificamente su
fecha de renovacién de concesion o arrendamiento, y si cae
dentro de los proximos 12 meses, empiece a redactar la
propuesta especifica de inversion por plazo descrita arriba
ahora, no la semana antes del plazo.
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Primeros Pasos

Construya su Calendario de Permisos como un Unico
documento que liste cada plazo regulatorio a lo largo de todo el
afio.

Marque especificamente su fecha de renovacion de concesion
0 arrendamiento.

Si la renovacioén cae dentro de los proximos 12 meses, redacte
ahora una propuesta especifica de inversion por duracion de
plazo.

Ejecute la Lista de Comprobacion de Negociacion de
Concesién de 7 puntos antes de su proxima conversacion de
renovacion.
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CAPIiTULO 13

Construyendo Un Restaurante
Que Se Desmonta En Octubre

La forma sigue a la funcion.

— LOUIS SULLIVAN
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La mayoria de las economias de restaurante asumen una
estructura que, una vez construida, simplemente existe —un
coste hundido depreciado a lo largo de décadas, tel6n de fondo
del negocio real de dirigir el servicio. Una estructura de playa
estacional no tiene ese lujo. Dependiendo de los términos de su
permiso (Capitulo 12), puede estar construyendo algo parcial o
totalmente desde cero cada primavera y desmontandolo cada
otofio, y el coste anual de ese ciclo —construccion,
almacenamiento, transporte, conexion de suministros y
desmontaje— es una linea real y recurrente en su Season
Number que un restaurante abierto todo el afio simplemente no
lleva.

Las estructuras disponibles generalmente caen en 3 niveles, y la
eleccién correcta depende directamente de la duracién de su
plazo de concesion del Capitulo 12. Las estructuras totalmente
temporales —tiendas, carpas, pop-ups modulares con trabajo
minimo de cimentacion— ofrecen el coste de construccion anual
mas bajo y el montaje y desmontaje mas rapidos,
convirtiéndolas en la eleccién predeterminada correcta para
plazos de concesion cortos (uno a 3 aflos) donde amortizar una
inversiébn mayor no tiene sentido financiero. Las estructuras
semipermanentes —una plataforma o cimentacion fija con una
superestructura desmontable, a veces con suministros que
permanecen instalados todo el afio aunque el edificio de encima
se desmonte— cuestan significativamente mas construir
inicialmente pero reducen la mano de obra de montaje anual y
mejoran la experiencia del huésped (mejor proteccidn contra
viento y clima, directamente relevante para el Weather Revenue
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Index) y tipicamente tienen sentido con plazos de concesion de
4 afios 0 mas. Las estructuras permanentes o casi permanentes,
donde solo los accesorios, muebles y sefializacion se
desmontan para el invierno mientras el edificio en si permanece,
representan el mayor compromiso de capital y generalmente
solo tienen sentido con plazos de concesion de 7 afios 0 mas, o
en terreno que el operador posee o sobre el cual tiene un
derecho asegurado a muy largo plazo.

COSTE ANUAL DE ESTRUCTURA

Coste Anual De Estructura = Coste De Capital
Amortizado + Mano De Obra Anual De
Montaje/Desmontaje + Coste Anual De

Almacenamiento Y Suministros

La disciplina financiera aqui es el Modelo de Comparacién
Construir Frente A Alquilar, que impone el mismo rigor a una
decisiéon de estructura que merece cualquier decision
competente de inversién de capital, en lugar del enfoque
impulsado por el instinto de «simplemente construyamos algo»
gue veo con demasiada frecuencia, normalmente de operadores
agotados por la negociacion de permisos del capitulo anterior y
ansiosos por pasar a algo concreto. EI modelo compara, a lo
largo de su plazo de concesién realista, el coste anual total de
cada nivel de estructura: para la opcion temporal, eso es el coste
de alquiler o compra de la estructura temporal dividido a lo largo
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de su vida util realista en temporadas (una carpa decente o
unidad modular tipicamente sobrevive de 4 a 7 temporadas de
montaje, uso y almacenamiento antes de reemplazo), mas la
mano de obra anual de montaje y desmontaje, mas el coste de
almacenamiento a lo largo del invierno. Para la opcion
semipermanente, eso es el coste de capital amortizado de la
cimentacion fija y los suministros a lo largo de todo el plazo de
concesion (ya que estos tipicamente duran mas que varios
ciclos individuales de superestructura), mas el coste anual de la
superestructura desmontable en si amortizado a lo largo de su
propia vida util mas corta, mas un coste de mano de obra de
montaje y desmontaje anual tipicamente mas bajo ya que el
trabajo de cimentacion no se repite.

Tome una comparacion ilustrativa a lo largo de un plazo de
concesién de 7 afios, siguiendo la mejora semipermanente
discutida en el Capitulo 12. Opcidn temporal: una instalacion de
carpa y cocina modular que cuesta 38.000 € de compra, con una
vida util realista de 5 temporadas (asi que necesitando
reemplazo aproximadamente 1,4 veces a lo largo de un plazo de
7 afios, llamémoslo un gasto de capital total de unos 53.000 € a
lo largo del plazo), mas mano de obra anual de montaje y
desmontaje de 9.500 €, mas almacenamiento anual de 3.200 €
—el coste anual total a lo largo del plazo, todas las cifras
amortizadas uniformemente, resulta en aproximadamente
20.300 € por afio. Opcién semipermanente: la inversion de
85.000 € en cimentacion y suministros del Capitulo 12,
amortizada a lo largo del plazo completo de 7 afios a unos
12.150 € por afio, mas una superestructura desmontable mas
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ligera de 31.000 € con una vida util realista de 7 temporadas (asi
gue no se necesita reemplazo a lo largo de este plazo exacto,
amortizandose a unos 4.430 € por afio), mas mano de obra
anual de montaje y desmontaje reducida de 4.800 € dado que la
cimentacion permanece —coste anual total de unos 21.380 €
por afo, solo marginalmente por encima de los 20.300 € de la
opcion temporal.

En puro coste de estructura solamente, esta comparacion
ilustrativa esta cerca de un empate —pero el modelo no esta
completo sin factorizar el lado de la facturacion, y este es el
paso que los propietarios omiten con mas frecuencia. La
proteccién contra viento mejorada de la estructura
semipermanente, segun la légica del Weather Revenue Index
del Capitulo 3, plausiblemente desplaza un nimero significativo
de dias de una banda de facturacion mas baja a una mas alta
simplemente porque el local maneja mejor el viento —y si
incluso un desplazamiento ilustrativo modesto de, digamos, 8
dias de actividad por temporada de una banda «suprimida por
viento» a una banda «protegida» afiade cada uno
aproximadamente 1.800 € en diferencia de facturacion diaria
incremental, eso son aproximadamente 14.400 € en facturacion
anual adicional, lo cual supera comodamente la brecha de coste
anual de aproximadamente 1.080 € entre las 2 opciones de
estructura en este ejemplo. El Modelo de Comparacion Construir
Frente A Alquilar solo cuenta la historia completa una vez que se
ejecuta junto con el Weather Revenue Index y el Season
Number juntos, no como una decision de solo coste de forma
aislada.
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Los suministros y el almacenamiento merecen su propia linea
incluso en el escenario de estructura temporal, porque son
faciles de subestimar. Los costes de conexién o desconexion de
agua, electricidad y residuos se repiten anualmente si no se
dejan instalados, y el almacenamiento de invierno —ya sea una
unidad alquilada, un contenedor en el local, 0 un almacén
externo— lleva su propio coste y su propio riesgo (las
estructuras mal almacenadas son una fuente comudn de costes
de reparacion de primavera inesperados que hacen explotar el
presupuesto de marzo justo cuando la liquidez estd mas
ajustada, un problema que el Capitulo 14 aborda directamente).
Presupueste el almacenamiento y la conexiéon como partidas
anuales explicitas en las categorias de reinversién y costes fijos
del Season Number, no como una ocurrencia tardia descubierta
cada marzo.

La accion de esta semana: ejecute el Modelo de Comparacion
Construir Frente A Alquilar en su decision de estructura actual
real, aunque sea de forma aproximada, usando la duracion real
de su plazo de concesién de su Calendario de Permisos. Si
actualmente esta en una concesion a corto plazo operando una
construccién mas pesada de estilo semipermanente, o0 en una
concesion a largo plazo todavia operando totalmente temporal
afio tras afo, esa desalineacion merece una mirada seria —el
nivel de estructura equivocado para su duracion de plazo real es
uno de los errores mas comunes, y mas caros, de este negocio.
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Esta Semana

Identifique la duracion real de su plazo de concesion de su
Calendario de Permisos.

Ejecute el Modelo de Comparacion Construir Frente A Alquilar
en su decision de estructura actual frente a esa duracion de
plazo.

Afiada el Weather Revenue Index a la comparacion, estimando
cualquier desplazamiento de facturacion por proteccion
mejorada contra el viento.

