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Introduction

Cela vous semble-t-il familier ? Une terrasse pleine tout juillet et
un solde bancaire qui ne s'additionne toujours pas en
septembre. Un sentiment intuitif que c'était un bon été, sans
aucun chiffre pour réellement le prouver. Une prévision qui
annonce « pluie » et une caisse qui n'a aucune idée de ce que
cela colte réellement. Sil'un de ces éléments décrit votre
saison, ce livre a été écrit exactement pour cet écart.

Ce livre part d'une prémisse différente : un exploitant saisonnier
dirige 2 entreprises au sein d'une méme anneée civile, pas une
seule — un sprint de 100 jours ou chaque décision est
opérationnelle, et une entreprise de planification de 265 jours ou
le travail consiste a prévoir, recruter, financer et construire.
Confondez les 2, et vous obtenez un propriétaire qui refond la
carte des boissons en plein service en juillet et qui panique pour
un mardi calme d'avril alors que personne n'est méme encore
ouvert.

A la fin de ce livre, vous serez capable d'énoncer, en un seul
chiffre, exactement ce que votre été doit rapporter avant de
pouvoir le qualifier de bon — et de connaitre ce chiffre avant le
début de la saison, pas aprés. Vous serez capable de regarder
une prévision météo du samedi matin et de savoir, avec une
véritable précision, ce qu'elle signifie pour votre caisse, pas
seulement pour votre nombre de parasols. Et vous disposerez
d'un systeme pour faire basculer toute votre exploitation —
personnel, carte, places assises — entre 3 vitesses distinctes



selon ce que la journée exige réellement, plutdt que de faire
tourner une seule configuration fixe qui est erronée 2 fois sur 3.

A venir : le Season Number, qui transforme une année de
factures en un objectif quotidien. Le Weather Revenue Index, qui
remplace « on dirait qu'il va pleuvoir » par une prévision réelle et
calibrée de votre propre chiffre d'affaires. La Mode Ladder, qui
indique a toute votre équipe — avant méme que la journée ne
commence — exactement quelle entreprise vous dirigez
aujourd'hui. Rien de tout cela n'est théorique ; tout est construit
pour survivre au contact d'un samedi a 32 degrés, avec 400
couverts et le terminal de paiement en panne.

Restez avec ce livre jusqu'a la fin, et 3 choses seront vraies qui
ne le sont pas aujourd'hui : vous aurez un chiffre unique qui vous
indique, avant méme l'ouverture de la saison, exactement a quoi
ressemble un bon été ; vous aurez transformé une prévision
météo en une prévision de chiffre d'affaires contre laquelle vous
pouvez réellement doter votre personnel et acheter ; et dans le
dernier chapitre, vous rassemblerez tout cela en une vision de
10 saisons de I'entreprise — le calcul unique qui sépare un
exploitant qui encaisse discrétement les bénéfices d'un bon site
de celui qui, sans le savoir, le méne a sa perte un été
apparemment rentable a la fois. Poursuivez votre lecture, et d'ici
la fin de cette saison, vous saurez déja exactement comment
elle s'est déroulée — parce que vous l'aurez su, chiffre par
chiffre, tout du long. Commencons par le fait qui change tout le
reste : vous ne dirigez pas un restaurant. Vous en dirigez 2.



CHAPITRE 1

L'Entreprise Qui Vit 2 Fois Par An

La facon dont vous faites une chose est la
facon dont vous faites toutes choses.

— PROVERBE ZEN



Demandez a la plupart des propriétaires de restaurants de plage
dans quel métier ils sont, et ils répondront « restaurant ». C'est la
premiére erreur, et elle colte cher. Vous dirigez en réalité 2
entreprises qui partagent un nom, un compte bancaire et une
plage : une société d'exploitation de 100 jours qui existe pour
s'exécuter sans faille sous pression, et une société de
planification de 265 jours qui existe pour s'assurer que les 100
jours sont préparés pour réussir. Traitez-les comme une seule
activité continue et vous mal-répartirez votre attention dans les 2
sens — vous vous obsederez sur des détails de service en
février quand personne n'est la pour étre servi, et vous essaierez
de résoudre des problémes stratégiques en juillet quand vous
avez a peine le temps de réapprovisionner les serviettes.

C'est le Sprint/Plan Calendar, et c'est le modele mental le plus
utile de ce livre, qui vaut la peine d'étre saisi avant tous les
chiffres qui suivent. Le Sprint est votre saison de trading — pour
la plupart des exploitations de plage d'Europe du Nord, cela
correspond approximativement a fin avril ou mai jusqu'a
septembre, s'étendant parfois jusqu'a début octobre lors d'une
année chaude. Tout, dans le Sprint, est opérationnel : vitesse de
service, dotation en salle, gestion de la file d'attente, atteinte de
votre objectif de couverts, éviter que la cuisine ne s'effondre un
samedi. Les décisions s'y prennent en minutes et en heures. Le
Plan, c'est tout le reste — les 265 autres jours,
approximativement — et tout y est stratégique : ce que vous
construisez, qui vous recrutez, ce que vous tarifez, quels permis
il vous faut, ce que la saison vous a enseigné. Les décisions s'y
prennent en semaines et en mois.



Le piége, c'est que la plupart des propriétaires font tourner la
phase Plan comme une extension du Sprint, en réagissant au
jour le jour, et font tourner le Sprint comme une extension du
Plan, en essayant de refondre les choses en plein service plutot
que d'exécuter ce qui a déja été décidé. Imaginez un propriétaire
passant un magnifique samedi apres-midi de juillet a refondre la
carte des boissons au bar au lieu de gérer la salle, parce qu'un
fournisseur a appelé au sujet d'un nouveau produit — c'est la
pensée « Plan » qui déborde sur le temps « Sprint », et cela
colte un service du soir difficile. Imaginez un autre propriétaire
passant novembre paralysé par un mauvais week-end d'ao(t,
refaisant le méme bilan émotionnel pour la quarantiéme fois au
lieu de faire le vrai travail de planification — c'est la pensée «
Sprint » qui déborde sur le temps « Plan », et cela colite 3
semaines de planification productives.

Voici I'exercice a faire avant de lire une page de plus. Prenez
votre propre calendrier et marquez chaque semaine de lI'année
comme Sprint ou Plan. La plupart des exploitants de plage
constatent que leur Sprint dure entre 14 et 22 semaines, et que
leur Plan couvre le reste. Maintenant, pour chaque phase, notez
quel est réellement votre travail. Dans le Sprint, votre travail est :
exécuter le plan, protéger la marge les bons jours, maintenir
I'équipe fonctionnelle, et capturer des données. Dans le Plan,
votre travail est : fixer le Season Number (Chapitre 2), concevoir
la capacité et le personnel (Chapitres 4 et 5), recruter (Chapitre
7), négocier la concession (Chapitre 12), construire le modele de
trésorerie (Chapitre 14), et mener le bilan de fin de saison
(Chapitre 18).



Voici maintenant la question diagnostique qui compte vraiment :
quelle phase est actuellement affamée ? Presque toujours, c'est
le Plan. Un sprint de 100 jours est bruyant, visible, et
immédiatement lourd de conséquences — vous ressentez un
mauvais samedi dans votre corps. La phase Plan est
silencieuse. Personne ne surveille. Il n'y a pas de file d'attente
pour vous rappeler que le recrutement commence en janvier. Les
propriétaires naturellement bons opérationnels — ceux qui
carburent a l'adrénaline d'une terrasse bondée — sont
frequemment les plus mauvais planificateurs, parce que le Plan
n'offre aucune des boucles de rétroaction qui rendent le Sprint
gérable. Et les propriétaires méticuleux en planification se figent
parfois sur le terrain lors d'une crise de Sprint parce gqu'ils ont
I'habitude d'avoir le temps de réfléchir.

Considérez 2 exploitants illustratifs, tous 2 dirigeant des pavillons
de plage de taille similaire. L'Exploitante A traite toute I'année
comme un seul long restaurant. Elle est sur le site dés mars,
bricolant des plats que personne n'a encore goUtés, recrutant de
maniére réactive au fur et a mesure que le personnel
démissionne, et dés juin elle est épuisée avant méme que la
saison n'ait atteint son pic — parce gu'elle est « au travail » en
continu depuis I'hiver sans véritable pause. L'Exploitant B divise
délibérément son année. D'octobre a février, il est presque
entierement en mode Plan : chiffres, pipeline de recrutement,
contrats fournisseurs, renouvellements de permis, et seulement
quelques visites de site pour vérifier le stockage et I'entretien.
Dés mars, il entame une transition structurée de 4 semaines —
formation, tests de systémes, ouverture progressive — et a partir



du ler mai environ, il est entierement en mode Sprint, exécutant
un plan déja construit. Dans une comparaison illustrative sur un
pavillon de 180 places de taille similaire, I'équipe de I'Exploitant
B rapporte un turnover plus faible en cours de saison et une
saison qui se termine avec un propriétaire encore assez
fonctionnel pour mener un vrai bilan, plutét que de s'effondrer en
basse saison en ayant a peine réfléchi au-dela de la féte du
Travail.

Le Sprint/Plan Calendar n'est pas seulement de la gestion du
temps — il change ce que vous mesurez, et quand. Pendant le
Sprint, votre tableau de bord doit étre quotidien et quasi temps
réel : couverts, dépense moyenne, co(t du personnel en
pourcentage du chiffre d'affaires, prévision ajustée a la météo
contre réalisé. Pendant le Plan, votre tableau de bord doit étre
hebdomadaire ou mensuel et tourné vers l'avenir : taux de
remplissage du pipeline de recrutement, statut des contrats
fournisseurs, échéances de renouvellement des permis,
trésorerie disponible jusqu'au premier gros week-end de la
saison. Confondre ces 2 logiques est la raison pour laquelle les
propriétaires soit se noient dans une paralysie de données de
type Sprint pendant les mois calmes, soit ignorent les échéances
stratégiques pendant les mois bruyants.

L'action de la semaine : dessinez votre Sprint/Plan Calendar sur
une seule page. Marquez vos dates de trading réelles de I'année
derniére (pas vos dates idéales — vos vraies dates, y compris

les journées calmes d'intersaison que vous auriez probablement
dd fermer ou promouvoir plus fort). Puis, honnétement, marquez
guelle phase vous sous-dotez actuellement. Si nous sommes en
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septembre et que vous lisez ceci, vous entrez presque
certainement dans la saison Plan — la toute prochaine chose a
faire, avant la fin de cette semaine, est donc de bloquer 4 heures
dans votre agenda dans les 14 prochains jours pour commencer
la feuille de travail du Season Number au Chapitre 2. Cette seule
décision de planification fait toute la différence entre un
propriétaire qui planifie et un propriétaire qui réagit, et c'est
l'unique habitude que partagent presque tous les exploitants
multi-saisons rentables.

Cette Semaine

Dessinez votre Sprint/Plan Calendar sur une seule page, en
marquant chaque semaine de I'année comme Sprint ou Plan.

Marquez vos dates de trading réelles de I'année derniéere, y
compris les journées d'intersaison que vous auriez dd fermer
ou promouvoir plus fort.

sous-dotez actuellement.

Si la saison Plan commence, bloquez 4 heures dans les 14
prochains jours pour débuter la feuille de travail du Season
Number au Chapitre 2.

a Identifiez honnétement quelle phase — Sprint ou Plan — vous
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CHAPITRE 2

Ire Season Number : Combien Un
Eté Doit-ll Rapporter

Ne pas planifier, c'est planifier son échec.

— ALAN LAKEIN
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La plupart des propriétaires de restaurants de plage peuvent
vous donner le chiffre d'affaires de I'année derniére a l'euro pres.
Bien moins nombreux sont ceux qui peuvent vous dire, avant
gue la saison ne commence, ce que le chiffre d'affaires de cette
année doit réellement étre. Ce chiffre — ni une aspiration, ni le
chiffre de I'an dernier plus 5 %, mais le chiffre dont dépend toute
votre vie financiere — c'est le Season Number. C'est le chiffre
le plus important de tout ce livre, parce que chaque autre
chapitre vous aide soit a I'atteindre, soit & construire la capacité
de l'atteindre.

Le Season Number se construit & rebours, pas en avant. La
plupart des propriétaires font des prévisions en avant : ils
regardent les couverts de I'année derniére, devinent un taux de
croissance, multiplient par la dépense moyenne, et appellent
cela le plan. Cette méthode vous indique ce que vous pourriez
obtenir. Elle ne vous dit rien de ce dont vous avez besoin. Le
Season Number part de votre revenu réellement nécessaire et
remonte jusqu'a I'objectif opérationnel.

Voici la feuille de travail, et cela vaut la peine de la faire avec des
chiffres réels, pas juste de la lire.

Commencez par votre besoin de revenu du propriétaire — ce
dont vous avez personnellement besoin de tirer de I'entreprise
sur 12 mois pour vivre, que ce soit un salaire, une distribution, ou
les 2. Ajoutez vos codts fixes d'hiver : les colts qui existent
chaque mois de l'année, que vous soyez ouvert ou hon —
location de stockage, assurance, remboursements de préts,
comptabilité, une équipe administrative squelette, les charges
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sur tout ce que vous maintenez en fonctionnement. Ajoutez votre
redevance de concession ou de bail pour la saison a venir,
méme si elle n'est techniquement payable que pendant les mois
de trading — c'est un codt que la saison doit couvrir. Ajoutez
votre besoin de réinvestissement — remplacement
d'équipement, entretien de structure, acompte pour les
améliorations de I'année prochaine. Ce total est votre Besoin de
Profit Annuel.

Prenons maintenant un exemple illustratif. Disons que votre
besoin de revenu de propriétaire est de 48 000 €. Les codts fixes
d'hiver s'élevent a 31 000 € sur les 8 mois calmes. Votre
redevance de concession pour la saison est de 22 000 €. Vous
voulez réinvestir 14 000 € dans I'équipement et I'entretien de la
structure. Votre Besoin de Profit Annuel est de 115 000 €. C'est
le plancher absolu — le montant que votre bénéfice
d'exploitation, apres paiement du personnel saisonnier, du colt
des marchandises vendues saisonnier et des frais de
fonctionnement saisonniers, doit dégager avant que la saison ne

vaille la peine d'avoir été exploitée.

Ensuite, convertissez cela en objectif opérationnel. Si votre
marge d'exploitation réaliste (bénéfice avant rémunération du
propriétaire, aprés tous les codts saisonniers y compris
personnel et colit des marchandises) tourne a 18 % du chiffre
d'affaires — un chiffre plausible pour une exploitation de plage
bien gérée, bien que le vbtre puisse différer — alors votre Chiffre
d'Affaires Saisonnier Requis est votre Besoin de Profit Annuel
divisé par cette marge : 115 000 € + 0,18 = 638 900 £, soit
environ 639 000 €.
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CHIFFRE D'AFFAIRES SAISONNIER REQUIS

Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis = Besoin
de Profit Annuel + Marge d'Exploitation
Réaliste

Répartissez maintenant cela sur vos jours de trading. Si votre
saison compte 130 jours de trading, votre Recette Journaliere
Moyenne Requise est de 639 000 € + 130 = environ 4 915 € par
jour. Ce chiffre seul est utile — il vous indique, en arrivant un
mardi quelconque, si la journée est a la hauteur. Mais il est
trompeur en lui-méme, car toutes les journées ne sont pas
moyennes. C'est ici que la feuille de travail du Season Number
mérite son nom : vous n'avez pas seulement besoin d'une
moyenne, vous avez besoin de connaitre votre Recette Requise
par Jour de Beau Temps, car une activité de plage ne gagne pas
uniformément sur son calendrier — elle gagne de maniere
disproportionnée sur un nombre restreint de journées
exceptionnelles, un schéma que nous quantifierons précisément
avec le Weather Revenue Index du Chapitre 3.

Pour l'instant, utilisez une répartition approximative comme point
de départ jusqu'a ce que vous ayez construit votre propre index
météo : dans la plupart des exploitations de plage, environ le
meilleur tiers des jours de trading (illustrativement, 40 a 45 jours)
géneére pres de 55 a 60 % du chiffre d'affaires de la saison.
Appliquons cela a notre exemple : si 42 bons jours doivent
générer 57 % de 639 000 €, cela fait 364 000 € sur ces 42 jours,
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soit environ 8 670 € par bon jour — presque le double de la
moyenne a plat. Les 88 jours moyens a médiocres restants
doivent générer les 275 000 € restants, soit environ 3 125 € par
jour. Cet écart entre 8 670 € et 3 125 € est toute la raison pour
laquelle la planification de capacité (Chapitre 4) et le personnel
modulaire (Chapitre 5) existent : un planning et une cuisine
construits pour la moyenne a plat de 4 915 € seront gravement
sous-dotés les bons jours et gravement surdotés les mauvais
jours, perdant de l'argent dans les 2 sens.

RECETTE REQUISE PAR JOUR DE BEAU TEMPS

Recette Requise par Jour de Beau Temps =
(Part du Chiffre d'Affaires des Bons Jours x
Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis) +
Nombre de Jours de Beau Temps

La feuille de travail du Season Number comporte 5 lignes :
Besoin de Revenu du Propriétaire, Colts Fixes d'Hiver,
Redevance de Concession/Bail, Besoin de Réinvestissement, et
leur somme, le Besoin de Profit Annuel. Divisez ensuite par votre
marge d'exploitation réaliste pour obtenir le Chiffre d'Affaires
Saisonnier Requis, divisez par les jours de trading pour obtenir la
Recette Journaliere Moyenne Requise, et appliquez votre part de
chiffre d'affaires des bons jours (du Chapitre 3 une fois que vous
l'aurez construit, ou le point de départ de 55-60 %f/tiers supérieur
ci-dessus) pour obtenir la Recette Requise par Jour de Beau
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Temps. 6 chiffres. Ecrivez-les sur une fiche et épinglez-la au
bureau. Chaque décision de tarification, chaque décision de
personnel, chaque décision « devons-nous ouvrir aujourd'hui »
se vérifie par rapport a cette fiche.