Presupueste el almacenamiento y la conexion de suministros
como partidas anuales explicitas en lugar de una ocurrencia
tardia de marzo.
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CAPIiTULO 14

Flujo De Caja De Abril A Abril

El efectivo es el rey.

— DICHO DE NEGOCIOS
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Aqui esta la realidad de flujo de caja que todo operador de playa
estacional termina encontrando, normalmente por las malas en
su primer o segundo afo: los gastos fuertes empiezan en marzo,
los ingresos significativos no llegan hasta julio, y para diciembre
casi no entra nada mientras los costes fijos contintan de todos
modos. El flujo de caja de un restaurante abierto todo el afio,
aungue nunca perfectamente suave, tiene cierto ritmo
autocorrector —a un mes lento normalmente le sigue uno de
recuperacion. El flujo de caja de una operacién de playa
estacional es una Unica curva pronunciada, y gestionarlo mal no
solo duele, puede acabar con el negocio independientemente de
si la temporada en si fue realmente rentable sobre el papel.

El error que veo mas a menudo, y es comprensible, es gastar la
sé6lida posicion de caja de agosto como si fuera a continuar
simplemente, cuando el efectivo de agosto necesita financiar no
solo la cola de septiembre sino todo el invierno siguiente y el
montaje de la primavera siguiente, todo el camino de vuelta
hasta el proximo julio cuando regresan ingresos significativos.
Llamo a esto la trampa de gastar el efectivo de agosto en
septiembre, y es la causa individual mas comuan de que un
operador de playa que tuvo una temporada genuinamente buena
sobre el papel de todos modos se encuentre en una crisis de
liquidez genuina para febrero.

La solucién es una plantilla de flujo de caja de 12 meses
adecuada, construida explicitamente en torno a la forma real de
la temporada en lugar de un modelo genérico de promedio
mensual, y necesita 5 fases distintas trazadas sobre su
calendario real. La fase de Gasto Pretemporada, tipicamente de
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marzo a abril o hasta mayo dependiendo de su calendario de
construccién del Capitulo 13, es una salida fuerte con
esencialmente ningun ingreso compensador —montaje de
estructura, costes de contratacion del motor de reclutamiento del
Capitulo 7, compras iniciales de stock, tasas de permisos del
Capitulo 12. La fase de Rampa, tipicamente de mayo a junio, es
donde empiezan los ingresos pero a menudo todavia no cubren
los costes operativos continuos, y mucho menos el gasto
pretemporada acumulado —una fase genuinamente peligrosa
porque puede sentirse como un alivio tras la fase de Gasto
Pretemporada mientras en realidad todavia es negativa en
efectivo acumulado. La fase Pico, sus semanas cargadas de
Full-Peak segun la Mode Ladder, tipicamente de julio a agosto,
es donde se genera el excedente de efectivo real de la
temporada y donde la tentacién de relajar la disciplina financiera
es mas fuerte. La fase de Desaceleracion, tipicamente
septiembre, a menudo todavia rentable segln la estrategia de
semana intermedia del Capitulo 15 pero a una tasa mas baja y
decreciente. Y la fase de Temporada Baja, aproximadamente de
octubre a febrero, es salida pura contra los costes fijos de
invierno identificados en su hoja de trabajo del Season Number,
sin ingresos de actividad compensadores a menos que haya
construido las opciones de temporada baja cubiertas en el
Capitulo 19.
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La Curva De Caja De 5 Fases

Gasto Pretemporada (marzo—mayo): salida fuerte,
esencialmente ningln ingreso compensador.

a

Rampa (mayo—junio): los ingresos empiezan pero a menudo
todavia no cubren los costes continuos mas el gasto
pretemporada acumulado.

Pico (julio—agosto): se genera el excedente de efectivo real de
la temporada.

Desaceleracion (septiembre): todavia rentable, pero a una tasa
mas baja y decreciente.

Temporada Baja (octubre—febrero): salida pura contra los
costes fijos de invierno.

Construya la plantilla como una proyeccién de efectivo mes a
mes genuina, no una cuenta de pérdidas y ganancias —la
distincion importa porque el beneficio y el momento del efectivo
divergen significativamente en este negocio, particularmente en
torno a grandes salidas puntuales como el montaje de estructura
o las compras masivas de stock pretemporada que golpean el
efectivo inmediatamente pero propiamente deberian tratarse
como costes repartidos a lo largo de la temporada de actividad
gue sostienen. Para cada mes, proyecte el saldo de caja de
apertura, todas las entradas esperadas, todas las salidas
esperadas por categoria, y el saldo de caja de cierre —y marque
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especificamente su mes de saldo de caja proyectado mas bajo,
que para la mayoria de los operadores de playa cae en algun
punto de abril o principios de mayo, justo en el pico del Gasto
Pretemporada antes de que llegue ningn ingreso significativo
de Rampa.

Tome una proyeccion ilustrativa de 12 meses para una
operacion con las cifras del Season Number del Capitulo 2 —
639.000 € de facturacion estacional requerida, 115.000 € de
beneficio anual requerido. Al abrir el afio fiscal (digamos, el 1 de
octubre, justo tras el analisis post-temporada de la temporada
anterior) con un colchén de efectivo retenido de 22.000 €, el
operador gasta a lo largo de la fase de Temporada Baja a unos
3.900 € por mes en costes fijos de invierno, llegando a marzo
con unos 2.600 € restantes tras 5 meses de salida pura. Marzo y
abril entonces afiaden el Gasto Pretemporada de montaje,
contratacion y stock inicial —ilustrativamente 48.000 € a lo largo
de esos 2 meses— lo cual sin financiacion adicional empujaria el
saldo de caja a aproximadamente menos 45.000 € para finales
de abril, mucho antes de que llegue ningln ingreso significativo
de actividad en mayo. Esa brecha es la cifra que todo este
capitulo existe para revelar lo bastante pronto como para
realmente financiarla, en lugar de descubrirla como una cuenta
en descubierto en la segunda semana de abril.

3 fuentes de financiacién cierran esa brecha, y la mayoria de los
operadores usan alguna combinacion en lugar de depender de
una sola. El beneficio retenido de la temporada anterior,
mantenido deliberadamente en lugar de distribuido en su
totalidad en el andlisis post-temporada, es la fuente mas barata
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y mas controlable, lo cual es exactamente por qué el analisis
post-temporada en el Capitulo 18 deberia incluir una decisién
explicita sobre cuénto del beneficio de la temporada se retiene
especificamente para financiar la brecha de Gasto
Pretemporada de la proxima primavera, en lugar de tratar todo el
beneficio de la temporada como disponible para distribucion al
propietario. Los términos de proveedores —negociando términos
de pago de 30, 45 o 60 dias en pedidos importantes de stock y
equipamiento pretemporada especificamente, en lugar de
aceptar términos estdndar mas cortos, desplaza la salida de
efectivo real méas tarde a la fase de Rampa cuando los ingresos
han empezado a compensarla. Y el crédito estacional —una
linea de crédito rotativa o un descubierto estacional organizado
especificamente con la brecha de Gasto Pretemporada en
mente, idealmente negociado durante la fase Plan con su cifra
de brecha realmente proyectada en mano en lugar de abordado
reactivamente en una crisis de efectivo, lo cual es tanto mas
dificil de organizar favorablemente como mas estresante que
hacerlo con 3 meses de antelacion.

La accion de esta semana: construya la plantilla mensual de 5
fases con sus propias cifras reales de coste, aunque sea de
forma aproximada, e identifique su mes especifico de saldo de
caja mas bajo y su cifra proyectada. Si esa cifra es negativa o
incbmodamente cercana a cero, esa es la cifra que llevar a un
prestamista, una renegociacion con proveedores, o una decision
de beneficio retenido ahora —no en el mes en que realmente
sucede.
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Primeros Pasos

Construya una plantilla de caja mensual de 5 fases: Gasto
Pretemporada, Rampa, Pico, Desaceleracién, Temporada
Baja.

Proyecte el saldo de apertura, entradas, salidas y saldo de
cierre para cada mes usando sus cifras reales de coste.

Identifique su mes especifico de saldo de caja mas bajo y su
cifra proyectada.

Si esa cifra es negativa o incémodamente cercana a cero,
organice una fuente de financiacién ahora: beneficio retenido,
términos de proveedores, o crédito estacional.
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CAPITULO 15

Eventos, Bodas Y Atardecer:
Vendiendo Las Semanas
Intermedias

Las oportunidades no ocurren. Se crean.

— CHRIS GROSSER
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Mayo, junio y septiembre llevan una frustracion especifica para
la mayoria de los operadores de playa: el local esta abierto, el
equipo esta formado vy listo, pero la playa en si —el atractivo
central que llena un sabado Full-Peak de julio— simplemente no
atrae suficiente demanda espontanea sin reserva un martes
cualquiera de principios de junio como para justificar los costes
fijos de estar abierto siquiera. Tratar estas semanas intermedias
como simplemente una versién mas débil de la temporada alta, y
esperar mas fuerte por buen tiempo, desperdicia su potencial
comercial real, porque las semanas intermedias tienen una
ventaja estructural genuina que la temporada alta no tiene:
capacidad disponible, en un momento en que una categoria
especifica de demanda —eventos privados, bodas, cenas de
atardecer, jornadas corporativas— prefiere activamente
exactamente ese entorno tranquilo y no abarrotado.

Construya esto como un Event Packaging Framework en lugar
de una coleccion ad hoc de reservas puntuales gestionadas de
forma distinta cada vez, porque un paquete repetible y bien
fijado en precio se vende mas rapido, forma al personal de forma
mas consistente, y protege mejor el margen que una
negociacion a medida para cada consulta. EI marco tiene 3
niveles ajustados a distinta demanda de semana intermedia. Los
eventos privados —un cumpleafios, un aniversario, una reunion
corporativa mas pequefia— reservan un espacio y bloque de
tiempo definidos con un precio de paquete fijo que cubre
comida, un paquete de bebidas definido, y un nUmero minimo de
invitados, idealmente programados especificamente en dias
laborables de semana intermedia o franjas de primera hora de la
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noche donde la demanda espontanea sin reserva es mas débil,
llenando exactamente la brecha de capacidad que méas importa
en lugar de competir con sus mejores horas de clientela sin
reserva. Las cenas de atardecer —un producto genuinamente
distintivo y especifico de playa, construido en torno al horario
real del atardecer y la vista de su local, fijado en precio como
menu fijo o paquete con una prima sobre la cena estandar de
noche— funcionan particularmente bien en mayo, junio y
septiembre precisamente porque la multitud reducida y la calidad
(a menudo infravalorada) de la luz y temperatura de temporada
intermedia crean una mejor experiencia de atardecer de lo que
ofreceria de todos modos una noche abarrotada de agosto. Las
jornadas corporativas —eventos de equipo, offsites,
entretenimiento de clientes— tipicamente reservan franjas
diurnas de dia laborable que se solapan casi por completo con
sus ventanas mas débiles de demanda sin reserva y, fijadas en
precio correctamente, pueden llevar un margen por cabeza
significativamente mas alto que el comercio estandar sin reserva
porque el comprador es una empresa, menos sensible al precio
gue un individuo, y valorando especificamente el ambiente del
local.

Fijar precios en cada nivel requiere una estructura de gasto
minimo, y la misma l6gica de comparacion de rendimiento del
Cabana Yield Model del Capitulo 10 se aplica directamente aqui:
una reserva de evento que ocupa su mejor espacio y la mejor
atencion de su personal durante una noche necesita alcanzar lo
gue ese mismo espacio y tiempo generarian bajo comercio
normal sin reserva, ajustado por el hecho de que el comercio sin
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reserva de semana intermedia es genuinamente mas débil que
el comercio sin reserva de temporada alta, lo cual explica
exactamente por qué los eventos pueden rentablemente ofertar
por debajo de un precio equivalente de temporada alta y aun asi
superar el verdadero rendimiento de uso alternativo para esa
semana especifica.

Las clausulas de clima merecen especial cuidado en los
contratos de eventos de semana intermedia, porque mayo, junio
y septiembre llevan una varianza de clima significativamente
mas alta que su ndcleo Full-Peak de julio-agosto, y una boda o
reserva corporativa que colapsa en una noche lluviosa y azotada
por el viento sin plan de contingencia crea exactamente el tipo
de dafio reputacional que cubre el Capitulo 17, precisamente en
esa época del afio —una temporada relativamente tranquila—
cuando las noticias viajan mas rapido a través de un grupo mas
pequefo de reservas. Construya una clausula de clima estandar
en cada contrato de evento con 3 componentes: un umbral de
clima definido (ligado a sus propios umbrales del Weather
Revenue Index del Capitulo 3, para que sea un disparador
objetivo, pre-acordado, en lugar de una decision subjetiva
tomada bajo presion el dia mismo), un espacio o formato de
contingencia interior o cubierto pre-acordado si su local tiene
uno, y una politica clara de cancelacion o aplazamiento
especificamente para el clima que caiga fuera de la capacidad
de cualquier plan de contingencia —incluyendo como se maneja
cualquier depdsito, ya que una politica de cancelacion por clima
poco clara es una de las fuentes mas comunes de disputa con
clientes en este segmento del negocio.
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Tome una temporada ilustrativa de semana intermedia para un
beach club ejecutando el Event Packaging Framework a lo largo
de mayo, junio y septiembre. La facturacion tipica de comida y
bebida sin reserva de una noche de dia laborable a principios de
junio, en un dia de banda WRI promedio, podria rondar los 1.100
€ —genuinamente débil respecto a las cifras de temporada alta.
Un paquete de evento privado para 40 invitados, fijado en precio
a 68 € por cabeza incluyendo un menu definido y paquete de
bebidas, genera 2.720 € para esa misma noche —una clara
mejora sobre la alternativa sin reserva incluso antes de
contabilizar el hecho de que el local probablemente habria
operado con una fraccion de la dotacidon completa y generado
incluso menos que esos 1.100 € en un dia laborable
genuinamente tranquilo sin la reserva. A lo largo de un conjunto
ilustrativo de 14 franjas de dia laborable de semana intermedia
llenas con eventos privados o jornadas corporativas por
temporada, a un valor de paquete promedio de 2.400 € neto de
la alternativa sin reserva estimada que reemplazaron, eso son
aproximadamente 33.600 € en margen incremental que las
semanas intermedias generaron especificamente porque se
vendieron deliberadamente en lugar de dejarse a la suerte de la
demanda sin reserva.

El mecanismo de venta importa tanto como el precio —los
eventos de semana intermedia necesitan venderse mucho antes
de la temporada, no descubrirse como consultas una vez que ya
esta abierto, porque la mayoria de las reservas de eventos
privados y corporativos se planifican meses antes. Esto significa
gue sus paquetes de eventos, precios y calendario de
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disponibilidad necesitan estar listos y comercializados durante la
fase Plan, idealmente para enero o febrero, dirigidos a
organizadores de eventos locales, oficinas corporativas en su
region, y clientes anteriores que regresan directamente, en lugar
de esperar a que las consultas encuentren su sitio web una vez
que la temporada ya esta en marcha y su capacidad de fase
Plan para perseguir esta linea de facturacion ya ha pasado.

La accion de esta semana: redacte sus 3 niveles de eventos —
eventos privados, cenas de atardecer, jornadas corporativas—
con un precio de paquete para cada uno basado en un nimero
realista de invitados y la l6gica de comparacién de rendimiento
anterior, e identifique sus franjas especificas de noche de dia
laborable de semana intermedia que vendera activamente esta
temporada. Si esta leyendo esto fuera de la temporada
intermedia, esa es exactamente la ventana de fase Plan en la
gue esta venta necesita suceder —empiece el contacto ahora,
no cuando la playa vuelva a abrir.
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Esta Semana

Redacte sus 3 niveles de eventos —eventos privados, cenas
de atardecer, jornadas corporativas— cada uno con un precio
de paquete.

Fije el precio de cada nivel frente a su rendimiento sin reserva
alternativo para la misma franja de semana intermedia, usando
la I6gica del Cabana Yield Model.

Identifiqgue sus franjas especificas de noche de dia laborable
de semana intermedia para vender activamente esta
temporada.

Construya una clausula de clima estandar en cada contrato de
evento: umbral, espacio de contingencia, y politica de
cancelacion.

Empiece a comercializar los paquetes a organizadores de
eventos locales, oficinas corporativas y clientes que regresan
ahora, durante la fase Plan.
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CAPITULO 16

Dias De Lluvia: Perder Menos

Cuando llueve, busca arcoiris. Cuando esta
oscuro, busca estrellas.

— VIEJO PROVERBIO
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Imagine un pabelldn de 220 asientos en una gris mafiana de
sabado: la previsién decia que podria despejar hacia el
mediodia, asi que se mantuvo la dotacién completa,
reabasteciendo una terraza que permanecié 3 cuartas partes
vacia durante 6 horas mientras los sueldos seguian corriendo
contra casi ninguna facturacion. La pérdida no fue la lluvia.
Fueron las 2 horas pasadas esperando en lugar de decidiendo.
Algunos dias, la respuesta no es como atender a mas
huéspedes, proteger la linea de caja, o elevar el Ratio de
Bebidas —es como perder la menor cantidad de dinero posible
en un dia en que casi nadie viene, porque un dia suprimido por
lluvia segun su propio Weather Revenue Index no es una
version mas pequefia de un dia normal, es un problema
operativo fundamentalmente distinto, y dirigirlo con una
mentalidad de modo Baseline, esperando que el clima cambie,
normalmente cuesta mas que aceptar el dia por lo que es pronto
y cambiar de modo de forma decisiva.