Le Season Number, Etape Par Etape

Additionnez le Besoin de Revenu du Propriétaire, les Codts
Fixes d'Hiver, la Redevance de Concession/Bail et le Besoin de
Réinvestissement pour obtenir le Besoin de Profit Annuel.

a Divisez le Besoin de Profit Annuel par votre marge
d'exploitation réaliste pour obtenir le Chiffre d'Affaires
Saisonnier Requis.

a Divisez le Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis par les jours de
trading pour obtenir la Recette Journaliere Moyenne Requise.

u Appliquez votre part de chiffre d'affaires des bons jours au
Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis pour obtenir la Recette
Requise par Jour de Beau Temps.

Un avertissement, parce que cette erreur a coulé des
exploitations par ailleurs bien gérées : les propriétaires calculent
souvent le Season Number une fois, dans I'enthousiasme de
février, puis ne le révisent jamais a mesure que les codts
changent. Si votre redevance de concession augmente, si un
fournisseur augmente ses prix, si vous contractez un prét plus
important pour un nouvel équipement, le Season Number bouge
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— et si vous ne le recalculez pas, vous naviguez vers une cible
qui ne correspond plus a la réalité. Recalculez-le chaque fois
gu'une ligne de colt majeure change, et recalculez-le
correctement au bilan de fin de saison (Chapitre 18) en utilisant
les chiffres réels de la saison comme point de départ pour ceux
de l'année prochaine.

L'action de la semaine : construisez votre propre feuille de travalil
du Season Number avec vos chiffres réels, méme approximatifs.
Si vous n'avez pas encore de répartition du chiffre d'affaires des
bons jours, utilisez le point de départ de 55-60 %/tiers supérieur,
et engagez-vous a le remplacer par votre propre Weather
Revenue Index d'ici la fin du prochain chapitre. Ecrivez les 6
chiffres sur une seule fiche. Cette fiche est désormais le
document le plus important de votre classeur de planification.
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EXEMPLE CHIFFRE — LE SEASON NUMBER, RESTAURANT DE
PLAGE DE 120 PLACES

Montant

Remarques

annuel

Revenu du propriétaire €65,000 Ce que la saison doit

requis verser au propriétaire

Codts fixes d'hiver (oct.— €38,000 Loyer, assurance,

mars) stockage, équipe
centrale

Redevance de €22,000 Payée que la saison soit

concession bonne ou non

Réinvestissement €15,000 Provision annuelle, pas

(équipement, structure) un codt ponctuel

Profit de saison requis €140,000 Somme des postes ci-
dessus

Jours de trading (mai-7.) 150 Y compris les jours

calmes et pluvieux

Jours de beau temps 65 Selon le Weather

(est.) Revenue Index du site
Recette requise, jour de €1,850 70 % du profit de

beau temps saison + jours de beau

temps
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Pour Commencer

Totalisez votre besoin de revenu de propriétaire, vos colts
fixes d'hiver, votre redevance de concession et votre besoin de
réinvestissement pour obtenir votre Besoin de Profit Annuel.

Divisez ce chiffre par votre marge d'exploitation réaliste pour
obtenir votre Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis.

Divisez le Chiffre d'Affaires Saisonnier Requis par vos jours de
trading pour obtenir votre Recette Journaliere Moyenne
Requise.

Appliquez le point de départ de 55-60 %l/tiers supérieur pour
estimer votre Recette Requise par Jour de Beau Temps.

Ecrivez les 6 chiffres du Season Number sur une fiche et
épinglez-la au bureau.
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CHAPITRE 3

La Météo Est Votre Véritable
Propriétaire

Le climat est ce que nous attendons, la
meéteo est ce que nous obtenons.

— MARK TWAIN
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Vous payez un loyer ou une redevance de concession a une
municipalité ou & un propriétaire foncier. Mais I'entité qui décide
réellement combien d'argent franchit votre porte un jour donné,
c'est la météo, et contrairement a votre bailleur, elle ne vous
donne presque aucun préavis et aucune possibilité de négocier.
Tout exploitant de plage le sait intuitivement. Trés peu l'ont
jamais quantifié. C'est I'écart que ce chapitre comble.

L'instinct de la plupart des propriétaires est de traiter le « beau
temps » comme une seule catégorie floue — ensoleillé, chaud,
agréable — et le « mauvais temps » comme une autre. Ce n'est
pas assez précis pour planifier. Température, vent, précipitations
et heures d'ensoleillement influencent chacun les couverts
differemment, et certains éléments qui semblent devoir compter
n'‘ont que peu d'importance, tandis que certains éléments
négligés comptent énormément. Les propriétaires sont
frequemment convaincus qu'un ciel couvert a lui seul tue une
journée, alors que leurs propres données montrent que les
journées couvertes mais chaudes et seches performent presque
aussi bien que le plein soleil — tandis que le vent, que personne
ne suivait, se révele étre le meilleur prédicteur unique des

couverts sur une terrasse exposée.

L'outil pour corriger cela est le Weather Revenue Index (WRI) :
un modéle de notation simple, de type régression, construit a
partir de votre propre historique de caisse mis en
correspondance avec des données météo historiques pour votre
site, idéalement sur 3 saisons pour éviter de surajuster sur une
seule année inhabituelle. Vous n'avez pas besoin d'un data
scientist. Vous avez besoin d'un tableur, de vos couverts ou
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chiffre d'affaires quotidiens pour chaque jour de trading des 3
derniéres saisons, et des relevés météo quotidiens
correspondants — température maximale, vitesse du vent,
précipitations en millimétres et heures d'ensoleillement — issus
de n'importe quelle archive météo publique pour votre station la
plus proche.

Voici la méthode, en 5 étapes. Premiérement, listez chaque jour
de trading avec son chiffre d'affaires réel (ou ses couverts, sile
chiffre d'affaires est faussé par des changements de tarification
d'une année a l'autre) et ses 4 variables météo. Deuxiemement,
normalisez le chiffre d'affaires pour éliminer les effets de jour de
la semaine — un samedi pluvieux et un mardi pluvieux ne sont
pas comparables, alors exprimez le chiffre d'affaires de chaque
jour comme un pourcentage de la moyenne saisonniere de ce
jour de la semaine plutét que comme un chiffre brut en euros.
Troisiemement, triez les données selon chaque variable météo a
tour de réle et observez le schéma de chiffre d'affaires a travers
les quartiles — le chiffre d'affaires baisse-t-il régulierement a
mesure que la vitesse du vent augmente, ou existe-t-il un seuil
au-dela duquel il chute brutalement ? Quatriemement, identifiez
vos 2 ou 3 variables ayant la relation la plus forte et la plus
constante avec le chiffre d'affaires — pour la plupart des sites de
plage exposés, il s'agit de la vitesse du vent et des
précipitations, la température comptant moins que ce que les
propriétaires attendent au-dela d'environ 20 °C, et les heures
d'ensoleillement comptant surtout comme indicateur indirect de
la pluie plutét que comme facteur indépendant. Cinquiemement,
construisez un score pondéré simple, de 0 a 100, a partir de ces
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variables, calibré par rapport a vos propres bandes de chiffre

d'affaires historiques, et vous obtenez un WRI que vous pouvez

appliquer a toute prévision pour prédire une bande de chiffre

d'affaires pour un jour a venir.

Construire Votre WRI, En 5 Etapes

e

Listez chaque jour de trading avec son chiffre d'affaires ou ses
couverts réels et ses 4 variables météo.

Normalisez le chiffre d'affaires de chaque jour comme un
pourcentage de la moyenne saisonniére de ce jour de la
semaine.

Triez les données selon chaque variable météo et observez le
schéma de chiffre d'affaires a travers les quatrtiles.

Identifiez les 2 ou 3 variables ayant la relation la plus forte et la
plus constante avec le chiffre d'affaires.

Construisez un score pondéré de 0 a 100 a partir de ces
variables, calibré par rapport a vos propres bandes de chiffre
d'affaires historiques.

Prenons un exemple illustratif d'un grill en front de mer disposant

de 3 saisons de données. L'hypothese initiale du propriétaire

était que la température régnait en maitresse — journée chaude,

grosse journée. Une fois les chiffres réellement triés, le schéma

racontait une autre histoire. Les journées au-dessus de 26 °C
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avec un vent inférieur a 15 km/h atteignaient en moyenne 118 %
de la norme saisonniéere de ce jour de la semaine. Les journées
a 20-24 °C modérées avec le méme vent faible atteignaient en
moyenne 109 % — & peine en retrait. Mais les journées, quelle
que soit la température, avec un vent supérieur a 25 km/h
atteignaient en moyenne seulement 71 % de la norme, et les
journées avec plus de 2 mm de pluie atteignaient en moyenne
44 %, quelle que soit la température. La hiérarchie révélée était :
la pluie tue la journée purement et simplement, le vent la freine
significativement, et la température au-dela d'un seuil assez
modeste compte bien moins qu'on ne le croit une fois qu'on est a
I'abri de la pluie et du vent. Ce propriétaire s'inquiétait de
prévisions annongant 22 °C contre 27 °C, essentiellement du
bruit, tout en sous-planifiant pour les prévisions de vent qui
expliquaient en réalité I'essentiel de la variance.

Une fois que vous avez votre WRI, il alimente directement le
Season Number du Chapitre 2 : au lieu d'une part supposée de
55-60 % pour le tiers supérieur du chiffre d'affaires, vous
disposez désormais de bandes de chiffre d'affaires historiques
réelles liées a des scores météo réels, ce qui vous permet de
construire une Recette Requise par Jour de Beau Temps bien
plus précise et une Recette Requise correspondante pour les
jours marginaux et médiocres. Il alimente aussi les Chapitres 4,
5 et 6 — les plafonds de capacité, les modes d'exploitation et le
planning se basent tous sur le score WRI d'un jour a venir, pas
sur une vague icone de prévision météo.

En pratique, cela signifie changer votre facon de lire une
prévision. Cessez de regarder l'icdne « soleil/nuage » et le chiffre
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de température unique. Récupérez spécifiquement la vitesse du
vent et la probabilité de précipitations, faites-les passer par votre
pondération WRI, et obtenez une bande de chiffre d'affaires
prévue 48 a 72 heures a l'avance — ce qui correspond
exactement au délai dont vous avez besoin pour le Weather-
Indexed Roster du Chapitre 6. Plusieurs services de prévision
offrent désormais des données horaires de vent et de
précipitations gratuitement via APl ou une simple application ;
vous n'avez besoin de rien de sophistiqué, juste de constance
dans ce que vous vérifiez et quand.

Une mise en garde : votre WRI sera bruité la premiére année,
surtout si vos 3 saisons d'historique incluent une année
véritablement inhabituelle — un été caniculaire ou un été
pluvieux qui fausse les moyennes. Traitez I'année un comme un
brouillon de travail, pas comme une vérité absolue, et affinez-le a
mesure que vous ajoutez les données de chaque nouvelle
saison. Des la troisiéme année de suivi, la plupart des
exploitants constatent que leur WRI prédit les bandes de chiffre
d'affaires a environ 10-15 % pres du réel les jours non atypiques,
ce qui est largement suffisant pour organiser le personnel et les
achats.

L'action de la semaine : récupérez 3 saisons de chiffre d'affaires
guotidien et mettez-les en correspondance avec les données
météo historiques de votre site. Vous n'avez pas besoin de finir
la régression compléete cette semaine — faites juste I'étape un et
I'étape 2 : construisez le tableur et normalisez par jour de la
semaine. Cela seul fera probablement apparaitre un schéma
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auquel vous ne vous attendiez pas, comme ce fut le cas pour le
propriétaire de I'exemple ci-dessus.

Couveyts
32+ (plateau)

18 22 26 30 Temp. (°C)

LE WEATHER REVENUE INDEX D'UN SITE — LES COUVERTS

AUGMENTENT AVEC LA TEMPERATURE, PUIS PLAFONNENT UNE
FOIS LA SALLE PLEINE
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Cette Semaine

Récupérez 3 saisons de chiffre d'affaires ou de couverts
quotidiens pour chaque jour de trading.

Faites correspondre chaque jour avec ses 4 variables météo :
température maximale, vitesse du vent, précipitations en mm et
heures d'ensoleillement.

Normalisez le chiffre d'affaires de chaque jour comme un
pourcentage de la moyenne saisonniére de ce jour de la
semaine pour éliminer les effets de jour de la semaine.

Triez les données normalisées selon chaque variable météo et
notez laquelle montre la chute de chiffre d'affaires la plus
abrupte.
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CHAPITRE 4

Le Good-Day Capacity Ceiling

Une chaine n'est jamais plus solide que son
maillon le plus faible.

— PROVERBE ANGLAIS
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Voici un fait qui change la fagon dont vous devez penser toute
votre saison : lors de vos 30 meilleures journées, vous ne dirigez
pas vraiment un restaurant qui est occasionnellement bondé.
Vous dirigez un site a capacité fixe qui se trouve servir de la
nourriture, et chaque client que vous refusez ces jours-la n'est
pas un chiffre d'affaires différé — il est perdu. Il ne revient pas
mardi. Il va au beach club 200 métres plus loin sur le sable, et
VOUS ne reverrez jamais cet argent, ni cette saison ni peut-étre
jamais si ce client décide que c'est désormais son nouvel
endroit.

C'est fondamentalement différent de la relation d'un restaurant
ouvert toute I'année a une soirée chargée. Un restaurant en ville
qui affiche complet un samedi peut raisonnablement s'attendre a
ce gqu'une partie de ce trop-plein revienne un mercredi plus
calme. Une exploitation de plage lors de ses 30 meilleures
journées n'a pas de mercredi plus calme vers lequel se reporter
— ces 30 jours sont l'intégralité de I'enjeu, et le Chapitre 2 a
établi qu'ils peuvent devoir générer plus de la moitié du chiffre
d'affaires de votre saison. La question « quel est mon véritable
plafond de capacité lors d'une journée de pointe » n'est donc pas
une curiosité opérationnelle. C'est une question de chiffre

d'affaires direct, assortie d'un montant en euros.

L'outil ici est le Bottleneck Audit, et vous le menez
spécifiguement pour votre samedi le plus chargé de maniére
réaliste — pas une journée moyenne, pas une journée calme, la
journée ou tout tourne a plein régime. L'audit parcourt chaque
étape que traverse un client et mesure son débit maximal
soutenable, car votre plafond n'est pas fixé par votre plus grosse
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contrainte sur le papier, il est fixé par le maillon qui s'étrangle

réellement en premier dans la pratique.

Parcourez le parcours client complet et chronométrez au
minimum 4 éléments : la production en cuisine (plats principaux
gue le passe peut physiquement produire par heure a effectif
complet), les places assises (couverts que les places physiques
peuvent tourner par heure compte tenu de votre durée moyenne
de table), les toilettes (cela parait trivial et ne I'est pas — un site
de plage avec une capacité de toilettes insuffisante crée des files
d'attente qui dissuadent visiblement les nouveaux arrivants et
génerent les plaintes qui causent le plus de dommage
réputationnel, ce qui expliqgue pourquoi le Chapitre 17 fait
référence directement a la capacité des toilettes), et la ligne de
caisse ou de commande (transactions que le point de paiement
peut traiter par heure, sur lequel nous reviendrons en détail au
Chapitre 11).

Menez I'audit ainsi. Chronométrez la production réelle de votre
cuisine pendant votre heure la plus chargée historiguement la
saison derniere — pas la capacité théorique, les assiettes
réellement sorties du passe. Chronométrez vos rotations de
tables de la méme maniére — total des couverts servis divisé
par les heures divisé par le nombre de places. Chronométrez la
longueur de la file d'attente aux toilettes au pic, le cas échéant,
et estimez la clientéle perdue par dissuasion visible (clients qui
voient une longue file et repartent simplement, ce dont le
personnel a généralement des anecdotes méme sans données
chiffrées). Et chronométrez les transactions par heure de votre
ligne de caisse par rapport a son maximum théorique.
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Le Bottleneck Audit, Etape Par Etape

Chronométrez la production réelle de la cuisine — assiettes
sortant du passe — pendant I'heure la plus chargée
historiguement de la saison derniére.

Chronomeétrez les rotations de tables : total des couverts servis
divisé par les heures divisé par le nombre de places.

Chronomeétrez la longueur de la file d'attente aux toilettes au
pic et estimez la clientéle perdue par dissuasion visible.

Chronométrez les transactions par heure de la ligne de caisse
par rapport & son maximum théorique.