La disciplina central es lo que llamo el Rain Day Protocol, y su
caracteristica definitoria es la velocidad de decision, no los
detalles de lo que hace una vez que ha decidido —porque el
mayor impulsor de coste individual en un dia genuinamente de
mal tiempo no es la baja facturacion en si, es el coste de
personal de una dotacién completa o casi completa esperando
durante horas contra esa baja facturacion antes de que alguien
finalmente admita que el dia no va a mejorar. Fije su disparador
de Dia de Lluvia frente a sus propios umbrales WRI del Capitulo
3, y tome la decision a las 07:00, usando las condiciones reales
de la mafiana y la prevision confirmada en lugar de esperar toda
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la mafiana con la esperanza de que despeje, porque cada hora
de retraso en un dia genuinamente suprimido por lluvia es una
hora de coste de personal a nivel Baseline o superior contra
facturacion de Dia de Lluvia.

El Rain Day Protocol cubre 4 cambios operativos, activados
juntos en el momento en que se hace la llamada de las 07:00.
Dotacion minima: reduzca inmediatamente a su cuadro
operativo seguro mas pequefio —significativamente por debajo
incluso de su modo Baseline del Capitulo 5, ya que Baseline se
disef6 para un dia por debajo del promedio pero todavia en
actividad, no uno genuinamente arrasado— usando las reglas
de cancelacion de su acuerdo de equipo del Capitulo 6 para
liberar al resto del personal Flex y On-Call programado del dia
con aviso y compensacion apropiados seguin ese acuerdo, en
lugar de dejarlos esperando sin pagar o infrautilizados, lo cual
dafia la buena voluntad de la que depende todo su sistema de
Weather-Indexed Roster. Produccion anticipada: redirija el
cuadro de cocina reducido hacia produccion por lotes y
preparacion para los siguientes dias de actividad en lugar de
espera inactiva, ya que un dia de lluvia es un momento
genuinamente eficiente para adelantarse en stock para el que un
dia Full-Peak ocupado nunca deja tiempo —salsas, marinadas,
porcionado, cualquier cosa con tiempo de espera razonable
segun su puntuacion de Beach Menu Matrix. Limpieza: use el
dia de demanda reducida para tareas de limpieza profunda para
las que un dia Full-Peak o incluso Standard-Peak nunca tiene
tiempo —mantenimiento de equipamiento, limpiezas profundas
de estacion, reorganizacion de almacenamiento— convirtiendo
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horas de trabajo que de otro modo se desperdiciarian en tiempo
de mantenimiento genuinamente til en lugar de pérdida pura.
Formacion: un dia de lluvia también es una de las pocas
ventanas en la temporada comprimida para realizar formacién
de repaso, formar de forma cruzada al personal entre estaciones
(directamente util para la flexibilidad de la Mode Ladder mas
adelante en la temporada), o trabajar en cualquier brecha de
proceso que apareciera durante el andlisis posterior al turno del
ultimo dia Full-Peak.

El Rain Day Protocol, 4 Cambios

Dotacion minima: reduzca inmediatamente al cuadro operativo
seguro mas pequefio, por debajo incluso del modo Baseline.

a Produccion anticipada: redirija el cuadro de cocina reducido
hacia produccién por lotes para los préximos dias de actividad.

a Limpieza: use el dia para limpiezas profundas y mantenimiento
para los que un dia Full-Peak nunca tiene tiempo.

n Formacion: realice formacion de repaso y formacién entre
estaciones con el cuadro reducido.

La dimension moral de la llamada de las 07:00 merece su propia
atencion, porque un Rain Day Protocol mal gestionado erosiona
precisamente la confianza de equipo de la que depende el
Weather-Indexed Roster para el resto de la temporada.
Comunique la decision claramente y lo antes posible —
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idealmente para las 07:00 mismas via cualquier canal de
confirmacion que use su sistema de cuadrante del Capitulo 6—
en lugar de dejar al personal comprobando con incertidumbre a
lo largo de la mafiana. Sea transparente sobre por qué se tomo
la decision, ligandola explicitamente al umbral WRI pre-acordado
en lugar de parecer arbitraria, ya que el personal que entiende el
sistema confia mucho més en las decisiones individuales
tomadas dentro de él que el personal al que se le dice «hoy esta
flojo» sin légica visible detras. Y trate la compensacién por
cancelacion de su acuerdo de equipo como un compromiso
genuino, pagado con prontitud y sin discusién, porque un equipo
gue ve la paga por cancelacion tratada como opcional o
negociable después del hecho deja de confiar por completo en el
acuerdo de flexibilidad, lo cual deshace todo el fundamento de
equidad del Weather-Indexed Roster del Capitulo 6.

Tome una comparacion ilustrativa entre 2 enfoques del mismo
sabado lluvioso en un pabelldén de 220 asientos, originalmente
programado para un dia Standard-Peak de 21 empleados
basado en una prevision optimista del jueves que no se sostuvo.
Enfoque uno: sin protocolo, el personal se mantiene durante una
mafiana lenta e incierta mientras la direccion espera que la lluvia
despeje, sucede una reduccién parcial hacia el mediodia una
vez que esté claro que el dia esté perdido, con unas 14 horas-
persona por persona de trabajo esencialmente improductivo a lo
largo de la mafiana antes de que el cuadro de tarde reducido
tome el relevo —un coste de personal total ilustrativo para el dia
de unos 2.850 € contra una facturacion de quizas 1.400 €, una
pérdida clara mucho mas alla de lo que el clima por si solo hacia

119



inevitable. Enfoque 2: Rain Day Protocol activado limpiamente a
las 07:00, dotacion reducida inmediatamente a un cuadro
minimo de 7 personas, el personal Flex y On-Call liberado
compensado segun el acuerdo de cancelacion a una tasa fija
modesta en lugar de sueldo completo, y el cuadro reducido
redirigido a preparacion y limpieza para valor productivo més alla
del propio comercio del dia —coste de personal total ilustrativo
de unos 1.650 € contra la misma facturacion de unos 1.400 €,
todavia una pérdida en el dia aisladamente, pero
significativamente menor, y de forma critica, una que generé
valor real de preparacién y mantenimiento del que se benefician
los dias siguientes en lugar de coste puro de espera.

El instinto al que resistirse aqui, y es genuinamente humano, es
el tirén del coste hundido de seguir esperando que una mafana
marginal se convierta en una tarde decente en lugar de tomar la
decisién y aceptar la pérdida limpiamente. Construya la
disciplina comprometiéndose de antemano con el umbral WRI 'y
el horario de las 07:00 durante la fase Plan, cuando puede
pensar con claridad sobre el compromiso, en lugar de dejar que
la decision se tome bajo la presion emocional de una mafana de
sabado real gris y tranquila con una dotacion completa ya
programada y esperanzada.

La accion de esta semana: escriba su propio Rain Day Protocol
como un documento de una pagina —su umbral de disparo WRI
especifico, su nimero de dotacién minima y quién esté en ella,
su lista de tareas de preparacién anticipada, y su cifra de
compensacién por cancelacion segun su acuerdo de equipo.
Tenerlo escrito y acordado antes de que empiece la temporada
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es lo que hace que la llamada de las 07:00 sea rapida e
incuestionable en lugar de una nueva negociacion cada vez que

el cielo se pone gris.

Primeros Pasos

Fije su disparador de Dia de Lluvia frente a sus propios
umbrales WRI y comprométase a un horario de decision de las
07:00.

Defina su nimero minimo seguro de dotacion, por debajo
incluso del modo Baseline.

Construya una lista de produccion anticipada y una lista de
tareas de limpieza profunda para el cuadro reducido.

Escriba la cifra de compensacion por cancelaciéon en su
acuerdo de equipo y comprométase a pagarla con prontitud.
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CAPIiTULO 17

Reputacion En Una Temporada
Comprimida

Se necesitan muchas buenas acciones
para construir una buena reputacion, y solo
una mala para perderla.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Una mala resefa publicada a principios de julio cuesta a una
operacion de playa estacional mas de lo que la misma resefa
costaria a un restaurante abierto todo el afio, y mas de lo que la
misma resefia costaria a la misma operacion de playa en
septiembre —y la raz6n es estructural, no emocional. Un
restaurante abierto todo el afio tiene meses por delante para
generar resefas positivas que diluyan una mala en la valoracién
agregada que un huésped potencial realmente ve. Una
operacion de playa a principios de julio tiene, como mucho, 10 a
12 semanas de dias de actividad restantes para diluirla, y una
mala resefia publicada en las Ultimas semanas de la temporada
apenas tiene tiempo de diluirse en absoluto antes de que la
temporada simplemente termine y la baja valoracién agregada
permanezca ahi, sin diluir, durante toda la temporada baja
cuando los huéspedes potenciales de la préxima primavera
estan investigando adénde ir.

Esto significa que la recuperacion de servicio —el trabajo
practico de atajar una mala experiencia antes de que se
convierta en una mala resefia, y responder bien a las resefias
gue suceden de todos modos— necesita funcionar con ritmo
diario durante el Sprint, no una cadencia semanal o mensual que
podria funcionar para una operacién abierta todo el afio. Llamo a
esta practica diaria el Reputation Huddle: un chequeo de
equipo genuinamente corto y estructurado de 5 a 10 minutos,
realizado en un punto consistente del dia (el final del servicio de
comida funciona bien para la mayoria de las operaciones de
playa, antes del pico de tarde), cubriendo 3 cosas cada dia de
actividad.

123



Primero, cualquier problema de servicio del dia actual hasta ese
momento que un huésped probablemente recuerde
negativamente —una larga espera, un error de pedido, una
queja de limpieza, cualquier cosa que un miembro del equipo de
sala o cocina notara aunque no se escalara formalmente—
sacado a relucir especificamente para poder abordarlo con ese
huésped antes de que se vaya, no descubierto por primera vez
en una resefa 3 dias después cuando ya no se puede hacer
nada. Segundo, una lectura rapida de cualquier resefia o
mencion social directa publicada desde el ultimo chequeo, con
una decision explicita sobre la respuesta —quién responde, qué
se dice, y con qué rapidez, ya que la velocidad de respuesta a
una resefa publicada durante el Sprint importa mas de lo que
importa durante la temporada baja, tanto porque un huésped
potencial investigando una visita de la misma semana ve una
gueja fresca sin responder de forma muy distinta a una antigua
sin responder, como porque una respuesta rapida y amable a
una queja legitima frecuentemente lleva al resefiador a
actualizar o suavizar su valoracion original. Tercero, una mirada
especifica hacia delante sobre cualquier cosa del turno actual o
préximo gque sea un riesgo conocido de repetir un problema
reciente —una estacion que ha estado infradotada, un articulo
de carta que generé una queja ayer— para que el mismo
problema no se repita antes de que realmente se haya
solucionado.

Imagine a una familia cuyo pedido salié mal un sabado
abarrotado. Un camarero se da cuenta, lo sefiala en el chequeo
de 5 minutos antes de que se escale nunca, y la mesa se va con
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una bebida invitada y una disculpa genuina en lugar de un
resentimiento —la diferencia entre un malentendido olvidable y
una resefa de una estrella sentada online durante el resto de la
temporada. El formato de chequeo diario funciona porque atrapa
los problemas dentro de la ventana en la que todavia son
recuperables —un huésped cuyo pedido estuvo mal, pero al que
se le informa, se le ofrece una solucién, y se va sintiéndose
escuchado, raramente publica la misma resefia que un huésped
con la misma mala experiencia idéntica que simplemente
termind pagando y yéndose sin que se le hiciera caso. La brecha
entre esos 2 resultados es enteramente funcién de si el
problema sali6 a la luz y se actu6 sobre él dentro de la misma
visita, lo cual es exactamente lo que hace posible un ritmo de
chequeo del mismo dia, en lugar de una revisiébn semanal.

La respuesta a resefias en si merece un estandar especifico
durante el Sprint, mas estricto que el que mantienen la mayoria
de los restaurantes abiertos todo el afio. Responda a las
resefias negativas dentro de las 24 horas durante la temporada
de actividad, idealmente el mismo dia, frente a un estandar mas
relajado de 48 a 72 horas que podria ser razonable en la
temporada baja cuando la urgencia de respuesta importa
menos. Mantenga la respuesta especifica y no defensiva —
reconozca el problema real nombrado, evite una disculpa
genérica de plantilla que suene insincera, y donde sea
genuinamente apropiado, invite al huésped a volver con un
gesto especifico, ya que una respuesta publica visible,
especifica y amable hace trabajo real para cada otro huésped
potencial que la lee, no solo el resefiador original. Y siga su tasa
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de respuesta y tiempo de respuesta como una métrica real
durante el Sprint, no una tarea ocasional a la que alguien llega
cuando tiene un momento libre —asignela explicitamente a una
persona especifica o rol rotativo cada semana, porque la gestion
de reputacion sin propietario fiablemente no sucede de forma
consistente una vez que aumenta la presion de servicio.

Tome una comparacion ilustrativa entre 2 beach clubs de
tamanfo similar a lo largo de una temporada. El Club A no ejecuta
ningln proceso diario estructurado de reputacion; las resefas se
comprueban y responden mas o menos semanalmente, cuando
el gerente tiene un momento tranquilo, con un tiempo de
respuesta promedio a lo largo de la temporada de unos 4,5 dias
y una tasa de respuesta de alrededor del 55 % de las resefas
negativas recibiendo alguna respuesta. El Club B ejecuta el
Reputation Huddle diario a lo largo de todo el Sprint, con un
propietario rotativo asignado cada semana; el tiempo de
respuesta promedio ronda menos de 20 horas y la tasa de
respuesta a resefias negativas alcanza el 92 %. A lo largo de
una temporada ilustrativa, la valoracion agregada del Club A en
las principales plataformas de resefias deriva de un inicio de 4,3
a 4,0 para el final de la temporada, en gran parte sin diluir dado
lo pocos dias restantes de la temporada que pueden compensar
una acumulacién de malas resefias de un mal tramo de julio; el
Club B empieza en un 4,3 similar y se mantiene en 4,2, con el
ritmo diario de atajar y responder evitando que el mismo mal
tramo se acumule en una caida de valoracion sin diluir. Al entrar
en la primavera siguiente, cuando los huéspedes potenciales
estan investigando donde reservar, esa brecha de 4,0 frente a
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4,2 es una diferencia real y medible en tasa de clics y consultas
de reserva en la mayoria de las plataformas de resefias y

reservas.

La accion de esta semana: fije la franja horaria diaria fija del
Reputation Huddle y asigne su propietario rotativo semanal
antes de que empiece la temporada, o antes de su proxima
semana de actividad si esta a mitad de temporada. Escriba el
formato de 3 puntos —problemas de servicio de hoy,
comprobacién de resefias y menciones, riesgo mirando hacia
delante— en una tarjeta en el lugar del chequeo, y empiece el
ritmo diario esta semana en lugar de esperar a que una mala
resefa fuerce la disciplina reactivamente.

Esta Semana

Fije la franja horaria diaria fija del Reputation Huddle,
idealmente al final del servicio de comida.

Asigne un propietario rotativo semanal responsable de resefas
y menciones.

problemas de servicio de hoy, comprobacion de
resefias/menciones, riesgo mirando hacia delante.

Comprométase a responder a resefias negativas dentro de 24
horas, idealmente el mismo dia, durante el Sprint.

a Escriba el formato de chequeo de 3 puntos en una tarjeta:
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CAPITULO 18

La Semana De Cierre Y El
Analisis Post-Temporada

No aprendemos de la experiencia...
aprendemos de reflexionar sobre la
experiencia.

— JOHN DEWEY
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La semana de cierre de una operacion estacional recibe menos
atencion cuidadosa que casi cualquier otra semana del
calendario, y eso es precisamente al revés, porque la semana
de cierre es cuando el activo mas valioso de la temporada —
todo lo que el equipo acaba de aprender, todavia fresco en la
memoria— esta disponible durante exactamente unas pocas
semanas antes de desvanecerse en impresiones vagas que la
planificacion de la proxima primavera tiene que reconstruir a
partir de registros incompletos y anécdotas medio recordadas.
Trate la semana de cierre como operativamente tan importante
como su semana de apertura, no como un cierre gradual donde
la atencion ya se ha desconectado.

El trabajo practico de desmontaje necesita su propia lista de
comprobacion, coordinada frente al plazo obligatorio de
desmontaje de su Calendario de Permisos del Capitulo 12 y su
categoria de estructura del Capitulo 13: desmontar y almacenar
la estructura en si (con la disciplina de condiciones de
almacenamiento sefialada en el Capitulo 13 para evitar una
sorpresa de primavera costosa), un recuento de inventario fisico
genuino y una conciliacion frente a sus registros de stock del
TPV, ya que el recuento de inventario de cierre es tanto un
control contra pérdidas a lo largo de la temporada como la cifra
de partida para el pedido de stock de apertura de la préxima
primavera, una conciliacion completa de depdsitos —depdsitos
de cabafia del Capitulo 10, depdsitos de evento del Capitulo 15
— devueltos o perdidos segun la politica y documentados
claramente, y cualquier equipamiento o accesorio vendido en
lugar de almacenado, ya que un inventario de fin de temporada
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genuinamente honesto a menudo revela equipamiento
infrautilizado que merece la pena liquidar en lugar de pagar por
almacenarlo otro invierno.