Bottleneck Audit — 4 Etapes

Cuisine Places assises

180 plats/heure 190 couverts/heure
Toilettes Ligne de caisse

Non contraignant 189 clients/heure — file en premier

L'ETAPE QUI SE VIDE DANS UNE FILE VISIBLE EN PREMIER FIXE
LE VRAI PLAFOND — PAS LE CHIFFRE LE PLUS BAS SUR LE
PAPIER
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Prenons un pavillon illustratif de 220 places. Production en
cuisine a plein effectif de pointe : 180 plats principaux par heure.
Places assises, avec une durée moyenne de table de 70 minutes
pour les clients repas : environ 190 couverts par heure a pleine
rotation. Toilettes : aucune file mesurée sous 6 unités pour ce
nombre de places, donc non contraignant actuellement. Ligne de
caisse : 2 points de caisse, chacun traitant environ 45
transactions par heure sur une carte de plage a forte proportion
d'articles uniques, soit 90 transactions par heure combinées —
et si la taille moyenne de transaction est de 2,1 clients, cela fait
environ 189 clients servis par heure a la caisse. Sur le papier, les
places assises (190/heure) et la caisse (189/heure) se
ressemblent, et la cuisine (180/heure) parait la contrainte la plus
serrée. Mais l'audit en conditions réelles dans ce pavillon a
révélé que l'accumulation de file d'attente commencait a la
caisse environ 40 minutes avant qu'elle ne commence au passe
cuisine un vrai samedi de pointe — parce que les transactions
de caisse se regroupent lors de pics de commande spécifiques
(vagues d'arrivée, ruées aprés baignade) plutét que de se
répartir uniformément sur I'heure comme le fait la production en
cuisine. Les chiffres nominaux indiquaient que la cuisine était le
plafond ; la réalité observée indiquait que c'était la caisse, du
moins pendant les vagues d'arrivée.

C'est la lecon centrale du Bottleneck Audit : votre plafond n'est
pas votre chiffre de débit théorique le plus bas, c'est le maillon
qui se vide dans une file d'attente visible en premier lorsque
vous observez réellement une heure de pointe avec un
chronomeétre et un bloc-notes. Faites cet audit en personne, un
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vrai jour de pointe, en vous tenant a chaque étape pendant au
moins 60 minutes consécutives, car les estimations de capacité
sur papier sont systématiquement erronées, généralement en
sous-estimant a quel point la demande se concentre de facon
inégale au sein d'une heure plutot que de se répartir en douceur.

Une fois que vous connaissez votre contrainte contraignante,
vous avez 3 réponses possibles, et ce livre les couvre toutes les
3 dans les chapitres suivants. Vous pouvez relever le plafond
précisément au point contraignant — un point de caisse
supplémentaire, pas un chef supplémentaire, si la caisse est
votre contrainte (Chapitre 11). Vous pouvez gérer la demande
pour l'adapter au plafond que vous avez — un systéeme de
réservation ou de dépense minimum pour l'espace premium qui
étale la vague (Chapitre 10), ou une demande événementielle
déplacée vers les semaines intermédiaires (Chapitre 15). Ou
vous pouvez accepter le plafond et tarifer en conséquence — car
si vous ne pouvez réellement pas servir plus de 190 couverts par
heure au pic, le seul levier restant pour faire croitre le chiffre
d'affaires de cette heure est la dépense moyenne, pas le volume,
ce qui doit faconner votre ingénierie de carte (Chapitre 8) et
votre stratégie boissons (Chapitre 9) spécifiquement pour les
heures de pointe identifiées.

Le chiffre que ce chapitre doit vous laisser est concret : votre
plafond de débit d'heure de pointe mesuré, observé, vérifié au
chronomeétre, et le maillon unique qui le cause. Multipliez ce
plafond par vos heures de pointe réalistes dans une journée et
comparez-le a la Recette Requise par Jour de Beau Temps de
votre feuille de travail du Season Number. Si votre plafond ne
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peut physiquement pas générer ce chiffre méme avec une
dépense moyenne parfaite, vous avez trouvé le probléme
structurel le plus urgent de votre entreprise, et il vaut mieux le
découvrir sur un tableur en mars que comme un manque a
gagner inexpliqué en aodt.

L'action de la semaine : choisissez votre samedi le plus chargé
de maniére réaliste dans les données de la saison derniére, et si
Vous ne pouvez pas mener l'audit en direct avant la prochaine
saison, reconstituez-le au minimum a partir des horodatages de
votre caisse — récupérez le nombre de transactions horaires, les
couverts horaires, et les temps de ticket cuisine horaires pour
cette journée, et identifiez ou I'écart entre demande et débit était
le plus large. Cet écart est votre contrainte contraignante, et c'est
la premiere chose a corriger avant de corriger quoi que ce soit
d'autre.
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Mettez-Le En Pratique

Choisissez votre samedi le plus chargé de maniére réaliste
dans les données de la saison derniére.

Menez le Bottleneck Audit en direct pendant au moins 60
minutes consécutives a chaque étape : cuisine, places assises,
toilettes et caisse.

Ou, si vous ne pouvez pas le mener en direct pour l'instant,
reconstituez le nombre de transactions horaires, les couverts et
les temps de ticket cuisine a partir de votre caisse.

Identifiez quel maillon unique se vide dans une file visible en
premier, pas seulement le chiffre de débit théorique le plus bas.

Multipliez le plafond de ce maillon par vos heures de pointe
réalistes et comparez-le a votre Recette Requise par Jour de
Beau Temps.
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CHAPITRE 5

Concevoir Pour Le Pic, Doter En
Personnel Pour La Moyenne

Les plans ne sont rien, la planification est
tout.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Imaginez un grill en front de mer lors de son meilleur samedi de
I'année — la file d'attente au-dela de la barriére de dune, chaque
table qui tourne — géré par une cuisine et un planning
dimensionnés exactement pour cette journée-la. Imaginez
maintenant la méme cuisine et le méme planning un mardi
ordinaire 3 semaines plus tard, a moitié vide, les salaires
saignant contre une fraction du chiffre d'affaires. Cette
contradiction est celle que tout exploitant de plage finit par
rencontrer. Construisez votre cuisine, vos places assises et votre
équipe pour votre meilleure journée — 400 couverts, plein soleil,
pas de vent — et vous payez cette capacité les 100 journées
médiocres ou 150 couverts se présentent, saignant du co(t de
personnel contre un chiffre d'affaires incapable de le supporter.
Construisez plutot pour la journée moyenne de 150 couverts, et
lors de vos 30 meilleures journées, celles qui portent votre
Season Number, vous étes contraint en capacité exactement
comme le décrivait le Chapitre 4, refusant les clients qui allaient
faire votre année.

Aucun des 2 extrémes ne fonctionne, et la plupart des
propriétaires qui se sentent coincés le sont parce qu'ils essaient
de choisir une seule configuration fixe plutét que d'accepter que
la vraie réponse est un systeme qui change de forme selon la
journée. C'est le but de la Mode Ladder : 3 configurations
d'exploitation distinctes et prédéfinies, chacune avec son propre
objectif de couverts, son planning et sa carte, entre lesquelles
votre entreprise bascule en fonction de la demande prédite par le
WRI pour une journée donnée, décidée 48 heures a l'avance
grace aux prévisions indexées sur la météo du Chapitre 3, et
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confirmée le matin méme grace aux mécanismes de planning du
Chapitre 6.

Le Mode Un est Baseline. C'est votre configuration de trading
viable la plus basse — assez de personnel et de carte pour
ouvrir honnétement et bien servir, mais construite pour une
journée calme a modérée, environ votre moitié inférieure de
jours de trading en chiffre d'affaires prédit. La carte est votre
gamme centrale compléte. Le personnel est votre équipe
minimale s(re a travers cuisine, salle et caisse. Les places
assises sont votre empreinte standard, aucune zone de
débordement ouverte.

Le Mode 2 est Standard-Peak. Il s'active pour une journée que le
WRI prédit comme bonne a forte, environ le palier suivant au-
dessus de Baseline — peut-étre vos 30-40 % de jours médians
en chiffre d'affaires prédit. Le personnel monte en puissance
avec une couverture supplémentaire en salle et a la caisse,
notamment a la contrainte identifiée dans votre Bottleneck Audit.
Les zones de débordement, si vous en avez, s'ouvrent. La carte
peut ajouter un petit nombre de spéciaux a fort débit qui
échangent la complexité contre la rapidité.

Le Mode 3 est Full-Peak. Il est réservé au palier supérieur de
votre WRI — les environ 30 jours par saison qui, selon le Season
Number du Chapitre 2, peuvent porter plus de la moitié de votre
chiffre d'affaires. C'est la que le compromis devient réel : effectif
complet a chaque point de contrainte identifié dans le Bottleneck
Audit, chaque zone de débordement ouverte, et surtout, la carte
rétrécit souvent au lieu de s'élargir — une « carte de pointe »
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plus courte, plus rapide, a plus fort débit, qui échange une partie
de la variété contre la rapidité qui protege votre plafond de
capacité, puisque ces jours-la la vitesse de service est elle-
méme un levier de chiffre d'affaires, pas seulement un contréle
des colts. Des sections en libre-service ou comptoir uniquement
peuvent s'activer entierement dans ce mode, éloignant les
clients du service a table spécifiquement pour protéger le débit
de la caisse et de la cuisine aux volumes en jeu.

La Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 MODES PRECONSTRUITS, CHACUN UNE MONTEE EN
PERSONNEL, PLACES ET CARTE — DECLENCHES PAR LE
SCORE WRI, PAS IMPROVISES LE JOUR MEME

Le déclencheur pour changer de mode est votre score WRI par
rapport a des seuils convenus a l'avance, décidés en avance,
pas improvisés sur le moment. Fixez les seuils pendant la phase

Plan (Chapitre 1), en utilisant les bandes de chiffre d'affaires de
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votre Season Number (Chapitre 2) cartographiées contre votre
WRI (Chapitre 3) : par exemple, un WRI inférieur a 45 déclenche
Baseline, 45-70 déclenche Standard-Peak, au-dessus de 70
déclenche Full-Peak. Avoir ces chiffres fixés a l'avance est ce qui
rend possible I'appel de planning 48 heures a I'avance du
Chapitre 6 — personne ne devine le jeudi si le samedi « semble
» chargé ; ils lisent un score par rapport a un seuil fixé des mois
plus t6t quand tout le monde avait le temps de réfléchir
clairement.

Prenons un beach club illustratif de 300 places avec 3 modes
construits ainsi. Baseline fait tourner une équipe centrale de 14
personnes sur tous les postes, empreinte standard de 180
places, carte compléte, et fait en moyenne 140 couverts les jours
ou il est utilisé — environ 55 % des jours de trading de la saison.
Standard-Peak fait tourner 21 employés, ouvre une terrasse de
débordement de 60 places, et fait en moyenne 260 couverts sur
environ 30 % des jours de trading. Full-Peak fait tourner 29
employés, ouvre les 300 places plus un stand satellite comptoir
uniquement prés de I'entrée, réduit la carte a 12 articles a
rotation rapide, et fait en moyenne 410 couverts sur environ 15
% des jours de trading — ce qui, a la dépense moyenne de ce
club, correspond exactement au segment générant la part
disproportionnée de chiffre d'affaires que la feuille de travail du
Season Number prédisait. La discipline critique est que le
propriétaire de ce club ne dote pas les niveaux Full-Peak les
jours Standard-Peak « au cas ou » — cet instinct, courant chez
les exploitants nerveux en premiere saison, est précisément ce
qui érode la marge les jours qui n'en ont pas besoin.
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La Mode Ladder ne fonctionne que si la carte, le planning et la
configuration des places pour chague mode sont réellement
préconstruits, pas improvisés. Rédigez chaque mode comme
une fiche opérationnelle d'une page : objectif de couverts, effectif
et affectation par poste, plan de salle, liste de carte, et tout
équipement ou zone qui s'active ou se désactive. Plastifiez-les.
Affichez-les |a ou le chef d'équipe vérifie le déclencheur. Tout
l'intérét, c'est que lorsque le score WRI arrive le jeudi pour le
samedi, la décision — quel mode, quel planning, quelle carte —
prend 5 minutes, parce que la réflexion a déja eu lieu en février.

Une chose que les propriétaires sous-estiment
systématiquement : la discipline de rétrograder un mode, pas
seulement de monter en gamme. Il est émotionnellement facile
de passer de Baseline a Full-Peak quand une canicule est
prévue — tout le monde est enthousiaste. Il est bien plus difficile
de ramener un planning Standard-Peak a Baseline quand la
prévision de jeudi s'avére pire que celle de mardi, parce que le
personnel a déja été informé qu'il travaille et que personne
n'‘aime prendre cette décision. Mais toute la logique financiére de
la Mode Ladder s'effondre si vous ne faites que monter en
puissance sans jamais redescendre, alors intégrez la
rétrogradation dans votre accord d'équipe dés le premier jour (le
Chapitre 6 couvre exactement comment faire cela sans nuire au
moral).

L'action de la semaine : esquissez vos 3 fiches de mode sur
papier, méme approximativement. Pour chacune, notez un
objectif de couverts, un effectif, et un changement de places ou
de carte qui la distingue du mode inférieur. Puis reprenez les
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données de couverts quotidiens de la saison derniére et estimez
le pourcentage de jours qui seraient tombés dans chague mode
— cette répartition vous indique immédiatement si votre
configuration fixe unique actuelle a été sur- ou sous-construite
pour la majorité de votre calendrier de trading.

LA MODE LADDER — 3 MODES D'EXPLOITATION, UN SITE

Mode Déclencheur Couverts Planning Carte
Calme Moins de Jusqu'a Equipe Carte
20°C ou pluie 60 centrale complete
seulement
Normal 20-27°C, sec 60-180 Centrale + Carte
premier complete
niveau flex
Pointe 27°C+, sec, 180-400 Centrale + Carte de
week-end tous pointe

niveaux flex courte
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Pour Commencer

Esquissez vos 3 fiches de mode — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — chacune avec un objectif de couverts et un
effectif.

Pour chaque mode, notez un changement de places ou de
carte qui le distingue du mode inférieur.

Fixez a I'avance des seuils WRI qui déclenchent chaque mode,
plutdét que de décider le jour méme.

Estimez quel pourcentage des jours de trading de la saison
derniére serait tombé dans chaque mode.
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CHAPITRE 6

Le Weather-Indexed Roster

Espeére le meilleur, prépare-toi au pire.

— VIEUX PROVERBE MARIN
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Un planning construit de la maniére normale — fixé 6 semaines
a l'avance, méme équipe chaque samedi quelles que soient les
conditions — est un planning construit pour l'entreprise que vous
ne dirigez pas réellement. Vous disposez désormais des outils
pour faire mieux : le Weather Revenue Index du Chapitre 3
prédit la demande, et la Mode Ladder du Chapitre 5 définit quel
personnel chague niveau de demande exige. Ce chapitre est
celui ou ces 2 éléments deviennent un véritable planning
fonctionnel avec lequel votre équipe peut vivre.

La méthode est le Weather-Indexed Roster, et son mécanisme
central est simple : les shifts sont confirmés 48 heures a l'avance
en fonction de la prévision WRI pour cette journée, ni verrouillés
des semaines a l'avance, ni décidés le matin méme. 48 heures
est le point idéal pour la plupart des sites — assez proche pour
gue la prévision météo soit raisonnablement fiable (les
prévisions dans les 48 heures sont significativement plus
précises que les prévisions a 5 ou 7 jours, notamment pour les
variables de vent et de pluie que votre WRI pondére le plus
lourdement), et assez loin pour que votre équipe puisse
réellement planifier sa vie, organiser une garde d'enfants, ou

prendre un shift ailleurs un jour ou vous ne l'appelez pas.

Structurez votre équipe en 3 niveaux. Le niveau Core est votre
socle fixe — le personnel planifié chaque jour de trading quelles
gue soient les conditions, couvrant les besoins Baseline. Ce
niveau a des heures garanties et constitue I'épine dorsale de
votre stratégie de Taux de Retour au Chapitre 7. Le niveau Flex
est confirmé 48 heures a l'avance pour les jours Standard-Peak
et Full-Peak — ce sont des employés qui savent qu'ils sont sur le
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planning pour la saison avec un nombre attendu de shifts, mais
les jours précis se confirment sur le cycle de 48 heures. Le
niveau On-Call est un vivier plus restreint, confirmé aussi tard
que 24 heures a l'avance, utilisé uniquement pour couvrir les
surtensions Full-Peak ou les absences de derniére minute du
niveau Core, et rémunéré spécifiquement pour cette flexibilité.

Le probléme d'équité est réel et c'est la raison pour laquelle la
plupart des tentatives de planning flexible selon la météo
échouent : si le personnel du niveau Flex se sent
perpétuellement incertain de travailler, de gagner suffisamment,
ou d'étre traité arbitrairement, vous les perdrez en cours de
saison, précisément quand les remplacer est le plus difficile.
Résolvez cela avec un accord d'équipe écrit, convenu avant le
début de la saison, couvrant 4 points. Premiérement, un nombre
minimum garanti de shifts par semaine pour le personnel du
niveau Flex quel que soit le mode, pour que le revenu de
personne ne tombe a zéro sur une série de jours Baseline.
Deuxiemement, une prime de rémunération pour le niveau On-
Call — une retenue fixe ou un paiement par fenétre de
disponibilité, distinct des heures travaillées, parce qu'étre
disponible a de la valeur en soi et devrait étre rémunéré comme
tel. Troisiemement, une régle claire et équitable sur la fagon dont
les shifts flex sont alloués lorsqu'un jour Full-Peak nécessite plus
de bras que le niveau flex seul ne peut fournir — ancienneté,
rotation, ou systeme du premier inscrit, selon la préférence de
votre équipe, mais décidée une fois et appliquée de maniere
constante plutdt qu'improvisée shift par shift. Quatriemement, un
protocole explicite de désistement : si un shift est confirmé puis
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que la prévision s'aggrave suffisamment pour rétrograder le
mode, quel préavis et quelle compensation, le cas échéant,
s'appliquent a un shift flex ou on-call annulé.

L'Accord D'Equipe, En 4 Points

Fixez un nombre minimum garanti de shifts par semaine pour
le personnel du niveau Flex, quel que soit le mode.

a Fixez une prime de rémunération pour le niveau On-Call,
distincte des heures réellement travaillées.

a Convenez d'une regle claire et constante pour allouer les shifts
flex supplémentaires un jour Full-Peak.

u Rédigez un protocole explicite de désistement : préavis et
compensation pour un shift confirmé annulé.

Ce quatrieme point compte plus qu'il n'y parait. Les regles
|égales de préavis minimum pour annuler un shift confirmé
varient selon la juridiction, et dans plusieurs pays européens un
shift confirmé annulé avec un court préavis exige légalement une
compensation partielle ou totale, indépendamment de ce qui se
passe réellement avec la météo — vérifiez vos regles locales
avant de construire le cycle de 48 heures, car un planning piloté
par le WRI qui enfreint la loi sur le préavis minimum n'est pas un
systeme, c'est un passif. Intégrez la compensation des shifts
annulés dans la ligne de codt de personnel du Season Number
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des le départ plutdt que de la traiter comme une dépense

imprévue quand elle survient.

Prenons une équipe saisonniére illustrative de 90 personnes,
structurée en 35 Core, 40 Flex et 15 On-Call. Un jour Baseline,
seul Core travaille — 14 employés selon I'exemple du Chapitre
5. Un jour Standard-Peak confirmé jeudi pour samedi, Core plus
un sous-ensemble tournant de Flex porte le total a 21. Un jour
Full-Peak, Core, tout le Flex planifié, et un appel a On-Call
portent le total a 29. Sur une saison de 130 jours avec la
répartition de mode estimée au Chapitre 5 (environ 55 %
Baseline, 30 % Standard-Peak, 15 % Full-Peak), le personnel du
niveau Flex dans ce modéle illustratif fait en moyenne environ
3,1 shifts confirmés par semaine plutét qu'un chiffre fixe, le
minimum garanti de I'accord d'équipe étant fixé a 2 shifts par
semaine pour que personne ne descende sous un seuil vivable

méme sur une série météo médiocre.

L'aspect mécanique compte aussi. Intégrez la confirmation a 48
heures dans I'outil de planification que votre équipe utilise déja
— la plupart des systémes modernes de planification du
personnel et liés a la caisse prennent en charge des shifts
conditionnels ou provisoires qui se convertissent en confirmés
avec une notification, ce qui est bien plus fiable qu'un message
de groupe WhatsApp envoyé a des horaires incohérents.
Envoyez les confirmations au méme moment a chaque cycle —
disons, chaque jeudi a 14h00 pour le samedi-dimanche a venir,
chaque dimanche a 14h00 pour le mercredi-jeudi a venir si vous
tradez en semaine — pour que votre équipe apprenne
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exactement quand vérifier, plutdt que de rafraichir anxieusement

un chat de groupe.

Le bénéfice de bien faire cela apparait directement dans votre
Season Number : le colt de personnel en pourcentage du chiffre
d'affaires devrait étre nettement plus bas et plus stable avec un
planning indexé sur la météo qu'avec un planning fixe, parce que
Vous ne payez pas des salaires Full-Peak les jours Baseline, et
gue vous ne courez pas apres une couverture de derniere
minute (souvent a prix fort, via du personnel d'agence) quand un
jour Full-Peak non planifié vous prend de court.

L'action de la semaine : rédigez votre structure a 3 niveaux —
Core, Flex, On-Call — avec un effectif approximatif pour chacun,
et écrivez I'accord d'équipe en 4 points (heures minimum
garanties, prime on-call, regle d'allocation, protocole de
désistement) comme un document d'une page. Avant de le
finaliser, vérifiez vos régles locales de préavis minimum
d'annulation de shift, car cette seule vérification peut vous éviter
de construire un systéme de planning que vous devriez
démanteler en cours de saison.
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Cette Semaine

Rédigez votre structure a 3 niveaux — Core, Flex, On-Call —
avec un effectif approximatif pour chacun.

Rédigez 'accord d'équipe en 4 points : heures minimum
garanties, prime on-call, régle d'allocation, protocole de
désistement.

Vérifiez vos régles locales de préavis minimum d'annulation de
shift avant de finaliser le cycle de confirmation de 48 heures.

Fixez un horaire hebdomadaire fixe pour envoyer les
confirmations de shift afin que I'équipe apprenne exactement
quand vérifier.
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CHAPITRE 7

Recruter 60 Personnes En 6
Semaines

Faites monter les bonnes personnes dans
le bus.

— JIM COLLINS
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Chaque autre entreprise du public de ce livre fait face a un
probléme de recrutement qui se déploie graduellement — un
poste vacant ici, un nouveau role la. Vous faites face a quelque
chose de plus proche d'une mobilisation militaire : construire une
équipe opérationnelle entiére a partir de presque rien, la former a
un niveau suffisant pour un public payant, dans une fenétre
d'environ 6 semaines entre le début du recrutement sérieux et le
moment ou la saison exige une pleine disponibilité. Ratez cela et
chaque autre outil de ce livre — la Mode Ladder, le Weather-
Indexed Roster, le Bottleneck Audit — repose sur une équipe qui
n'est pas la ou n'est pas préte.

Le levier le plus important de tout ce chapitre, plus important que
n'importe quel canal de recrutement ou technique d'entretien, est
votre Taux de Retour : le pourcentage de I'équipe de I'année
derniere qui revient cette saison. Il prédit une saison rentable
plus fiablement que presque toute autre métrique disponible en
février, car un Taux de Retour éleveé signifie que votre planning
en mode Full-Peak est doté de personnes qui connaissent déja
le systéme de caisse, connaissent déja le rythme du passe
cuisine, et savent déja comment traverser un samedi a 400
couverts sans qu'une courbe d'apprentissage ne grignote vos
jours de pointe — exactement les jours dont le Season Number
dépend le plus.

Visez un Taux de Retour d'au moins 50 %, et considérez tout ce
qui dépasse 65 % comme excellent. En dessous de 35 %, vous
avez un probléme de rétention structurel qui vaut la peine d'étre
résolu avant de résoudre votre probléeme de volume de
recrutement, car aucun recrutement de janvier aussi habile soit-il
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ne compense une équipe renouvelée a 70 % chaque saison —
vous paierez le co(t de la courbe d'apprentissage, en service
plus lent et plus d'erreurs, précisément pendant vos semaines
les plus précieuses.

Le calendrier de recrutement commence bien plus tét que la
plupart des propriétaires ne le pensent, et c'est la deuxiéme
lecon de ce chapitre : le recrutement de printemps est une
activité de phase Plan qui commence au cceur de I'hiver, pas
une bousculade adjacente au Sprint en avril. Commencez en
janvier avec vos revenants. Contactez chaque membre du
personnel de I'année derniére directement et personnellement —
pas un email de groupe — et obtenez un oui ou un non ferme
dans les 3 semaines, car un revenant qui n'a pas eu de vos
nouvelles début février supposera que vous ne voulez pas de lui
et acceptera une autre offre. Cette seule étape, faite t6t et
personnellement, est le principal moteur du Taux de Retour lui-
méme ; les propriétaires qui attendent mars pour prendre contact
avec les revenants voient régulierement leur taux s'effondrer
simplement a cause du délai, pas d'un véritable changement
d'avis du personnel. Considérez une propriétaire de pavillon qui
supposait que toute son équipe de salle « saurait » simplement
gu'elle était la bienvenue de retour et qui a reporté ses appels
jusqu'a fin mars — le temps qu'elle finisse par appeler, 4 de ses
revenants les plus solides avaient déja accepté des offres
ailleurs, non pas parce qu'ils préféraient ces emplois, mais parce
que personne ne les avait sollicités en premier.

Début février, vous connaissez votre effectif de revenants et
I'écart restant. Lancez immédiatement votre programme de
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parrainage — une prime significative (illustrativement, 150-250 €,
versée apres que I'embauche parrainée termine une période de
probation définie, par exemple 4 semaines travaillées) versée a
tout employé actuel ou revenant qui parraine une embauche qui
reste. Les embauches issues de parrainage surperforment
systématiquement les embauches du marché ouvert en matiére
de rétention en cours de saison, car elles arrivent avec un lien
social déja en place et un ami investi dans leur réussite.

Pour I'écart restant, menez des entretiens de groupe plutdt que
des entretiens individuels séquentiels — pour une exploitation de
plage recrutant des dizaines de postes largement débutants a
intermédiaires, des entretiens de groupe de 8 & 12 candidats a la
fois, menés sur 90 minutes avec un mélange de taches de
groupe et de brefs entretiens individuels, vous permettent
d'évaluer lI'adéquation d'équipe et la communication sous légére
pression bien plus rapidement que des entretiens individuels, et
vous permettent de faire des offres & une cohorte entiere en
quelques jours plutét qu'en semaines. Prévoyez environ 3 a 4
sessions de ce type en février et mars pour recruter l'essentiel
de votre effectif restant.

Le logement mérite sa propre ligne budgétaire si votre site est
situé dans un endroit ou le personnel saisonnier ne peut
raisonnablement pas faire la navette quotidiennement — une
contrainte véritablement courante dans les sites de plage et de
bord de lac éloignés d'ou vivent réellement les jeunes travailleurs
saisonniers. Si vous pouvez offrir ou faciliter un logement
partagé, méme modestement, cela élargit considérablement
votre bassin de recrutement au-dela de la population
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immédiatement locale et constitue fréquemment le facteur décisif
pour un candidat solide choisissant entre votre offre et celle d'un

concurrent.

Vient ensuite la semaine de formation compressée, typiqguement
la derniére semaine avant I'ouverture, ou des mois de courbe
d'intégration d'un restaurant normal doivent tenir en 5 ou 6 jours.
Structurez-la délibérément plutdt que de la laisser devenir une
orientation générique : le jour un porte sur les systémes et la
sécurité (caisse, sécurité en cuisine, procédures
d'ouverture/fermeture) ; les jours 2 et 3 portent sur la formation
technique spécifique au poste avec un revenant associé a
chaque groupe de 2 ou 3 nouvelles recrues comme mentor, ce
qui constitue l'usage le plus rentable de vos revenants au-dela
de leur propre travail ; le jour 4 est un service d'essai complet,
idéalement avec de vrais clients (a tarif réduit ou offert), faisant
tourner le véritable mode Baseline de votre Mode Ladder ; le jour
5 est un débriefing et une passe de correction avant I'ouverture
réelle des portes.

Prenons un objectif d'équipe illustratif de 60 personnes pour un
beach club de taille moyenne. Si le démarchage de janvier
sécurise 28 revenants (un Taux de Retour de 47 % contre une
base de 60 personnes la saison précédente), I'écart est de 32.
Les parrainages, tournant a environ 40 % des candidatures fin
février, pourraient produire 13 embauches. 2 sessions d'entretien
de groupe en mars, puisant dans les candidatures du marché
ouvert et les bourses d'emploi locales, comblent les 19
restantes. Les 60 sont confirmées début avril, laissant 3
semaines complétes avant la semaine de formation pour la
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paperasse, la taille des uniformes et la communication pré-
arrivée — plutdt que la bousculade chaotique de derniere
semaine qui survient quand le recrutement lui-méme court
jusqu'a l'ouverture.

L'action de la semaine, quel que soit le mois actuel : si vous ne
le suivez pas déja, calculez maintenant le Taux de Retour de
I'année derniére a partir de vos propres registres de paie —
I'effectif ayant travaillé a la fois cette saison la plus récente et
celle d'avant, divisé par l'effectif total de cette saison la plus
récente. Notez ce chiffre. C'est votre référence de départ, et
I'améliorer est le projet de recrutement le plus rentable
disponible avant la prochaine saison.
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Pour Commencer

Calculez le Taux de Retour de lI'année derniére a partir de la
paie : effectif de revenants divisé par effectif total.

Contactez chaque membre du personnel de I'année derniére
directement et personnellement, en visant un oui ou un non
ferme dans les 3 semaines.

Lancez un programme de prime de parrainage (illustrativement
150-250 €, versée aprés une période de probation définie) pour
I'écart restant.

Planifiez 2 & 3 sessions d'entretien de groupe de 8 a 12
candidats chacune en février et mars.

Structurez la semaine de formation compressée : systemes et
sécurité, formation par poste associée a un mentor revenant,
un service d'essai, puis un débriefing.
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CHAPITRE 8

Sable, Sel Et Soleil : L'Ingénierie
De Carte Pour Une Plage

La simplicité est la sophistication ultime.

— LEONARD DE VINCI
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Une carte qui fonctionne dans une salle & manger échoue sur
une plage, et elle échoue pour des raisons qui n‘ont rien a voir
avec le goQt. La chaleur dégrade simultanément la nourriture et
la patience. Le vent disperse les serviettes, les cartes et tout ce
qui est servi a découvert. Le sable s'infiltre partout a portée d'une
table, y compris dans les tiroirs & couverts si vous ne faites pas
attention a ou ils sont rangés. Et votre client, le plus souvent,
essaie de manger d'une seule main tout en tenant un téléphone,
un enfant, ou un sac de plage, en plein soleil qui rend un
dressage élaboré simplement invisible face a I'éblouissement.
Rien de tout cela ne signifie que votre nourriture doit étre moins
bonne. Cela signifie qu'elle doit étre congue pour un ensemble
de contraintes différent d'une carte de restaurant normale.

Les 5 critéres qui comptent réellement sur une plage sont
partageable, rapide, stable au froid ou au maintien, a une main,
et photogénique — et j'utilise la Beach Menu Matrix pour noter
chaque article de carte existant et potentiel par rapport a ceux-ci,
aux cotés des 2 variables commerciales dont vous vous souciez
déja : temps de préparation et marge. Notez chaque article de 1
a 5 sur chacune des 7 dimensions (5 critéres d'adéquation
plage, plus le temps de maintien en minutes traduit en score,
plus le pourcentage de marge brute traduit en score), et vous
obtenez un tableau unique triable qui vous indique,
honnétement, quels articles fonctionnent pour votre contexte et
lesquels sont des vestiges de salle a manger que personne n'a
réellement demandé de garder sur la carte.

Partageable compte parce que les groupes de plage sont
fréqguemment plus grands et plus mélangés en age qu'une table
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de salle a manger typique, et les articles congus pour étre
partagés — une planche, un seau, un grand format —
augmentent a la fois la dépense moyenne par table et réduisent
le nombre de tickets de cuisine individuels nécessaires par
groupe, ce qui protége votre plafond de Bottleneck Audit du
Chapitre 4. Rapide compte évidemment, mais spécifiquement
cela signifie une faible variance du temps de préparation, pas
seulement une faible moyenne — un article qui prend
habituellement 2 minutes mais parfois 8 minutes a cause d'un
processus incohérent est pire pour le débit de votre ligne de
caisse qu'un article qui prend de maniére fiable 4 minutes a
chaque fois, parce que l'article incohérent crée le regroupement
qui transforme une file gérable en une file visible. Stable au froid
ou au maintien compte parce qu'une cuisine de plage perd des
clients au profit de la marée, de la position du soleil, ou d'un ami
qui les appelle, ce qui signifie que la nourriture reste
fréqguemment 5 a 15 minutes avant d'étre mangée — un plat
chaud censé étre mangé immédiatement se dégrade mal dans
cette fenétre, tandis qu'un plat naturellement froid ou stable a
température ambiante ne le fait pas. A une main compte
littéralement — peut-il étre mangé sans couteau ni fourchette,
debout, avec des mains couvertes de sable. Photogénique
compte commercialement, pas vainement — un article
partageable visuellement frappant, photographié et partagé, est
un marketing gratuit gu'une assiette de frites classique ne
géneére jamais, et cela vaut la peine de concevoir activement au
moins 2 ou 3 articles signature spécifiquement pour cela.
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Faites tourner la matrice sur votre carte actuelle et vous
trouverez généralement un schéma familier : une poignée
d'articles — généralement simples, a forte marge, rapides,
comme un bon burger, des frites garnies, un bol poke ou
ceviche, ou un croque-monsieur bien exécuté — obtiennent un
score élevé sur presque toutes les dimensions et portent
discretement un volume et une marge disproportionnés. Et vous
trouverez une traine d'articles — souvent ceux dont le
propriétaire est personnellement le plus attaché, un plat principal
plus ambitieux ou une entrée exigeante en main-d'ceuvre — qui
obtiennent un score faible en partageabilité, temps de maintien
et cohérence du temps de préparation, et qui survivent sur la
carte plus par attachement que par performance.

Le mouvement commercial est une carte centrale courte
construite presque entierement a partir de vos articles a score
élevé, gardée réellement courte — la plupart des exploitations de
plage bien gérées font tourner 12 a 18 articles au total sur toutes
les sections, pas les cartes de 30 articles et plus courantes dans
les restaurants ouverts toute I'année, parce qu'une carte courte
est plus rapide a produire de maniére constante, plus facile a
exécuter sans erreur pour une équipe de cuisine saisonniére
largement nouvelle (voir Chapitre 7), et plus facile a décider
rapidement pour un client, ce qui protege en soi le débit.
Superposez ensuite un unique spécial déclenché par la météo,
changé selon la lecture du Weather Revenue Index du Chapitre
3 — un article véritablement différent, pas juste un changement
de garniture, spécifiguement congu pour les conditions du jour :
un article frais, hydratant, partageable, par une journée a WRI
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élevé et brllante, contre un article de réconfort plus chaud et
plus substantiel par une journée d'intersaison plus fraiche et a
WRI plus faible, quand la carte centrale plut6t froide pourrait
sinon sous-performer.