El analisis post-temporada en si necesita suceder mientras la
memoria esta fresca —dentro de 2 a 3 semanas del cierre, no
aplazado a los meses mas tranquilos del invierno cuando es
tentador posponerlo— y necesita una agenda estructurada en
lugar de una conversacion abierta que deriva hacia los
recuerdos mas ruidosos en lugar de los mas utiles. Construya la
Agenda del Andlisis Post-Temporada en torno a 6 secciones
trazadas directamente sobre los marcos centrales de este libro,
para que los datos reales de la temporada alimenten
directamente de vuelta a la planificacion del préximo afio en
lugar de reconstruirse desde cero.

Conciliacion del Season Number: compare la facturacion real de
la temporada y el beneficio anual real frente a la hoja de trabajo
del Season Number del Capitulo 2, e identifiqgue especificamente
de donde vino la brecha, si la hay —¢ fue un déficit
especificamente en el Ingreso Requerido por Dia de Buen
Tiempo (un problema de capacidad o ejecucion en los dias que
mas importaban) o un déficit repartido uniformemente por la
temporada (mas probablemente un problema de precios o
estructura de costes)? Actualizacién del Weather Revenue
Index: aflada la facturacion diaria completa y los datos
meteoroldgicos de esta temporada a su modelo WRI de 3
temporadas del Capitulo 3, refinando su precisién para la
prevision del proximo afio. Revision de la Mode Ladder y el
Bottleneck Audit: ¢, coincidio la restriccion realmente observada
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en sus dias méas ocupados con lo que predecia el Bottleneck
Audit del afio pasado, y coincidieron realmente las 3
configuraciones de la Mode Ladder con la demanda real en los
umbrales fijados, o necesita ajustarse la calibracion de
umbrales? Revision de Tasa de Retorno y contratacion: calcule
la contribucion real de Tasa de Retorno de esta temporada para
la proxima primavera, y revise qué funciond y qué no en el
calendario de contratacion del Capitulo 7, mientras los cuellos
de botella especificos (un tiempo de respuesta lento de
entrevistas grupales, una brecha de alojamiento que costé un
candidato fuerte) todavia se recuerdan especificamente en lugar
de vagamente. Conciliacién de flujo de caja: compare la curva
de efectivo real frente a la plantilla de 12 meses del Capitulo 14,
y compruebe especificamente si la brecha de Gasto
Pretemporada se financié segun lo planeado o creé mas estrés
del proyectado, alimentando directamente cuanto beneficio se
retiene este afio para la préxima primavera segun la orientaciéon
de ese capitulo. Revisién de reputacion y servicio: extraiga los
datos reales de resefias de la temporada y el registro de
chequeos del Capitulo 17, e identifique cualquier patrén
recurrente de problema de servicio que merezca la pena abordar
estructuralmente la proxima temporada en lugar de tratarse
como un caso aislado cada vez que se repitio.
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La Agenda Del Analisis Post-Temporada, 6 Secciones

1 Conciliacion del Season Number: facturacion y beneficio reales
frente a la hoja de trabajo, y de dénde vino cualquier brecha.

Actualizacion del Weather Revenue Index: afiada los datos de
esta temporada al modelo de 3 temporadas.

Revision de la Mode Ladder y el Bottleneck Audit: ¢,coincidié la
restriccion real con la prediccion y los umbrales?

Revision de Tasa de Retorno y contratacion: la tasa real de
esta temporada, y qué funcioné o no en el calendario.

Conciliacién de flujo de caja: curva real frente a la plantilla, y si
la brecha de Gasto Pretemporada se financié segun lo
planeado.

a Revision de reputacion y servicio: los datos de resefias y el
registro de chequeos de la temporada, y cualquier patrén
recurrente a corregir.

Tome un hallazgo ilustrativo de analisis post-temporada de un
club de tamafio medio. La conciliacion del Season Number
muestra que la facturacion real lleg6 a 612.000 € frente a un
requerido de 639.000 € —un déficit del 4 %. Al cruzar con la
actualizacién del WRI, el clima de la temporada estuvo medible
ligeramente por debajo del promedio de 3 temporadas en dias
totales de WRI alto, lo cual explica una parte significativa de la
brecha por si solo. Pero la revision de la Mode Ladder revela
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algo mas accionable: en los dias de WRI mas alto real de la
temporada, los cubiertos observados consistentemente
estuvieron alrededor de un 6 % por debajo del objetivo de
cubiertos del modo Full-Peak, y la revision del Bottleneck Audit
rastrea esto especificamente hasta la restriccion de rendimiento
de barra sefialada como riesgo en el ejemplo del Capitulo 9 —
exactamente el tipo de hallazgo facil de pasar por alto sin una
revision estructurada, ya que un déficit de facturacion general
del 4 % podria plausiblemente culparse «al clima» y dejarlo ahi,
cuando el hallazgo més preciso y mas util es que incluso
contabilizando una temporada ligeramente mas débil, una
restriccion especifica y solucionable costé facturacion real en los
dias que mas importaban.

La retencion de datos importa tanto como la discusion en si —
escriba los hallazgos del analisis post-temporada en un registro
permanente, no solo notas de reunién que se archivan y olvidan,
y actualice especificamente los documentos vivos que este libro
ha construido a lo largo de capitulos anteriores: la tarjeta del
Season Number, la hoja de calculo del WRI, las tarjetas de la
Mode Ladder, el acuerdo de equipo, y el Calendario de
Permisos, para que la planificacion de la proxima primavera
parta de la realidad realmente aprendida de esta temporada en
lugar de reconstruir supuestos desde cero.

La accion de esta semana, siempre que caiga su propia semana
de cierre: bloguee la fecha del analisis post-temporada ahora,
dentro de 2 a 3 semanas del cierre, y construya la agenda de 6
secciones de antemano para que la conversacién se mantenga
estructurada y produzca hallazgos especificos y documentados
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en lugar de una conversacion general, satisfactoria pero en

dltima instancia improductiva sobre como se sinti6 la temporada.

Primeros Pasos

Coordine la lista de comprobacion de desmontaje frente al
plazo obligatorio de desmontaje de su Calendario de Permisos.

Realice un recuento de inventario fisico completo y conciliela
frente a sus registros de stock del TPV.

Concilie todos los depositos de cabafia y evento —devueltos o
perdidos segun la politica.

Bloguee la fecha del analisis post-temporada dentro de 2 a 3
semanas del cierre y construya la agenda de 6 secciones de
antemano.

Actualice los documentos vivos —tarjeta del Season Number,
hoja de calculo del WRI, tarjetas de la Mode Ladder, acuerdo
de equipo, Calendario de Permisos— con los hallazgos de esta
temporada.
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CAPITULO 19

La Empresa De Temporada Baja

El invierno no es una estacion, es una
celebracion.

— ANAMIKA MISHRA
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Lo que usted y su equipo basico hacen entre octubre y marzo es
una decision estratégica genuina, no simplemente una brecha
que soportar hasta que empiece la proxima temporada, y tratarlo
como una eleccion deliberada —en lugar de caer por defecto en
ajetreo lateral frenético o inactividad completa— es una de las
lineas divisorias mas claras entre los operadores que construyen
un negocio duradero y multitemporada y los operadores que
esencialmente vuelven a empezar desde cero cada primavera.

El problema central de la temporada baja es la retencion: sus
mejores retornados, aquellos que impulsan la Tasa de Retorno
gue todo este libro ha destacado como el mejor predictor
individual de una temporada rentable, son mas propensos a
comprometerse a volver si tienen alguna forma de continuidad a
lo largo del invierno en lugar de una brecha completa de 7
meses sin ningln contacto ni ingreso de su parte. Mantener a un
nacleo de 4 a 6 personas empleadas todo el afio —no todo el
equipo estacional, sino el nucleo genuino que de otro modo
seria el mas dificil y costoso de reemplazar— merece la pena
tratarlo como un objetivo especifico, y la forma que toma ese
empleo todo el afio es donde entra la eleccion estratégica real.

Construya una Off-Season Options Matrix, puntuando cada
opciodn realista en 3 dimensiones: retorno de inversion (¢,genera
ingresos netos, o su valor es puramente retencion y valor de
marca, en cuyo caso necesita presupuestarse honestamente
como coste en lugar de esperar que se autofinancie), valor de
retencion (¢,cuan directamente mantiene esta opcién a su equipo
basico especifico comprometido y propenso a volver, frente a
una actividad de invierno genérica que en realidad no toca en
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absoluto a su personal estacional), y esfuerzo de lanzamiento
(¢ cuanto de su propio tiempo de fase Plan ya sobrecargado
consume esta opcion, ya que una empresa de temporada baja
que consume el tiempo de planificacion del que dependen los
otros capitulos de este libro puede socavar silenciosamente la
proxima temporada incluso mientras genera ingresos de
invierno).