Prenons un exemple illustratif d'un grill de plage faisant tourner
la matrice sur une carte historique de 24 articles. 8 articles ont
obtenu 5/5 ou 4/5 sur tous les critéres d'adéquation plage et
portaient un mélange de 68 % du chiffre d'affaires alimentaire
total malgré ne représentant qu'un tiers de la carte. 6 articles ont
obtenu un score faible en temps de maintien et cohérence de
préparation spécifiguement et se sont révélés, en croisant avec
les données de temps de ticket cuisine, responsables d'une part
disproportionnée des tickets lents atypiques qui tiraient
discretement vers le bas le débit du Bottleneck Audit de la
cuisine les samedis de pointe. Supprimer ces 6 et consolider les
10 articles restants a score moyen en une carte plus resserrée
de 18 articles, construite autour des 8 meilleurs plus un spécial
météo tournant, a produit — dans ce cas illustratif — une baisse
mesurée du temps de ticket moyen d'environ 90 secondes lors
d'une journée de pointe comparable, ce qui a lui seul a
rapproché significativement la contrainte cuisine identifiée dans
le Bottleneck Audit de la contrainte ligne de caisse, donnant a
I'exploitant une vraie marge de manceuvre avant de devoir
investir dans un équipement de cuisine supplémentaire.

Un dernier mot sur la marge, car les sites de plage disposent
d'un avantage spécifique que la plupart des propriétaires sous-
utilisent : un public captif a faible substitution. Un client sur votre
terrasse, en milieu d'aprés-midi, ne marche pas 2 kilométres
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dans le sable pour vérifier les prix d'un concurrent. Cela
n‘autorise pas l'arnaque — la réputation dans une saison
compressée (Chapitre 17) punit cela vite et durablement — mais
cela signifie que des formats partageables bien congus, a forte
valeur percue, peuvent porter des marges plus fortes qu'un
article équivalent dans un marché de salle a manger compétitif,
et la Beach Menu Matrix doit pondérer la marge honnétement
plutdt que de suivre par défaut la tarification d'un restaurant
ouvert toute l'année voisin.

L'action de la semaine : notez votre carte actuelle, article par
article, selon les 7 dimensions de la Beach Menu Matrix —
méme des scores instinctifs approximatifs de 1 a 5 plutét qu'une
collecte de données compléte. Triez par score total. Regardez
spécifiguement les articles qui tombent dans le quartile inférieur,
et demandez-vous honnétement s'ils sont sur la carte parce que

les clients les veulent ou parce que vous les voulez.
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Cette Semaine

Notez chaque article de carte actuel, de 1 & 5, surles 7
dimensions de la Beach Menu Matrix — partageable, rapide,
stable au maintien, a une main, photogénique, temps de
préparation, marge.

Triez par score total et identifiez vos articles du quartile
inférieur.

Supprimez ou remplacez les articles qui survivent par
attachement plutdt que par performance.

Concevez un spécial déclenché par la météo a superposer sur
votre carte centrale courte.
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CHAPITRE 9

Le Ratio Boissons

Tout avec modeération, y compris la
modeération.

— OSCAR WILDE
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S'il'y a un chiffre qui sépare une saison de plage médiocre d'une
excellente, c'est la part des boissons — le chiffre d'affaires
boissons en pourcentage du chiffre d'affaires total — et la raison
pour laquelle il compte de maniére si disproportionnée sur une
plage est qu'il grimpe avec la température d'une fagon que le
chiffre d'affaires alimentaire ne fait tout simplement pas. Un client
ne mange pas 3 fois plus par une journée a 32 °C que par une
journée a 20 °C. Un client boit trés plausiblement 2 & 3 fois plus,
et ce différentiel, multiplié a travers vos jours Full-Peak de la
Mode Ladder, est I'un des plus grands leviers uniques
déterminant si votre Season Number est atteint ou manqué.

J'appelle la métrique cible le Ratio Boissons, et je veux que
vous le suiviez par créneau horaire, pas seulement comme une
moyenne quotidienne unique, parce que le schéma change
significativement sur une journée de trading et une décision de
carte ou de personnel qui est correcte pour un créneau est
souvent erronée pour un autre. Une fourchette cible illustrative
raisonnable pour une exploitation de plage bien gérée : ratio
boissons du déjeuner autour de 35-40 % du chiffre d'affaires,
créneau apres-midi (la fenétre de température et de soif la plus
élevée) grimpant a 50-55 %, et créneau soir/coucher de soleil
retombant a 30-35 % a mesure que les couverts de diner axés
sur la nourriture reviennent. Si votre ratio apres-midi se situe a
38 % plutdt que les 50 %+ qu'un site bien optimisé devrait voir,
vous laissez de l'argent réel sur la table précisément pendant les
heures ou votre Bottleneck Audit montre probablement que vous
étes déja contraint en capacité — ce qui signifie que la solution
n'est pas plus de couverts, pour lesquels vous n‘avez peut-étre
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pas de place, c'est plus de dépense par couvert que vous servez
déja.

3 leviers mécaniques font bouger le Ratio Boissons plus que tout
autre. Premiérement, le format : une carafe ou un seau vendu a
une table de 4 a 6 personnes porte une dépense par table
nettement plus élevée que le nombre équivalent de verres
individuels, a la fois parce qu'il supprime la friction de commande
répétée (personne n'a besoin de héler un serveur pour la
troisieme tournée) et parce qu'un format partagé sur une table
fonctionne comme une preuve sociale visible et photogénique
pour les tables voisines — exactement le type de génération de
demande organique que le critére photogénique de la Beach
Menu Matrix vise aussi. Deuxiemement, le systeme de débit : les
systemes de distribution congelés et pression servent une
boisson en une fraction du temps qu'un cocktail préparé a la
commande prend, ce qui compte doublement — cela protége
vos contraintes de caisse et de poste bar du Bottleneck Audit, et
cela signifie que la deuxiéme et troisieme commande de boisson
d'un client n'est pas découragée par une longue attente au bar,
ce qui supprime mesurablement les taux de recommande une
journée chaude et chargée. Troisiemement, verre contre
plastique : la plupart des concessions de plage et de
nombreuses réglementations locales restreignent le verre pres
du sable et de I'eau pour des raisons de sécurité et de
responsabilité, mais les exploitants qui traitent cela purement
comme un co(t de conformité manquent le fait que des formats
en plastique ou en canette réutilisables ou a sensation premium,
bien congus, choisis délibérément plutét que comme une
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déclassification d'excuse par rapport au verre, peuvent porter
une tarification et une valeur percue presque au niveau du
service en verre tout en supprimant un véritable risque de
seécurité et un colt de casse.

Le débit du bar vaut la peine d'étre calculé explicitement, avec la
méme discipline que vous avez calculé le débit de cuisine et de
caisse dans le Bottleneck Audit, parce qu'un bar de plage qui ne
peut pas suivre la demande de I'apres-midi plafonne votre Ratio
Boissons quelle que soit la qualité de votre stratégie de format et
de tarification. Le calcul : comptez vos points de service actifs
(tireuses, tétes de machine a congelés, postes cocktails dotés),
chronométrez un service moyen a chacun en conditions réelles
de pointe, et multipliez pour obtenir un chiffre maximal de
boissons par heure. Comparez cela a I'objectif de couverts de
votre mode Full-Peak de la Mode Ladder, multiplié par le nombre
de boissons par couvert impliqué par votre Ratio Boissons cible,
et voyez si le bar peut réellement livrer ce que I'objectif de ratio
exige.

DEBIT DU BAR

Boissons Maximum Par Heure = Points De
Service Actifs x (3 600 + Temps De Service
Moyen En Secondes)

Prenons un beach club illustratif avec 2 tireuses et 1 machine a
congelés avec 2 tétes, soit 4 points de service actifs, chacun
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faisant en moyenne un service de 25 secondes au pic (incluant
gobelet, service et gestion espéces/carte) — cela fait environ
144 boissons par heure par point, soit 576 boissons par heure de
capacité totale. Un jour Full-Peak visant les 410 couverts de
I'exemple du Chapitre 5 sur une fenétre de trading de 6 heures,
si le Ratio Boissons cible de I'apres-midi implique environ 1,4
boisson par couvert sur cette fenétre, cela fait 574 boissons
nécessaires sur 6 heures, soit environ 96 par heure —
confortablement dans la capacité de 576 par heure du bar. Le
bar n'est pas la contrainte ici ; il a une marge substantielle. Mais
faites le méme calcul avec seulement 2 points de service au lieu
de 4, et le tableau s'inverse entierement — 288 boissons par
heure de capacité contre un besoin qui peut piquer bien au-dela
pendant une fenétre de chaleur concentrée de 15h a 17h, et
maintenant le bar, pas la cuisine ni la caisse, plafonne
discretement votre Ratio Boissons et votre chiffre d'affaires
précisément les jours dont le Season Number a le plus besoin.

Imaginez un propriétaire de beach club faisant fierement visiter a
un consultant une cuisine nouvellement agrandie et un brillant
deuxiéme point de caisse, pour que le consultant se tienne au
bar pendant 10 minutes avec un chronomeétre et fasse remarquer
que la file de 8 personnes pour un cocktail congelé a 15h15
codtait plus de chiffre d'affaires que les 2 améliorations réunies
n'en avaient rapporté. C'est une constatation véritablement
courante : les exploitants investissent lourdement dans la
capacité de cuisine et les points de caisse parce que ce sont les
zones visiblement congestionnées, tandis que le bar — qui
semble souvent normal parce qu'une file d'attente la se lit

70



comme « bar de plage normalement chargé » plutét que comme
un échec opérationnel visible — est silencieusement la véritable
contrainte sur la ligne de chiffre d'affaires a plus forte marge et a
plus forte croissance de toute l'entreprise. Faites votre propre
calcul de débit de bar avant de supposer que votre cuisine ou
votre caisse est la ou le prochain euro d'investissement devrait
aller.

L'action de la semaine : récupérez votre Ratio Boissons par
créneau horaire a partir des données de caisse de la saison
derniére si vous les avez segmentées ainsi, ou commencez a les
segmenter maintenant pour la saison a venir. Si votre ratio
aprés-midi n'est pas clairement plus élevé que vos ratios
déjeuner et soir, cet écart — pas un vague sentiment que « les
boissons pourraient étre meilleures » — est votre point de
départ, et la correction la plus rapide a tester est presque
toujours le format : introduisez ou poussez une option de carafe
ou de seau partageable spécifiguement pendant vos fenétres
d'aprés-midi a WRI élevé et mesurez le changement de ratio

directement.

71



Cette Semaine

Récupérez ou commencez a segmenter votre Ratio Boissons
par créneau horaire : déjeuner, aprés-midi et soir/coucher de
soleil.

Comparez votre ratio aprés-midi a la fourchette cible de 50-55
% d'un site bien optimisé.

Calculez votre débit de bar : points de service actifs multipliés
par le temps de service moyen, comparé a votre objectif de
couverts Full-Peak.

Testez un format de carafe ou seau partageable pendant votre
fenétre d'aprés-midi a WRI le plus élevé et mesurez le
changement de ratio.
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CHAPITRE 10

Transats, Cabanas Et Le Métre
Carré Loué

Le prix est ce que vous payez. La valeur est
ce que vous obtenez.

— WARREN BUFFETT
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Chaque chapitre jusqu'ici a porté sur le chiffre d'affaires
nourriture et boissons. Ce chapitre porte sur un second modéle
de chiffre d'affaires véritablement distinct que de nombreux
exploitants de plage font tourner en paralléle sans jamais le
traiter comme sa propre ligne d'activité avec sa propre économie
: louer I'espace lui-méme, a la journée ou a la session, sous
forme de transats, cabanas, parasols et zones premium.

L'erreur que je vois le plus souvent est de tarifer cet espace de
maniére réactive — un chiffre rond qui « semble juste », ou un
chiffre copié sur un concurrent plus bas sur la plage — plutdt que
de le tarifer par rapport & ce que ce méme metre carré génére en
chiffre d'affaires nourriture et boissons s'il n'est pas loué et
simplement utilisé comme places assises normales. Cette
comparaison est toute la logique de le Cabana Yield Model, et
c'est plus simple qu'il n'y parait : pour tout espace locatif,
calculez son Rendement Locatif (le tarif de location, plus toute
dépense minimum attachée, par jour) contre son Rendement
Alternatif Nourriture-et-Boissons (ce qu'une empreinte
équivalente de places assises standard génére typiquement en
chiffre d'affaires nourriture et boissons sur la méme journée de
trading), et tarifez — ou décidez si proposer I'espace en location
du tout — selon lequel est véritablement supérieur, pas selon
l'instinct.
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RENDEMENT DE CABANA

Rendement Total = Tarif De Location +
Dépense Nourriture-et-Boissons Réelle,
comparé au Rendement Alternatif Nourriture-
et-Boissons de la méme empreinte

Travaillons un exemple illustratif. Une cabana pour 4 personnes
occupe environ I'empreinte d'une table et demie standard. Un
jour Full-Peak, une table et demie équivalente de places
standard, tournée 2 fois sur la journée a la dépense moyenne de
ce club, pourrait générer environ 340 € de chiffre d'affaires
nourriture et boissons. Si la cabana se loue 180 € pour la
journée sans dépense minimum attachée, et que le groupe
occupant moyen dépense réellement 95 € en nourriture et
boissons en plus de cela (plus bas que la dépense d'une table
standard, car les clients de cabana apportent souvent leurs
propres collations et boissons précisément parce qu'ils paient
une prime pour l'espace lui-méme), le rendement total de la
cabana est de 275 € — véritablement en dessous des 340 € que
I'espace générerait en places assises standard. C'est un prix de
location en dessous du marché, et cela colte de l'argent &
I'exploitant précisément les jours qui comptent le plus.

Attachez maintenant une exigence de dépense minimum de 120
€ en nourriture et boissons a cette méme location de 180 €, une
structure courante et généralement bien acceptée pour l'espace
de plage premium. Le rendement total devient 300 € minimum,
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et en pratique les groupes qui se sont déja engagés dans un
espace premium et une dépense minimum tendent a dépenser
un peu au-dessus du minimum plut6t qu'exactement a celui-ci —
illustrativement, une moyenne réelle de 150 € contre le plancher
de 120 €, portant le rendement total & 330 €, désormais a peu
prés a parité avec les places assises standard plutét qu'en
dessous. La dépense minimum n'est pas seulement un plancher
de chiffre d'affaires ; c'est le mécanisme qui aligne le Cabana
Yield Model avec le Rendement Alternatif Nourriture-et-Boissons
auquel il est comparé.

Ce calcul devrait étre exécuté séparément pour chaque zone ou
type d'espace distinct que vous proposez, car la comparaison de
rendement varie selon I'emplacement et le type de journée. Une
cabana ombragée, protégée du vent, en position premium au
premier rang commande un prix de location et une dépense
minimum véritablement différents d'une installation standard
parasol et 2 transats plus en retrait, et les 2 devraient étre tarifés
par rapport a leur propre rendement d'usage alternatif, pas un
tarif uniforme unique sur tout l'inventaire locatif. Et surtout,
exécutez-le séparément par bande WRI du Chapitre 3 — le
rendement alternatif nourriture-et-boissons d'une empreinte
donnée un jour en mode Baseline est nettement inférieur a un
jour Full-Peak, ce qui plaide soit pour une tarification locative
dynamique sur la saison (plus élevée les jours a WRI élevé),
soit, si la tarification dynamique est impraticable pour votre
systeme de réservation ou les attentes de votre marché, au
minimum une forte exigence de dépense minimum qui
s'échelonne avec la demande anticipée plutdt qu'un tarif plat
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appliqué uniformément a un samedi a 32 °C et un mardi doux de

la méme maniéere.

La politique de réservation compte autant que la tarification, car
I'espace premium locatif porte un risque spécifique que les
places assises standard n'ont pas : une absence ou une
annulation tardive sur une cabana réservée n'est pas juste une
réservation perdue, c'est un inventaire mort, non louable pour
tout ce créneau lors d'une journée probablement a forte
demande, puisque les clients en visite spontanée ne prendront
généralement pas une cabana « réservée » sur un coup de téte
méme si elle est vide a 14h. Construisez une politique de
réservation avec 3 composantes : un acompte pris a la
réservation (illustrativement, 30-50 % du tarif de location), une
fenétre d'annulation a l'intérieur de laquelle I'acompte est perdu
(illustrativement, 48 heures, alignée précisément sur I'horizon de
prévision de votre WRI du Chapitre 3 — un client annulant parce
que la prévision a tourné mauvaise a l'intérieur de cette fenétre
perd son acompte, ce qui vous protége aussi d'une vague
d'annulations liées a la météo précisément vos jours les mieux
prédits), et une régle de libération d'inventaire précisant quand
une réservation non réclamée revient a la disponibilité en visite
spontanée (illustrativement, un délai de grace de 30-45 minutes
aprés I'heure d'arrivée réservée, communiqué clairement a la
réservation pour que ce ne soit pas une surprise).

Prenons le méme club illustratif faisant tourner 22 espaces
équivalents-cabanas locatifs. En appliquant le modéle de
rendement sur la saison, I'exploitant constate que 14 des 22
espaces, principalement les positions ombragées de premier
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rang, dégagent confortablement leur rendement d'usage
alternatif méme au tarif actuel. Les 8 restants, dans une section
arriere ou exposée moins désirable, sous-performent
systématiquement leur rendement d'usage alternatif méme avec
une dépense minimum attachée. Plutdt que de simplement
augmenter le prix des 8 sous-performants (ce qui risquait de tuer
la demande pour un produit véritablement moins désirable),
I'exploitant les a reclassés en un niveau inférieur avec un tarif de
location plus bas mais une dépense minimum
proportionnellement plus basse aussi, tout en augmentant a la
fois le tarif de location et la dépense minimum de maniéere
significative sur les 14 espaces de premier rang performants —
effet net, dans ce cas illustratif, une augmentation d'une saison
sur l'autre du chiffre d'affaires total d'espace loué d'environ 18 %
sans ajouter une seule unité d'inventaire supplémentaire.