Off-Season Options Matrix

Retencion

O Catering

O Pop-up de invierno

O Consultoria

O Nada, deliberadamente

Retorno

PUNTUE CADA OPCION DE TEMPORADA BAJA EN RETORNO,
VALOR DE RETENCION Y ESFUERZO DE LANZAMIENTO ANTES
DE CAER POR DEFECTO EN EL INVIERNO

4 categorias amplias tienden a aparecer en la mayoria de las
matrices de los operadores. Los pop-ups de invierno —una
version de menor huella, interior o fuertemente modificada de su
oferta principal, operada en una ubicacién o formato distinto para

los meses de invierno— generalmente puntdan bien en retorno
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si tiene acceso a un espacio interior adecuado, y bien en
retencion si esta dotado por su equipo basico, pero puntdan mal
en esfuerzo de lanzamiento ya que encontrar, equipar y obtener
permisos para una ubicacion de invierno es un trabajo
genuinamente sustancial, lo cual significa que esta opcion
normalmente solo tiene sentido una vez que la ha operado al
menos un invierno para establecerla como una actividad anual
repetible y de menor esfuerzo en lugar de intentarla de nuevo la
primera vez que ya esté agotado por el cierre de una temporada.
El catering —usar su equipo basico y a menudo su equipamiento
existente para operar catering privado y corporativo a lo largo de
los meses de invierno, sin la sobrecarga de una ubicacién de
invierno fija— tiende a puntuar mejor en esfuerzo de
lanzamiento que un pop-up, y puede puntuar bien en retorno si
tiene relaciones corporativas 0 de eventos existentes de la
estrategia de semana intermedia del Capitulo 15 sobre las que
construir, aunque tipicamente genera significativamente menos
facturacién absoluta que un pop-up a plena capacidad. La
consultoria —el propietario, a veces junto a un retornado senior,
asesorando a otros operadores estacionales, formal o
informalmente, sobre los marcos y sistemas que hicieron
funcionar su propia operacién— puntda bien en esfuerzo de
lanzamiento y razonablemente en retorno si puede construir una
base de clientes genuina, aunque generalmente no toca la
retencion en absoluto ya que tipicamente no emplea a su equipo
basico mas amplio. Y nada, deliberadamente —cerrar
genuinamente de forma operativa de octubre a marzo, con el
equipo basico en una retencion reducida pero presente
especificamente para preservarlos para la primavera siguiente,
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en lugar de empleados en cualquier empresa activa de invierno
— puede ser la eleccion correcta por disefio para un operador
cuyo Season Number y modelo de flujo de caja, de los Capitulos
2y 14, en realidad no necesitan ni soportan la complejidad y
riesgo afiadidos de una empresa de invierno, y elegir «xnada»
deliberadamente, habiendo realmente ejecutado la matriz, es
una decision genuinamente distinta y mejor que ir a la deriva
hacia la inactividad de invierno por defecto sin haber
considerado nunca las alternativas.

Tome una matriz ilustrativa ejecutada por un operador con un
sélido libro existente de eventos corporativos de una exitosa
estrategia de semana intermedia (Capitulo 15). Puntuada en las
3 dimensiones, el catering sale claramente por delante: el
retorno es soélido dadas las relaciones corporativas existentes
gue ya generan consultas, el valor de retencién es fuerte ya que
emplea directamente a 4 de los 6 empleados basicos objetivo
del operador a lo largo del invierno, y el esfuerzo de lanzamiento
es manejable ya que usa equipamiento existente y un formato
de servicio ya probado en lugar de requerir nuevos permisos o
una nueva ubicacion. La opcién de pop-up de invierno puntta
bien en retencion y retorno plausible pero lo bastante mal en
esfuerzo de lanzamiento, dado el calendario de fase Plan ya
lleno de este operador, que se aplaza explicitamente a un afio
futuro una vez que el catering esté establecido y funcionando
con menos implicacion directa del propietario. En este caso
ilustrativo, el catering de invierno a lo largo de 5 meses genera
aproximadamente 58.000 € de facturacion a un margen
saludable dados los bajos costes fijos, justificando
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comodamente los sueldos de invierno de los 4 empleados
basicos mientras protege directamente la Tasa de Retorno que
este libro ha destacado a lo largo de todo el libro —y el
propietario nota explicitamente, en el contacto de contrataciéon
de la siguiente primavera del Capitulo 7, que los 4 empleados
retenidos en invierno confirmaron como retornados dentro de la
primera semana de contacto, un resultado significativamente
mas rapido y mas seguro que la tasa de confirmacion de retorno
del equipo més amplio.

La evaluacion honesta que pide este capitulo es si su eleccion
especifica de temporada baja, sea cual sea actualmente, se
eligio realmente de forma deliberada frente a estas 3
dimensiones, o simplemente sucedié por defecto —porque un
«nada» deliberado y un «nada» accidental parecen idénticos en
octubre pero producen Tasas de Retorno muy distintas la
primavera siguiente.

La accion de esta semana: puntle sus opciones realistas de
temporada baja frente a la matriz de 3 dimensiones, aunque sea
de forma aproximada, incluyendo «nada, deliberadamente»
Como una opcion genuina a puntuar en lugar de asumida como
el valor predeterminado. Si actualmente no tiene un plan
especifico para retener a un equipo basico a lo largo del
invierno, esa brecha merece la pena abordarla antes de que se
cierre el analisis post-temporada de este afio, mientras las
relaciones de equipo de esta temporada todavia estan lo
bastante frescas como para que una oferta real aterrice.
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Esta Semana

Puntle sus opciones realistas de temporada baja —pop-up de
invierno, catering, consultoria, nada deliberadamente— frente
a retorno, valor de retencién y esfuerzo de lanzamiento.

Identifique los 4 a 6 empleados basicos que mas quiere retener
a lo largo del invierno.

Decida, deliberadamente, qué opcion de temporada baja (si
acaso) operara este invierno y presupuéstela explicitamente.
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CAPITULO 20

El Negocio De 10 Temporadas

Somos lo que hacemos repetidamente. La
excelencia, entonces, no es un acto, sino
un habito.

— WILL DURANT
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Imagine el mismo pabellon, 10 abriles a partir de ahora: una
huésped que regresa camina directamente mas alla de la pintura
mas fresca de un competidor hasta la mesa en la que se ha
sentado durante 6 veranos seguidos, porque el personal
recuerda su pedido y el ayuntamiento acaba de entregar un
arrendamiento de 10 afios sobre la base de una década de
renovaciones limpias. Nada de eso existe en las cifras de
ninguna temporada individual —es el efecto compuesto del que
trata este capitulo final. Todo en este libro hasta ahora se ha
construido en torno a hacer bien una temporada —el Season
Number, el WRI, la Mode Ladder, el cuadrante, el motor de
contratacion, el flujo de caja. Ese es el fundamento necesario,
pero no es todo el juego, porque los operadores que construyen
algo genuinamente valioso en este negocio no son los que
clavan un Unico verano excelente. Son los que combinan 10
veranos en algo que vale significativamente mas que la suma de
10 beneficios de temporada separados, y esa combinacién
requiere un tipo de pensamiento distinto, de horizonte mas largo,
gue ningun capitulo de temporada Unica de este libro cubre por
si solo.

4 cosas se combinan a través de las temporadas de una manera
que una vista de temporada Unica pierde por completo. Las
renovaciones de concesion, cubiertas mecéanicamente en el
Capitulo 12, también se combinan estratégicamente —un
historial de temporadas fiables y bien gestionadas,
adecuadamente documentado y presentado en cada renovacion,
construye influencia negociadora a lo largo del tiempo que un
operador primerizo simplemente no tiene, y la negociacion de
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inversion por duracion de plazo descrita en ese capitulo se
vuelve mas facil, no mas dificil, con cada ciclo de renovacion
exitoso detras. El valor de marca que sobrevive al invierno —la
diferencia entre un beach club que los huéspedes potenciales
recuerdan especificamente y buscan de nuevo el pr6ximo mayo,
frente a uno que es simplemente «un beach club» indistinguible
de otros 3 a lo largo del mismo tramo de arena— se construye
lentamente a través de las temporadas mediante la disciplina de
reputacion del Capitulo 17 y la consistencia de una Mode Ladder
y Beach Menu Matrix bien ejecutadas, y aparece
mensurablemente en las reservas de apertura de temporada y el
volumen de clientela sin reserva de principios de temporada una
vez que se establece —huéspedes que regresan
especificamente a usted en lugar de recurrir por defecto a
cualquier local de playa que resulte estar mas cerca de su
sombirilla ese dia. La cultura de retorno, la Tasa de Retorno del
Capitulo 7 combinada a través de los afios en lugar de medida
en cualquier temporada individual, se vuelve genuinamente
autorreforzante pasado cierto punto —un equipo en el que una
proporcion significativa del personal ha trabajado junto durante
3, 4, 5 temporadas desarrolla una fluidez operativa, una
comprension compartida de la Mode Ladder y el Rain Day
Protocol y el ritmo diario de un Reputation Huddle, que ninguna
cantidad de formacion excelente de temporada Unica puede
replicar, y se convierte en una de las ventajas mas dificiles de
copiar disponibles en este negocio precisamente porque un
competidor que empieza de nuevo cada afio hunca puede
acceder a ella. Y la decision de si afiadir un segundo local, o
convertir hacia una estructura permanente segun la loégica de
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construir frente a alquilar del Capitulo 13, solo tiene sentido
evaluarla una vez que tiene varias temporadas de datos reales
detras —el Season Number, el WRI, la curva de flujo de caja—
porque intentar cualquiera de los 2 movimientos con la
extrapolacion optimista de una Unica temporada es una de las
formas mas comunes en que un operador de local Unico por lo
demas bien gestionado se sobreextiende.