L'action de la semaine : choisissez vos 3 espaces locatifs les
plus réservés et exécutez le Cabana Yield Model sur chacun —
tarif de location plus dépense minimum contre une estimation
réaliste d'usage alternatif pour cette empreinte un jour a
demande comparable. Si l'un des 3 se situe en dessous de son
rendement d'usage alternatif, c'est votre premier ajustement de

tarification ou de dépense minimum a tester cette saison.
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Pour Commencer

Choisissez vos 3 espaces locatifs les plus réservés —
cabanas, transats, zones premium.

Estimez le Rendement Alternatif Nourriture-et-Boissons que
chaque empreinte générerait en places assises standard un
jour a demande comparable.

Comparez le tarif de location plus la dépense minimum a ce
rendement d'usage alternatif pour chaque espace.

Attachez ou ajustez une exigence de dépense minimum pour
que le rendement total dégage le chiffre d'usage alternatif.

Construisez une politique de réservation en 3 parties :
acompte, fenétre d'annulation de 48 heures, et un délai de

grace de libération d'inventaire.
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CHAPITRE 11

Files D'Attente, Bracelets Et Sans
Espéces : Le Goulot
D'Etranglement De La Caisse

Le temps est la ressource la plus rare, et si
on ne sait pas le gérer, on ne peut rien
gérer d'autre.

— PETER DRUCKER
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Il existe un schéma d'échec spécifique qui coule des
exploitations de plage par ailleurs bien gérées lors de leurs
meilleures journées, et cela n'a rien a voir avec la qualité de la
nourriture : la cuisine s'en sort bien, les boissons coulent, et la
file pour payer réellement fait 15 personnes de profondeur et
grandit, dissuadant visiblement les nouveaux arrivants qui jettent
un ceil et marchent vers |'établissement suivant sur le sable.
C'est le goulot d'étranglement de la caisse, et le Bottleneck Audit
du Chapitre 4 existe en partie pour le repérer avant qu'il ne vous
colte tout un été de chiffre d'affaires des bons jours.

La raison pour laquelle le goulot d'étranglement de la caisse est
si courant sur les sites de plage spécifiguement, plus que dans
un restaurant intérieur comparable, est que la demande de plage
arrive par vagues plutét que par une courbe réguliére — toute
une plage de clients décidant, a peu prés simultanément, qu'il
est temps de déjeuner, ou que la chaleur de 15h appelle une
boisson, produit un pic qu'aucun plan de personnel en régime
permanent ne gére bien, et la caisse, étant le point unique par
lequel chaque transaction doit passer indépendamment de ce
qui I'a générée, absorbe ce pic le plus durement.

4 modeéles de service résolvent cela differemment, et la plupart
des exploitations de plage devraient en faire tourner plus d'un
simultanément plutdt que de choisir un seul modéle pour tout le
site. Le service a table, ou un serveur prend la commande et le
paiement se fait a table ou via un appareil portable, fonctionne
bien pour les zones premium (vos cabanas du Chapitre 10 et
places de premier rang) ou les clients paient pour une
expérience élevée et une rotation de table plus lente est
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acceptable, mais ne s'adapte pas au débit Full-Peak a haut
volume car il multiplie les points de contact personnel-client
plutét que de les réduire. Commander au bar ou au comptoir, ou
le client marche vers un point fixe pour commander et payer,
puis attend ou est appelé, réduit le besoin en personnel par
transaction et fonctionne bien pour les articles rapides a fort
débit de votre Beach Menu Matrix, mais crée le probleme de file
visible directement a ce point fixe si le débit n'est pas calculé et
doté par rapport a la demande de pointe réelle. La commande
QR, ou le client scanne un code a sa place et commande et paie
via son propre téléphone, supprime entierement la file physique
pour I'étape de commande, mais déplace le goulot
d'étranglement vers l'exécution et la livraison — un systéme QR
bien géré avec une équipe de coursiers sous-dotée déplace
simplement la file de la caisse vers une pile de commandes non
livrées, ce qui est sans doute pire pour I'expérience client car au
moins une file de caisse visible donne au client une indication du
temps d'attente, tandis qu'une commande QR « confirmée »
donne une fausse certitude. Les bracelets sans especes, ol un
client précharge du crédit sur un porté a l'entrée ou a un point
central puis tape pour payer a n'importe quelle station, est
généralement le modele le plus rapide par transaction disponible
et celui vers lequel la plupart des exploitations de plage
devraient migrer pour les jours Full-Peak a haut volume
spécifiquement, car il réduit le temps de traitement du paiement
a presque zéro a chaque point de vente du site.

Le calcul a exécuter, la méme discipline que le Bottleneck Audit,
est transactions par heure : comptez vos points de paiement
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actifs, chronométrez une transaction moyenne en conditions

réelles de pointe pour votre modeéle actuel, et multipliez.

TRANSACTIONS PAR HEURE

Transactions Par Heure = Points De Paiement
Actifs x (3 600 + Temps De Transaction Moyen
En Secondes)

Une transaction traditionnelle carte-et-caisse, incluant
confirmation de commande, traitement du paiement et toute
friction de terminal, dure couramment 35-50 secondes sous une
véritable pression de pointe. Une transaction bracelet sans
contact a un point de vente préconfiguré, ou la commande est
simple et I'étape de paiement est un simple tapotement, dure
couramment moins de 10 secondes. Cette différence, multipliée
sur le volume total de transactions d'une journée Full-Peak, est
tout I'argument pour la conversion sans espéces sur un site de
plage a haut volume — ce n'est pas vraiment une question
d'éviter la manipulation d'especes (méme si cela aide aussi,
notamment avec des mains couvertes de sable, mouillées ou de
creme solaire et de l'argent liquide), c'est une amélioration de 4 a
5 fois de la contrainte la plus serrée que votre Bottleneck Audit
va probablement identifier.

Prenons un pavillon illustratif faisant tourner la carte-et-caisse
traditionnelle a 3 points de paiement, chacun traitant environ 80
transactions par heure a une moyenne de 45 secondes — 240
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transactions par heure au total. Un jour Full-Peak visant
I'exemple de 410 couverts du Chapitre 5, si les transactions par
couvert tournent autour de 1,6 (en tenant compte des tournées
de boissons multiples et des commandes complémentaires sur
la journée, pas seulement une transaction par client), cela fait
656 transactions nécessaires sur une fenétre de pointe de 6
heures, soit environ 109 par heure — confortablement dans la
capacité de 240 par heure isolément, mais la réalité de la
demande de plage par vagues signifie que la demande de
transaction réelle a I'heure de pointe peut tourner a 2 a 3 fois la
moyenne quotidienne pendant I'heure la plus serrée, poussant
vers 250-300 dans la pire heure, ce qui est exactement au ou
au-dela du plafond mesuré. Convertir ces mémes 3 points au
sans-espéces sans contact, a environ 8 secondes par
transaction, porte la capacité a environ 1 350 transactions par
heure — absorbant confortablement méme la vague de la pire
heure avec une marge substantielle en réserve.

La checklist pour passer au sans-especes, car la transition elle-
méme est la ou la plupart des exploitants trébuchent, couvre 6
points. Premierement, décidez votre modéle de chargement —
stations de rechargement a l'entrée, préchargement en ligne via
une application ou un lien web avant l'arrivée, ou les 2 — et
dotez adéquatement les points de chargement d'entrée pendant
votre vague d'arrivée prévue, car une file pour charger un
bracelet n'est que le méme goulot d'étranglement de caisse
déplacé de 10 metres et 15 minutes plus tot dans le parcours
client. Deuxiémement, décidez clairement votre politique de
solde non utilisé et communiquez-la au chargement —
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remboursable a la sortie, remboursable dans une fenétre définie,
ou non remboursable en dessous d'un petit seuil — car une
politique floue génére un volume de plaintes disproportionné par
rapport a son impact financier réel. Troisiemement, assurez-vous
gue chaque point de paiement, y compris toute zone premium en
service a table, est équipé du terminal de tapotement, car un
systeme mixte ou certains points prennent les bracelets et
d'autres non réintroduit exactement la confusion et la friction que
vous essayez de supprimer. Quatriemement, formez chaque
membre du personnel au chemin d'échec — que se passe-t-il
guand un bracelet ne scanne pas, quand le solde d'un client
s'épuise en cours de commande, quand la connexion réseau
tombe — car le pire scénario d'échec d'un systéme sans
especes, s'il n'est pas planifié, peut bloquer tout un point de
paiement bien plus longtemps que le systéme traditionnel gu'il
remplace. Cinquiémement, pilotez sur un jour Standard-Peak
avant votre premier jour Full-Peak de la saison, pas l'inverse,
pour que les problémes de jeunesse apparaissent a une échelle
gue vous pouvez absorber. Sixiemement, gardez un point de
repli carte-et-espéces traditionnel actif en permanence pendant
la saison de transition, car un client sans smartphone ou un
adoptant réticent ne devrait pas étre fonctionnellement incapable
de vous payer.
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Passer Au Sans-Espéces, En 6 Etapes

a

Décidez votre modele de chargement — stations de
rechargement a l'entrée, préchargement en ligne, ou les 2 — et
dotez-le pour la vague d'arrivée.

Fixez et communiquez une politique de solde non utilisé claire
au chargement.

Equipez chaque point de paiement, y compris les zones
premium, d'un terminal de tapotement.

Formez chaque membre du personnel au chemin d'échec pour
un bracelet qui ne scanne pas ou une connexion coupée.

Pilotez le systéme un jour Standard-Peak avant le premier jour
Full-Peak de la saison.

Gardez un point de repli carte-et-espéces traditionnel actif en
permanence.

L'action de la semaine : exécutez le calcul de transactions par

heure pour votre configuration de paiement actuelle contre votre

objectif de couverts Full-Peak, en utilisant le multiplicateur de la

pire heure unique (2-3x la moyenne sur 6 heures est une

hypothése de planification raisonnable si vous n'avez pas votre

propre répartition horaire) plutét que la moyenne quotidienne a

plat. Si ce chiffre de pire heure dépasse votre capacité actuelle

mesurée, vous avez trouvé un goulot d'étranglement qui colte

probablement du vrai chiffre d'affaires Full-Peak des maintenant,
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quelle que soit la qualité de votre cuisine et de votre exploitation
boissons.

Cette Semaine

Comptez vos points de paiement actifs et chronométrez une
transaction moyenne en conditions réelles de pointe.

Exécutez le calcul de transactions par heure contre votre
objectif de couverts Full-Peak, en utilisant un multiplicateur de
pire heure de 2-3x.

évaluez la conversion de vos points a plus fort volume en
bracelets sans espéces.

Parcourez la checklist sans-especes en 6 points — modéle de
chargement, politique de solde non utilisé, couverture des
terminaux, formation au chemin d'échec, pilote Standard-Peak,
et point de repli.

e Si le chiffre de pire heure dépasse votre capacité mesurée,
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CHAPITRE 12

La Concession, La Commune Et
Le Calendrier Des Permis

A défaut de se préparer, on se prépare a
échouer.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Presque chaque contrainte discutée jusqu'ici dans ce livre —
votre fenétre de trading, votre structure, votre capacité, méme
votre capacité a servir de l'alcool passé une certaine heure —
s'inscrit dans un cadre réglementaire que vous n'avez pas
entiérement congu et ne pouvez pas changer unilatéralement :
un permis saisonnier, un accord de concession de plage, ou un
bail communal, chacun avec sa propre fenétre de montage, sa
date limite de démontage, ses limites de bruit, et ses horaires de
licence d'alcool. Les propriétaires qui traitent cela comme de la
paperasse d'arriere-plan, traitée une fois puis oubliée, se font
réguliéerement rattraper par des échéances qui déplacent
discretement I'économie de toute leur saison.

Construisez ce que j'appelle un Calendrier des Permis : un
document unique, pas éparpillé dans un classeur de lettres et
emails séparés, listant chaque échéance et fenétre
réglementaire touchant votre exploitation sur I'année entiere, pas
seulement la saison de trading. Cela inclut votre échéance de
renouvellement de concession ou de bail (tombant souvent en
automne ou en hiver, bien avant la saison suivante, et facile a
laisser filer pendant que vous récupérez encore de la saison qui
vient de se terminer), votre date de début autorisée de montage
de structure, votre date limite obligatoire de démontage de
structure, tout couvre-feu de bruit affectant votre capacité a
organiser des événements (directement pertinent pour la
stratégie de semaines intermédiaires du Chapitre 15), vos
horaires de licence d'alcool et toute licence saisonniére ou
spécifigue a un événement que vous devez demander
séparément, les fenétres d'inspection sanitaire et de sécurité
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alimentaire, et toute restriction environnementale locale ou

d'acces a la plage affectant votre empreinte ou vos horaires.

La ligne la plus lourde de conséquences de ce calendrier,
financiérement, est I'échéance de démontage, car elle interagit
directement avec I'économie construire-versus-louer du Chapitre
13 et la semaine de fermeture du Chapitre 18 : une date de
démontage imposée par la commune qui arrive alors que votre
chiffre d'affaires de semaine intermédiaire de fin septembre est
encore fort (selon le Chapitre 15) est un co(t réel et évitable si
VOUS n'avez pas négocié cette date délibérément lorsque la
concession a été initialement conclue, car chaque jour de
fermeture anticipée forcée est un chiffre d'affaires perdu sur ce
qui pourrait encore étre une journée de trading positive au WRI.

C'est ici que la négociation elle-méme compte, et cela vaut la
peine d'étre traité comme une véritable négociation commerciale
plutdt qu'un formulaire que vous remplissez et acceptez quelles
gue soient les conditions qui reviennent. Le compromis central a
comprendre et a utiliser dans la négociation est la durée de bail
contre le retour sur investissement : une commune ou un
propriétaire foncier n'offrant qu'un terme de concession d'un ou 2
ans décourage, qu'ils le veuillent ou non, tout véritable
investissement en capital sur le site, car vous ne pouvez pas
rationnellement amortir une structure semi-permanente ou un
achat d'équipement majeur (le modéle construire-versus-louer
du Chapitre 13 en dépend) sur un terme aussi court.
Inversement, un terme de concession plus long — 5 ans, 10 ans,
parfois structuré avec des options de renouvellement — change
matériellement ce que vous pouvez justifier de construire, et une
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commune véritablement intéressée par un meilleur équipement
de plage pour sa ville devrait, en principe, étre réceptive a
échanger la durée du terme contre un engagement
d'investissement crédible de votre part. Les exploitants
obtiennent régulierement des termes significativement plus longs
simplement en arrivant a la conversation de renouvellement avec
un plan d'investissement en capital spécifique attaché a une
demande de durée de terme spécifique, plutdét que de demander
« un bail plus long » dans I'abstrait.

Prenons une négociation illustrative. Un exploitant sur une
concession renouvelable de 2 ans veut investir 85 000 € dans
une mise a niveau de structure semi-permanente qui améliorerait
significativement a la fois la capacité d'accueil et I'exposition au
vent du site (directement pertinent pour le Weather Revenue
Index — une structure protégée du vent change la courbe de
chiffre d'affaires précisément les jours a vent fort qui suppriment
actuellement les couverts selon le Chapitre 3). A un terme de 2
ans, cet investissement ne s'amortit pas raisonnablement —
I'exploitant devrait récupérer l'intégralité des 85 000 €, plus un
rendement raisonnable, en environ 2 saisons de trading, forcant
des décisions de tarification ou de codt qui nuiraient
probablement a I'entreprise ailleurs. Apporter une proposition
spécifigue a la commune — le plan d'investissement de 85 000
€, ses améliorations d'agrément et de sécurité projetées, liées a
une demande de terme de 7 ans — donne a la commune
quelque chose de concret a quoi dire oui, plutét qu'une demande
ouverte. Dans ce cas illustratif, la commune a accepté un terme
de 5 ans, encore en deca de la demande mais assez long pour

91



amortir l'investissement sur environ 4 saisons de trading a un
taux de dépréciation défendable, ce que I'exploitant n'aurait pas
obtenu sans apporter une proposition spécifique et liée plutdt
qu'une demande générale.

La Checklist de Négociation de Concession a apporter a toute
conversation de renouvellement couvre 7 points : votre durée de
terme demandée et 'investissement ou I'amélioration spécifique
auquel elle est liée ; vos demandes de fenétre de montage et de
démontage, idéalement avec toute date spécifique ou flexibilité
importante pour votre stratégie de semaine intermédiaire ; vos
besoins de licence bruit et événement si vous envisagez de vous
développer dans le chiffre d'affaires événements privés couvert
au Chapitre 15 ; tout terme d'exclusivité ou de concession
concurrente sur le méme troncon de plage, car une concession
concurrente voisine accordée en cours de terme peut modifier
matériellement les hypothéses de votre Season Number ; la
structure de redevance elle-méme — tarif fixe, pourcentage de
chiffre d'affaires, ou hybride, chacun changeant différemment
VOs incitations, notamment autour de savoir si vous étes motivé
a sous-déclarer ou surinvestir ; toute infrastructure fournie par la
commune (électricité, eau, déchets, acces) dont vous dépendez
et sa responsabilité d'entretien ; et une période de préavis de
renouvellement explicite, pour ne jamais étre pris au dépourvu,
comme de nombreux exploitants l'ont été, en découvrant qu'une
échéance de renouvellement est passée seulement lorsque le
permis de montage du printemps suivant est inopinément refuse.

Les environnements réglementaires varient significativement
selon le pays et méme la municipalité, alors traitez chaque
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chiffre et processus spécifique de ce chapitre comme illustratif
du type de réflexion requis, pas comme un substitut a votre
propre conseil juridique et de planification local — mais la
discipline sous-jacente, un Calendrier des Permis unique et
vivant et une approche de négociation qui lie l'investissement a
la durée du terme, se transfére partout ou cette activité
fonctionne.

L'action de la semaine : construisez votre Calendrier des Permis
comme un document unigue dés aujourd’hui, méme si ce n'est
initialement qu'une liste de chaque échéance dont vous vous
souvenez actuellement ou trouvez dans la paperasse existante.
Marquez spécifiquement votre date de renouvellement de
concession ou de bail, et si elle tombe dans les 12 prochains
mois, commencez a rédiger la proposition spécifique
investissement-contre-terme décrite ci-dessus maintenant, pas la

semaine avant I'échéance.
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Pour Commencer

Construisez votre Calendrier des Permis comme un document
unique listant chaque échéance réglementaire sur I'année
entiere.

Marquez spécifiquement votre date de renouvellement de
concession ou de bail.

Si le renouvellement tombe dans les 12 prochains mois,
rédigez maintenant une proposition spécifique investissement-
contre-durée-de-terme.

Exécutez la Checklist de Négociation de Concession en 7
points avant votre prochaine conversation de renouvellement.
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CHAPITRE 13

Construire Un Restaurant Que
Vous Démontez En Octobre

La forme suit la fonction.

— LOUIS SULLIVAN
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La plupart des économies de restauration supposent une
structure qui, une fois construite, existe simplement — un coadt
irrécupérable amorti sur des décennies, en arriére-plan de
I'activité réelle d'exploitation du service. Une structure de plage
saisonniére ne bénéficie pas de ce luxe. Selon les termes de
votre permis (Chapitre 12), vous pourriez construire quelque
chose partiellement ou entierement a partir de zéro chaque
printemps et le démonter chaque automne, et le co(t annuel de
ce cycle — construction, stockage, transport, raccordement aux
services et démontage — est une ligne réelle et récurrente dans
votre Season Number qu'un restaurant ouvert toute I'année ne
porte tout simplement pas.

Les structures disponibles se répartissent généralement en 3
niveaux, et le bon choix dépend directement de la durée de
terme de concession de votre Chapitre 12. Les structures
entierement temporaires — tentes, chapiteaux, pop-ups
modulaires avec travaux de fondation minimaux — offrent le colt
de construction annuel le plus bas et le montage et démontage
les plus rapides, en faisant le bon choix par défaut pour les
termes de concession courts (un a 3 ans) ou amortir un
investissement plus important n'a pas de sens financier. Les
structures semi-permanentes — une plateforme ou fondation fixe
avec une superstructure démontable, parfois avec des services
qui restent installés toute I'année méme si le batiment au-dessus
est démonté — codtent nettement plus cher a construire
initialement mais réduisent la main-d'ceuvre d'assemblage
annuelle et améliorent I'expérience client (meilleure protection
contre le vent et les intempéries, directement pertinent pour le
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Weather Revenue Index) et ont généralement du sens a des
termes de concession de 4 ans ou plus. Les structures
permanentes ou quasi permanentes, ou seuls les équipements,
mobilier et signalétique sont démontés pour I'hiver tandis que le
batiment lui-méme reste, représentent le plus grand engagement
en capital et n‘ont généralement de sens qu'a des termes de
concession de 7 ans et plus ou sur un terrain que l'exploitant
possede ou sur lequel il a un droit sécurisé a tres long terme.

COUT ANNUEL DE STRUCTURE

Colt Annuel De Structure = Co(t En Capital
Amorti + Main-d'GEuvre Annuelle De
Montage/Démontage + Colt Annuel De
Stockage Et De Services

La discipline financiere ici est le Modéle de Comparaison
Construire-Versus-Louer, qui impose la méme rigueur a une
décision de structure que mérite toute décision d'investissement
en capital compétente, plutdt que I'approche instinctive «
construisons simplement quelque chose » que je vois bien trop
souvent, généralement chez des exploitants épuisés par la
négociation de permis du chapitre précédent et impatients de
passer a quelque chose de concret. Le modele compare, sur
votre terme de concession réaliste, le codt annuel total de
chaque niveau de structure : pour l'option temporaire, c'est le
co(t de location ou d'achat de la structure temporaire divisé sur
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sa durée de vie réaliste en saisons (un bon chapiteau ou une
unité modulaire survit typiquement 4 a 7 saisons d'assemblage,
d'usage et de stockage avant remplacement), plus la main-
d'ceuvre annuelle de montage et démontage, plus le colt de
stockage sur I'hiver. Pour I'option semi-permanente, c'est le co(t
en capital amorti de la fondation fixe et des services sur le terme
complet de la concession (car ceux-ci survivent typiquement a
plusieurs cycles individuels de superstructure), plus le colt
annuel de la superstructure démontable elle-méme amorti sur sa
propre durée de vie plus courte, plus un codt de main-d'ceuvre
de montage et démontage annuel typiquement inférieur puisque
le travail de fondation ne se répéte pas.

Prenons une comparaison illustrative sur un terme de
concession de 7 ans, faisant suite a la mise a niveau semi-
permanente discutée au Chapitre 12. Option temporaire : une
installation chapiteau-et-cuisine-modulaire coltant 38 000 € a
I'achat, avec une durée de vie réaliste de 5 saisons (nécessitant
donc un remplacement environ 1,4 fois sur un terme de 7 ans,
soit une dépense en capital totale d'environ 53 000 € sur le
terme), plus une main-d'ceuvre annuelle de montage et
démontage de 9 500 €, plus un stockage annuel de 3 200 € —
colt annuel total sur le terme, tous chiffres amortis
uniformément, s'éléve a environ 20 300 € par an. Option semi-
permanente : l'investissement de 85 000 € en fondation et
services du Chapitre 12, amorti sur le terme complet de 7 ans a
environ 12 150 € par an, plus une superstructure démontable
plus Iégére a 31 000 € avec une durée de vie réaliste de 7
saisons (donc aucun remplacement nécessaire sur ce terme
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exact, s'amortissant a environ 4 430 € par an), plus une main-
d'ceuvre annuelle de montage et démontage réduite de 4 800 €
étant donné que la fondation reste en place — codt annuel total
d'environ 21 380 € par an, seulement marginalement au-dessus
des 20 300 € de l'option temporaire.

Sur le seul colt de structure, cette comparaison illustrative est
proche de I'équilibre — mais le modéle n'est pas complet sans
prendre en compte le coté chiffre d'affaires, et c'est I'étape que
les propriétaires sautent le plus souvent. La protection au vent
améliorée de la structure semi-permanente, selon la logique du
Weather Revenue Index du Chapitre 3, déplace plausiblement
un nombre significatif de jours d'une bande de chiffre d'affaires
inférieure vers une bande supérieure simplement parce que le
site gere mieux le vent — et si méme un déplacement illustratif
modeste de, disons, 8 jours de trading par saison d'une bande «
supprimée par le vent » vers une bande « protégée » ajoute
chacun environ 1 800 € de différence de chiffre d'affaires
journalier incrémental, cela fait approximativement 14 400 € de
chiffre d'affaires annuel supplémentaire, ce qui compense
confortablement I'écart de co(t annuel d'environ 1 080 € entre
les 2 options de structure dans cet exemple. Le Modéle de
Comparaison Construire-Versus-Louer ne raconte ['histoire
compléte qu'une fois exécuté aux cétés du Weather Revenue
Index et du Season Number ensemble, pas comme une décision
de co(t seul isolément.

Les services et le stockage méritent leur propre ligne méme
dans le scénario de structure temporaire, car ils sont faciles a
sous-estimer. Les raccordements et déconnexions d'eau,
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d'électricité et de déchets se répetent annuellement s'ils ne sont
pas laissés en place, et le stockage hivernal — que ce soit une
unité louée, un conteneur sur site, ou un entrep6t hors site —
porte son propre co(t et son propre risque (les structures mal
stockées sont une source courante de réparations printaniéres
imprévues qui font exploser le budget de mars précisément
quand la trésorerie est la plus tendue, un probléme que le
Chapitre 14 adresse directement). Budgétisez le stockage et les
raccordements comme des lignes annuelles explicites dans les
catégories réinvestissement et codts fixes du Season Number,
pas comme un apres-coup découvert chaque mars.

L'action de la semaine : exécutez le Modele de Comparaison
Construire-Versus-Louer sur votre décision de structure actuelle
réelle, méme approximativement, en utilisant la durée de terme
de concession réelle de votre Calendrier des Permis. Si vous
étes actuellement sur une concession a court terme avec une
construction plus lourde de style semi-permanent, ou sur une
concession a long terme faisant encore tourner du purement
temporaire année apres année, cette inadéquation mérite un
examen sérieux — le mauvais niveau de structure pour votre
durée de terme réelle est I'une des erreurs les plus courantes, et
les plus colteuses, de cette activité.
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Cette Semaine

Identifiez votre durée de terme de concession réelle a partir de
votre Calendrier des Permis.

Exécutez le Modéle de Comparaison Construire-Versus-Louer
sur votre décision de structure actuelle contre cette durée de
terme.

estimant tout déplacement de chiffre d'affaires di a une
meilleure protection contre le vent.

Budgétisez le stockage et les raccordements de services
comme des lignes annuelles explicites plutét qu'un aprés-coup
de mars.

a Superposez le Weather Revenue Index sur la comparaison, en
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CHAPITRE 14

La Trésorerie D'Avril En Avril

La trésorerie est reine.

— DICTON D'AFFAIRES
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Voici la réalité de trésorerie que chaque exploitant de plage
saisonnier finit par rencontrer, généralement de la maniére
difficile lors de sa premiére ou deuxiéme année : les dépenses
lourdes commencent en mars, un revenu significatif n'arrive pas
avant juillet, et d'ici décembre il ne reste presque rien qui rentre
pendant que les codts fixes continuent quand méme. La
trésorerie d'un restaurant ouvert toute I'année, bien que jamais
parfaitement lisse, a un certain rythme autocorrecteur — un mois
calme est généralement suivi d'un mois en reprise. La trésorerie
d'une exploitation de plage saisonniére est une courbe unique et
raide, et mal la gérer ne fait pas que faire mal, cela peut mettre
fin a I'entreprise indépendamment du fait que la saison elle-
méme ait été réellement rentable sur le papier.

L'erreur que je vois le plus souvent, et c'est compréhensible, est
de dépenser la position de trésorerie forte d'aolt comme si elle
allait simplement continuer, alors que la trésorerie d'aoit doit
financer non seulement la traine de septembre mais tout I'hiver
suivant et le montage du printemps suivant, jusqu'a revenir en
juillet prochain quand un revenu significatif reviendra. J'appelle
cela le pieége de dépenser la trésorerie d'aolt en septembre, et
c'est la cause la plus courante d'un exploitant de plage ayant eu
une saison véritablement bonne sur le papier se retrouvant
quand méme en véritable crise de trésorerie en février.

La solution est un véritable modéle de trésorerie sur 12 mois
construit explicitement autour de la forme réelle de la saison
plutét que d'un modéle de moyenne mensuelle générique, et il
nécessite 5 phases distinctes cartographiées sur votre calendrier
réel. La phase Dépense Pré-Saison, typiquement de mars a avril
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ou jusqu'en mai selon votre calendrier de construction du
Chapitre 13, est une sortie lourde sans quasiment aucun revenu
compensateur — montage de structure, colts de recrutement du
moteur de recrutement du Chapitre 7, achats de stock initiaux,
frais de permis du Chapitre 12. La phase Montée en Puissance,
typiquement de mai & juin, est la ou le revenu commence mais
ne couvre souvent pas encore les co(ts d'exploitation en cours,
sans parler de la dépense pré-saison accumulée — une phase
véritablement dangereuse car elle peut sembler étre un
soulagement apres la phase Dépense Pré-Saison tout en étant
réellement encore négative en trésorerie cumulée. La phase Pic,
vos semaines Full-Peak lourdes de la Mode Ladder, typiquement
de juillet a aodt, est la ou le véritable surplus de trésorerie de la
saison est généré et ou la tentation de relacher la discipline
financiére est la plus forte. La phase Descente, typiguement
septembre, souvent encore rentable selon la stratégie de
semaine intermédiaire du Chapitre 15 mais a un taux inférieur et
déclinant. Et la phase Basse Saison, approximativement
d'octobre a février, est une sortie pure contre les codts fixes
d'hiver identifiés dans votre feuille de travail du Season Number,
sans revenu de trading compensateur sauf si vous avez construit
les options de basse saison couvertes au Chapitre 19.
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La Courbe De Trésorerie En 5 Phases

Dépense Pré-Saison (mars—mai) : sortie lourde, quasiment
aucun revenu compensateur.

a

Montée en Puissance (mai—juin) : le revenu commence mais
ne couvre souvent pas encore les codts en cours plus la
dépense pré-saison accumulée.

Pic (juillet—ao(t) : le véritable surplus de trésorerie de la saison
est généré.

Descente (septembre) : encore rentable, mais a un taux
inférieur et déclinant.

Basse Saison (octobre—février) : sortie pure contre les colts
fixes d'hiver.

Construisez le modéele comme une véritable projection de
trésorerie mois par mois, pas un compte de résultat — la
distinction compte parce que le profit et le timing de trésorerie
divergent significativement dans cette activité, notamment autour
de grandes sorties ponctuelles comme le montage de structure
ou les achats de stock groupés en pré-saison qui frappent la
trésorerie immédiatement mais devraient proprement étre traités
comme des colts étalés sur la saison de trading qu'ils
soutiennent. Pour chague mois, projetez le solde de trésorerie
d'ouverture, tous les encaissements attendus, toutes les sorties
attendues par catégorie, et le solde de trésorerie de cléture — et
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signalez spécifiquement votre mois de solde de trésorerie le plus
bas projeté, qui pour la plupart des exploitants de plage tombe
quelque part en avril ou début mai, précisément au pic de la
Dépense Pré-Saison avant qu'aucun revenu de Montée en
Puissance significatif n'arrive.

Prenons une projection illustrative sur 12 mois pour une
exploitation avec les chiffres du Season Number du Chapitre 2
— 639 000 € de chiffre d'affaires saisonnier requis, 115 000 € de
profit annuel requis. En ouvrant l'exercice financier (disons, le
ler octobre, juste aprés le bilan de la saison précédente) avec
un coussin de trésorerie retenu de 22 000 €, I'exploitant dépense
sur la phase Basse Saison a environ 3 900 € par mois de codts
fixes d'hiver, atteignant mars avec environ 2 600 € restants aprés
5 mois de sortie pure. Mars et avril ajoutent ensuite la Dépense
Pré-Saison de montage, recrutement et stock initial —
illustrativement 48 000 € sur ces 2 mois — ce qui, sans
financement supplémentaire, pousserait le solde de trésorerie a
environ moins 45 000 € fin avril, bien avant qu'un revenu de
trading significatif n'arrive en mai. Cet écart est le chiffre que tout
ce chapitre existe pour révéler assez tot pour réellement le
financer, plutét que de le découvrir comme un compte a

découvert la deuxieme semaine d'avril.

3 sources de financement comblent cet écart, et la plupart des
exploitants utilisent une combinaison plutdt que de s'appuyer sur
une seule. Le profit retenu de la saison précédente, gardé
délibérément plutdt que distribué en totalité au bilan de fin de
saison, est la source la moins chére et la plus contrélable, ce qui
explique exactement pourquoi le bilan de fin de saison au
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Chapitre 18 devrait inclure une décision explicite sur combien du
profit de la saison est retenu spécifiquement pour financer I'écart
de Dépense Pré-Saison du printemps prochain, plutét que de
traiter la totalité du profit de la saison comme disponible pour
distribution au propriétaire. Les conditions fournisseurs —
négocier des conditions de paiement a 30, 45 ou 60 jours sur les
commandes majeures de stock et d'équipement pré-saison
spécifiguement, plutdt que d'accepter des conditions standard
plus courtes, décale la sortie de trésorerie réelle plus tard dans
la phase Montée en Puissance quand le revenu a commencé a
la compenser. Et le crédit saisonnier — une facilité de crédit
renouvelable ou un découvert saisonnier arrangé spécifiquement
avec |'écart de Dépense Pré-Saison en téte, idéalement négocié
pendant la phase Plan avec votre chiffre d'écart réellement
projeté en main plutét qu'abordé réactivement en crise de
trésorerie, ce qui est a la fois plus difficile a arranger
favorablement et plus stressant que de le faire avec 3 mois
d'avance.

L'action de la semaine : construisez le modéle mensuel en 5
phases avec vos propres chiffres de codt réels, méme
approximativement, et identifiez votre mois de solde de
trésorerie le plus bas spécifique et son chiffre projeté. Si ce
chiffre est négatif ou inconfortablement proche de zéro, c'est le
chiffre & apporter a un préteur, une renégociation fournisseur, ou
une décision de profit retenu maintenant — pas le mois ou cela
se produit réellement.

107



Pour Commencer

Construisez un modéle de trésorerie mois par mois en 5
phases : Dépense Pré-Saison, Montée en Puissance, Pic,
Descente, Basse Saison.

Projetez le solde d'ouverture, les encaissements, les sorties et
le solde de cléture pour chaque mois en utilisant vos chiffres de
codt réels.

spécifique et son chiffre projeté.

Si ce chiffre est négatif ou inconfortablement proche de zéro,
alignez une source de financement maintenant : profit retenu,
conditions fournisseurs, ou crédit saisonnier.