Construya un Plan de 10 Temporadas, un documento
genuinamente distinto de la hoja de trabajo anual del Season
Number, revisado y actualizado en cada analisis post-temporada
en lugar de construido de nuevo cada afio. Deberia seguir un
pequefo conjunto de puntos de referencia de temporada a
temporada especificamente elegidos para revelar tendencias
compuestas que las cifras de una Unica temporada no pueden
mostrar por si solas: tendencia de Tasa de Retorno a lo largo de
al menos 3 temporadas consecutivas, no solo la cifra de este
afo aisladamente, ya que un Unico afio fuerte o débil puede ser
ruido mientras que una tendencia de 3 afos es una sefial real
sobre su cultura de equipo y practica de gestion; volumen de
reservas de apertura de temporada en las 2 semanas antes de
la apertura, afo tras afio, como indicador adelantado de valor de
marca, ya que la fuerte demanda pretemporada de huéspedes
que regresan aparece aqui antes de que aparezca en la cifra de
facturacion general de la temporada; tasa de logro del Ingreso
Requerido por Dia de Buen Tiempo —el porcentaje de sus dias
de WRI alto de la temporada que realmente alcanzaron o
superaron la cifra objetivo del Capitulo 2, seguida a través de las
temporadas, como la sefial mas clara disponible de si su
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capacidad y ejecucion en los dias que mas importan realmente
estan mejorando o simplemente se mantienen; y duracién de
plazo de concesion o arrendamiento asegurada en cada
renovacion, seguida como su propia linea, ya que una tendencia
de alargamiento es evidencia directa y medible de que la
reputacion e influencia negociadora descritas arriba realmente
se estan combinando en lugar de permanecer planas.

Tome una revision ilustrativa del Plan de 10 Temporadas en el
afio 5 para un operador que ha estado siguiendo estos puntos
de referencia desde el afio uno. La Tasa de Retorno ha subido
de una base de primera temporada del 31 % (un punto de
partida tipico y poco notable para una operacién completamente
nueva sin equipo previo del que extraer retornados) a una cifra
de quinta temporada del 58 %, siguiendo de cerca la disciplina
deliberada de contacto de enero y el programa de referencias
del Capitulo 7 aplicados consistentemente a lo largo de esos
afos. El volumen de reservas de apertura de temporada en las 2
semanas antes de la apertura ha crecido de una cifra de primera
temporada que era efectivamente insignificante (sin huéspedes
previos que regresaran) a, para el afio 5, una cifra que
representa aproximadamente el 22 % de todo el volumen de
actividad de principios de mayo de la temporada anterior ya
reservado antes de que el local incluso abra —un indicador
adelantado genuinamente significativo que no era visible ni
siquiera medible en el afio uno. La tasa de logro del Ingreso
Requerido por Dia de Buen Tiempo ha mejorado del 61 % en el
afo uno al 84 % para el afio 5, siguiendo los refinamientos de la
Mode Ladder y el Bottleneck Audit hechos en cada andlisis post-
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temporada intermedio. Y el plazo de concesién asegurado en la
renovacion del afio 3, segun la negociacion de inversion por
duracion de plazo del Capitulo 12, se alarg6 de un plazo rotativo
inicial de 2 afios a un plazo de 5 afios —evidencia directa,
sentada en la propia tabla de puntos de referencia del Plan de
10 Temporadas, de que 5 temporadas de fiabilidad demostrada
cambiaron lo que el ayuntamiento estaba dispuesto a ofrecer.

Ninguno de estos 4 puntos de referencia es visible ni siquiera
significativamente calculable a partir del andlisis post-temporada
de una Unica temporada de forma aislada —existen
especificamente porgue alguien eligio, desde el afio uno,
seguirlos con suficiente consistencia como para que
eventualmente emergiera una tendencia. Esa es la disciplina
final que pide este libro: todo, desde el Season Number del
Capitulo 2 hasta la matriz de temporada baja del Capitulo 19,
esta construido para hacer que una temporada funcione. El Plan
de 10 Temporadas es lo que hace que 10 temporadas se
combinen en algo genuinamente mas valioso que 10 veranos
separados de beneficio sélido y desconectado —un negocio con
valor de marca real, un equipo que realmente regresa, influencia
negociadora real, y una respuesta real, basada en evidencia, a
la pregunta de si es momento de construir algo mas grande.

La accion de esta semana: empiece su Plan de 10 Temporadas
hoy, aunque esta sea solo su primera o0 segunda temporada y
tenga historial limitado que rellenar por ahora. Configure la tabla
de seguimiento de 4 puntos de referencia ahora, con
cualesquiera datos que ya tenga, porque el valor de este
documento es enteramente funcion de cuantas temporadas
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consecutivas de seguimiento consistente eventualmente
contiene, y el tnico momento equivocado para empezarlo es

mas tarde que hoy.

Primeros Pasos

Configure la tabla de seguimiento de 4 puntos de referencia de
su Plan de 10 Temporadas: Tasa de Retorno, volumen de
reservas pretemporada, tasa de logro del Ingreso Requerido, y
duracién de plazo de concesion.

a Rellénela con cualesquiera datos histéricos que ya tenga,
incluso de una sola temporada.

Comprométase a actualizar la tabla en cada futuro analisis
post-temporada, no solo cuando sea conveniente.
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Glosario

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity

Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

El beneficio requerido de todo el afio,
traducido hacia atras en un ingreso
promedio requerido por dia de buen
tiempo; el calculo maestro alrededor del
cual se construye todo el libro.

Una puntuacién especifica del local,
construida a partir de su propio historial de
punto de venta y clima, que predice
cubiertos a partir de temperatura, viento,
lluvia y horas de sol.

El limite duro de cubiertos en sus 30
mejores dias del afio, fijado por cualquier
estacion (cocina, asientos, aseos, caja)
que sea el verdadero cuello de botella.

El ejercicio de recorrer un sdbado pico
estacién por estacion para encontrar qué
punto individual realmente limita los
cubiertos, en lugar de adivinar.

3 modos operativos definidos (tranquilo,
normal, pico) con sus propios cubiertos,
cuadrante y carta, activados por un
disparador en lugar de improvisados el dia

mismo.
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Weather-Indexed

Roster

Tasa de Retorno

Cuota de Bebidas

Cabana Yield Model

Concesion

Hoja De Trabajo Del
Season Number

Un método de programacion donde los
turnos se confirman 48 horas antes segun
la prevision, con niveles de guardia
integrados en el acuerdo del equipo.

La proporcion del personal de la
temporada pasada que regresa esta
temporada; el mejor predictor individual de
una temporada rentable.

El porcentaje del gasto total que proviene
de bebidas en lugar de comida; la
principal palanca de beneficio en un local
de playa a medida que sube la
temperatura.

Un célculo que compara lo que gana una
hamaca o cabafia alquilada frente al gasto
de comida y bebida que generaria de otro
modo.

El arrendamiento o licencia, normalmente
emitido por un ayuntamiento o propietario
de terreno, que otorga el derecho a operar
en una playa publica durante una
temporada definida.

El célculo de una pagina que convierte los
ingresos del propietario, costes fijos de
invierno, tasas de concesion y reinversion
en un ingreso diario requerido.
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Semanas Intermedias

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Empresa De
Temporada Baja

Plan De 10
Temporadas

Disparador De
Capacidad Pico

Las semanas de menor demanda a
ambos lados de la temporada alta
(tipicamente mayo—junio y septiembre)
que se llenan con eventos, bodas y cenas
de atardecer.

El plan escrito para los dias en que casi
nadie viene: dotacién minima, produccién
anticipada, limpieza y formacion, activado
a las 07:00.

Una breve reunién diaria de equipo
durante la temporada de sprint para atajar
problemas de servicio y revisar el
feedback reciente antes de que se
acumulen.

El negocio mas pequefio y distinto
(catering, consultoria, un pop-up de
invierno) que mantiene a un equipo basico
empleado de octubre a marzo.

La vision a largo plazo de las
renovaciones de concesion, el valor de
marca y la reinversion de capital a lo largo
de una década de veranos, no solo uno.

La condicién de prevision (una
temperatura, un nivel de reservas) que
cambia el cuadrante y la carta de un nivel
de la Mode Ladder al siguiente.
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