° Identifiez votre mois de solde de trésorerie le plus bas
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CHAPITRE 15

Evénements, Mariages Et
Coucher De Soleil : Vendre Les
Semaines Intermédiaires

Les opportunités n‘arrivent pas. Vous les
créez.

— CHRIS GROSSER
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Mai, juin et septembre portent une frustration spécifique pour la
plupart des exploitants de plage : le site est ouvert, I'équipe est
formée et préte, mais la plage elle-méme — l'attrait central qui
remplit un samedi Full-Peak de juillet — n'attire tout simplement
pas assez de demande spontanée occasionnelle un mardi
quelconque de début juin pour justifier les colts fixes d'étre
ouvert du tout. Traiter ces semaines intermédiaires comme
simplement une version plus faible de la haute saison, et espérer
plus fort du beau temps, gaspille leur véritable potentiel
commercial, car les semaines intermédiaires ont un véritable
avantage structurel que la haute saison n'a pas : de la capacité
disponible, @ un moment ou une catégorie spécifique de
demande — événements privés, mariages, diners au coucher de
soleil, journées d'entreprise — préfére activement précisément
ce cadre calme et peu fréquenté.

Construisez cela comme un Event Packaging Framework
plutét que comme une collection ad hoc de réservations
ponctuelles gérées difféeremment a chaque fois, parce qu'un
forfait reproductible et bien tarifé se vend plus vite, forme le
personnel plus uniformément, et protége mieux la marge qu'une
négociation sur mesure pour chaque demande. Le cadre a 3
niveaux adaptés a différentes demandes de semaine
intermédiaire. Les événements privés — un anniversaire, une
commémoration, un plus petit rassemblement d'entreprise —
réservent un espace et un créneau horaire définis avec un prix
de forfait fixe couvrant la nourriture, un forfait boissons défini, et
un nombre minimum d'invités, idéalement programmés
spécifiguement les jours de semaine ou créneaux de début de
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soirée de semaine intermédiaire ou la demande spontanée
occasionnelle est la plus faible, comblant exactement I'écart de
capacité qui compte le plus plutét que de concurrencer vos
meilleures heures de fréquentation spontanée. Les diners au
coucher de soleil — un produit véritablement distinctif et
spécifique a la plage, construit autour du timing réel du coucher
de soleil et de la vue de votre site, tarifé comme un menu fixe ou
un forfait & une prime par rapport au diner standard du soir —
fonctionnent particulierement bien en mai, juin et septembre
précisément parce que la foule réduite et la qualité (souvent
sous-estimée) de la lumiére et de la température d'intersaison
créent une meilleure expérience de coucher de soleil qu'une
soirée d'ao(t bondée ne I'offrirait de toute facon. Les journées
d'entreprise — événements d'équipe, offsites, divertissement de
clients — réservent typiguement des créneaux de jour de
semaine en journée qui chevauchent presque entiérement vos
fenétres de demande spontanée les plus faibles et, correctement
tarifées, peuvent porter une marge par personne nettement plus
élevée que le commerce spontané standard car l'acheteur est
une entreprise, moins sensible au prix qu'un individu, et
valorisant spécifiqguement I'atmosphére du lieu.

Tarifer chaque niveau nécessite une structure de dépense
minimum, et la méme logique de comparaison de rendement du
Cabana Yield Model du Chapitre 10 s'applique directement ici :
une réservation d'événement qui occupe votre meilleur espace
et la meilleure attention de votre personnel pour une soirée doit
dégager ce que ce méme espace et ce méme temps
généreraient sous commerce spontané normal, ajusté pour le fait
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que le commerce spontané de semaine intermédiaire est
véritablement plus faible que le commerce spontané de haute
saison, ce qui explique exactement pourquoi les événements
peuvent rentablement sous-coter un prix équivalent de haute
saison et quand méme battre le véritable rendement d'usage
alternatif pour cette semaine spécifique.

Les clauses météo méritent une attention particuliére dans les
contrats d'événements de semaine intermédiaire, car mai, juin et
septembre portent une variance météo nettement plus élevée
gue votre coeur Full-Peak juillet-aodt, et un mariage ou une
réservation d'entreprise qui s'effondre en une soirée pluvieuse et
battue par le vent sans plan de secours crée exactement le type
de dommage réputationnel couvert au Chapitre 17, précisément
a cette période de I'année — une saison relativement calme —
ou les nouvelles voyagent le plus vite a travers un plus petit
bassin de réservations. Intégrez une clause météo standard
dans chaque contrat d'événement avec 3 composantes : un seuil
météo défini (lié a vos propres seuils de Weather Revenue Index
du Chapitre 3, pour que ce soit un déclencheur objectif, convenu
a l'avance, plutét qu'un jugement subjectif fait sous pression le
jour méme), un espace ou format de secours intérieur ou couvert
convenu a l'avance si votre site en a un, et une politique claire
d'annulation ou de report spécifiquement pour une météo qui
dépasse la capacité de tout plan de secours — y compris
comment tout acompte est géré, car une politique d'annulation
météo floue est I'une des sources les plus courantes de litige
client dans ce segment de l'activité.
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Prenons une saison de semaine intermédiaire illustrative pour un
beach club faisant tourner I'Event Packaging Framework a
travers mai, juin et septembre. Le chiffre d'affaires typique de
commerce spontané nourriture-et-boissons d'une soirée de
semaine en début juin, une journée a bande WRI moyenne,
pourrait tourner autour de 1 100 € — véritablement faible par
rapport aux chiffres de haute saison. Un forfait événement privé
pour 40 invités, tarifé a 68 € par téte incluant un menu défini et
un forfait boissons, génére 2 720 € pour cette méme soirée —
une nette amélioration par rapport a l'alternative spontanée
méme avant de tenir compte du fait que le lieu aurait
probablement fonctionné avec une fraction du personnel complet
et généré encore moins que ces 1 100 € un mardi véritablement
calme sans la réservation. Sur un ensemble illustratif de 14
créneaux de semaine intermédiaire remplis d'événements privés
ou de journées d'entreprise par saison, a une valeur de forfait
moyenne de 2 400 € nette de l'alternative spontanée estimée
gu'ils remplacent, cela fait environ 33 600 € de marge
incrémentale que les semaines intermédiaires ont générée
spécifiguement parce qu'elles ont été vendues délibérément
plutdt que laissées au hasard de la demande spontanée.

Le mécanisme de vente compte autant que la tarification — les
événements de semaine intermédiaire doivent étre vendus bien
avant la saison, pas découverts comme des demandes une fois
déja ouvert, car la plupart des réservations d'événements privés
et d'entreprise sont planifiées des mois a I'avance. Cela signifie
que vos forfaits événement, tarification et calendrier de
disponibilité doivent étre préts et commercialisés pendant la
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phase Plan, idéalement dés janvier ou février, en ciblant les
organisateurs d'événements locaux, les bureaux d'entreprise de
votre région, et les clients passés qui reviennent directement,
plutdt que d'attendre que les demandes trouvent votre site web
une fois la saison déja en cours et votre capacité en phase Plan
a chasser cette ligne de chiffre d'affaires déja passée.

L'action de la semaine : rédigez vos 3 niveaux d'événements —
événements privés, diners au coucher de soleil, journées
d'entreprise — avec un prix de forfait pour chacun basé sur un
nombre d'invités réaliste et la logique de comparaison de
rendement ci-dessus, et identifiez vos créneaux de soirée de
semaine intermédiaire spécifiques que vous vendrez activement
cette saison. Sivous lisez ceci en dehors de la saison
intermédiaire, c'est exactement la fenétre de phase Plan ou cette
vente doit se faire — commencez le démarchage maintenant,

pas quand la plage rouvre.
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Cette Semaine

Rédigez vos 3 niveaux d'événements — événements privés,
diners au coucher de soleil, journées d'entreprise — chacun
avec un prix de forfait.

Tarifez chaque niveau contre son rendement spontané
alternatif pour le méme créneau de semaine intermédiaire, en
utilisant la logique du Cabana Yield Model.

Identifiez vos créneaux de soirée de semaine intermédiaire
spécifiques a vendre activement cette saison.

Intégrez une clause météo standard dans chaque contrat
d'événement : seuil, espace de secours, et politique
d'annulation.

Commencez a commercialiser les forfaits auprés des
organisateurs d'événements locaux, des bureaux d'entreprise
et des clients qui reviennent, maintenant, pendant la phase
Plan.
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CHAPITRE 16

Les Jours De Pluie : Perdre Moins

Quand il pleut, cherche les arcs-en-ciel.
Quand il fait sombre, cherche les étoiles.

— VIEUX PROVERBE
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Imaginez un pavillon de 220 places par un samedi matin gris : la
prévision disait que ¢a pourrait se dégager a midi, alors le
planning complet est resté, réapprovisionnant une terrasse
restée aux 3 quarts vide pendant 6 heures pendant que les
salaires continuaient de tourner contre presque aucun chiffre
d'affaires. La perte n'était pas la pluie. C'était les 2 heures
passées a espérer au lieu de décider. Certains jours, la réponse
n'est pas comment servir plus de clients, protéger la ligne de
caisse, ou faire grimper le Ratio Boissons — c'est comment
perdre le moins d'argent possible lors d'une journée ou presque
personne ne vient, car une journée supprimée par la pluie selon
votre propre Weather Revenue Index n'est pas une version plus
petite d'une journée normale, c'est un probléme d'exploitation
fondamentalement différent, et la mener avec un état d'esprit
mode Baseline, en espérant que le temps tourne, colte
généralement plus cher qu'accepter la journée pour ce qu'elle
est t6t et changer de mode de maniére décisive.

La discipline centrale est ce que j'appelle le Rain Day Protocol,
et sa caractéristique définissante est la rapidité de décision, pas
les spécificités de ce que vous faites une fois que vous avez
décidé — car le principal facteur de codt lors d'une journée
véritablement de mauvais temps n'est pas le faible chiffre
d'affaires lui-méme, c'est le colt de personnel d'un planning
complet ou presque complet qui reste sans rien faire contre ce
faible chiffre d'affaires pendant des heures avant que quelqu'un
n'‘admette enfin que la journée ne va pas s'améliorer. Fixez votre
déclencheur de Jour de Pluie contre vos propres seuils WRI du
Chapitre 3, et prenez la décision a 07h00, en utilisant les
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conditions réelles du matin et la prévision confirmée plutét que
d'attendre toute la matinée en espérant que ca se dégage, car
chaque heure de retard lors d'une journée véritablement
supprimée par la pluie est une heure de colt de personnel
niveau Baseline ou plus contre un chiffre d'affaires de Jour de
Pluie.

Le Rain Day Protocol couvre 4 changements opérationnels,
activés ensemble au moment ou I'appel de 07h00 est fait.
Planning minimum : redescendez immédiatement a votre plus
petite équipe d'exploitation sire — nettement en dessous méme
de votre mode Baseline du Chapitre 5, puisque Baseline a été
congu pour une journée en dessous de la moyenne mais quand
méme en trading, pas une journée véritablement lessivée — en
utilisant les régles de désistement de l'accord d'équipe du
Chapitre 6 pour libérer le reste du personnel Flex et On-Call
planifié de la journée avec le préavis et la compensation
appropriés selon cet accord, plutét que de les laisser attendre
non payés ou sous-utilisés, ce qui nuit a la bonne volonté dont
dépend tout votre systeme de Weather-Indexed Roster.
Production anticipée : redirigez I'équipe de cuisine réduite vers la
production en lot et la préparation pour les prochains jours de
trading plut6t que l'attente inactive, car un jour de pluie est un
moment véritablement efficace pour prendre de l'avance sur du
stock qu'un jour Full-Peak chargé ne permet jamais — sauces,
marinades, portionnage, tout ce qui a un temps de maintien
raisonnable selon votre notation de Beach Menu Matrix.
Nettoyage : utilisez la journée a demande réduite pour des
taches de nettoyage en profondeur qu'un jour Full-Peak ou
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méme Standard-Peak n'a jamais le temps de faire — entretien
d'équipement, nettoyages de poste en profondeur,
réorganisation de stockage — transformant des heures de main-
d'ceuvre autrement perdues en temps d'entretien véritablement
utile plutdt qu'une perte pure. Formation : un jour de pluie est
aussi l'une des rares fenétres dans la saison compressée pour
mener une formation de remise a niveau, former le personnel en
polyvalence entre postes (directement utile pour la flexibilité de
la Mode Ladder plus tard dans la saison), ou travailler sur toute
lacune de processus qui est apparue lors du débriefing post-
service du dernier jour Full-Peak.

Le Rain Day Protocol, 4 Changements

Planning minimum : redescendez immédiatement a la plus
petite équipe d'exploitation slre, en dessous méme du mode
Baseline.

Production anticipée : redirigez I'équipe de cuisine réduite vers
la production en lot pour les prochains jours de trading.

profondeur et de I'entretien qu'un jour Full-Peak n'a jamais le
temps de faire.

Formation : menez une formation de remise a niveau et une
formation croisée entre postes avec I'équipe réduite.

a Nettoyage : utilisez la journée pour des nettoyages en
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La dimension morale de I'appel de 07h00 mérite sa propre
attention, car un Rain Day Protocol mal géré érode précisément
la confiance d'équipe dont dépend le Weather-Indexed Roster
pour le reste de la saison. Communiquez la décision clairement
et aussi tot que possible — idéalement des 07h00 via le canal de
confirmation que votre systeme de planning du Chapitre 6 utilise
— plutét que de laisser le personnel vérifier avec incertitude
toute la matinée. Soyez transparent sur pourquoi la décision a
été prise, en la liant explicitement au seuil WRI convenu a
l'avance plutbt que de paraitre arbitraire, car le personnel qui
comprend le systéme fait bien plus confiance aux décisions
individuelles prises en son sein que le personnel a qui I'on dit «
c'est calme aujourd'hui » sans logique visible derriére. Et traitez
la compensation de désistement de votre accord d'équipe
comme un véritable engagement, payé promptement et sans
discussion, car une équipe qui voit la compensation de
désistement traitée comme optionnelle ou négociable aprés coup
cesse de faire confiance a l'accord de flexibilité entierement, ce
qui défait toute la fondation d'équité du Weather-Indexed Roster
du Chapitre 6.

Prenons une comparaison illustrative entre 2 approches d'un
méme samedi pluvieux dans un pavillon de 220 places,
initialement planifié pour un jour Standard-Peak de 21 employés
basé sur une prévision optimiste de jeudi qui ne s'est pas tenue.
Approche un : pas de protocole, le personnel reste toute une
matinée lente et incertaine pendant que la direction espere que
la pluie se dégage, une réduction partielle survient vers midi une
fois qu'il est clair que la journée est perdue, avec environ 14
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heures-personne par personne de main-d'ceuvre essentiellement
improductive sur la matinée avant que I'équipe d'apres-midi
réduite ne prenne le relais — un colt de main-d'ceuvre total
illustratif pour la journée d'environ 2 850 € contre un chiffre
d'affaires de peut-étre 1 400 €, une perte nette bien au-dela de
ce que la météo seule rendait inévitable. Approche 2 : Rain Day
Protocol déclenché proprement & 07h00, planning réduit
immédiatement & une équipe minimale de 7 personnes, le
personnel Flex et On-Call libéré compensé selon l'accord de
désistement a un taux fixe modeste plut6t qu'un salaire complet,
et I'équipe réduite redirigée vers la préparation et le nettoyage
pour une valeur productive au-dela du commerce du jour lui-
méme — codt de main-d'ceuvre total illustratif d'environ 1 650 €
contre le méme chiffre d'affaires d'environ 1 400 €, toujours une
perte sur la journée isolément, mais nettement plus petite, et
surtout, une qui a généré une véritable valeur de préparation et
d'entretien dont les jours suivants bénéficient plutot qu'un pur
colt d'attente.

L'instinct auquel il faut résister ici, et c'est véritablement humain,
est l'attraction du codt irrécupérable qui pousse a continuer
d'espérer qu'une matinée marginale se transforme en un apres-
midi correct plutét que de prendre la décision et d'accepter la
perte proprement. Construisez la discipline en vous engageant a
l'avance sur le seuil WRI et le timing de 07h00 pendant la phase
Plan, quand vous pouvez réfléchir clairement au compromis,
plutdt que de laisser la décision étre prise sous la pression
émotionnelle d'un véritable samedi matin gris et calme avec un
planning complet déja programmé et plein d'espoir.
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L'action de la semaine : rédigez votre propre Rain Day Protocol
comme un document d'une page — votre seuil de
déclenchement WRI spécifique, votre effectif de planning
minimum et qui en fait partie, votre liste de taches de préparation
anticipée, et votre chiffre de compensation de désistement selon
votre accord d'équipe. L'avoir écrit et convenu avant le début de
la saison est ce qui rend l'appel de 07h00 rapide et incontesté
plutdt qu'une nouvelle négociation a chaque fois que le ciel
tourne au gris.

Pour Commencer

1 Fixez votre déclencheur de Jour de Pluie contre vos propres
seuils WRI et engagez-vous a une heure de décision de 07h00.

Définissez votre effectif de planning minimum sdr, en dessous
méme du mode Baseline.

Construisez une liste de production anticipée et une liste de
taches de nettoyage en profondeur pour I'équipe réduite.

Ecrivez le chiffre de compensation de désistement dans votre
accord d'équipe et engagez-vous a le payer promptement.
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CHAPITRE 17

La Réputation Dans Une Saison
Compressée

Il faut de nombreuses bonnes actions pour
béatir une bonne réputation, et une seule
mauvaise pour la perdre.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Un mauvais avis publié début juillet colte plus cher a une
exploitation de plage saisonniére que le méme avis ne colterait
a un restaurant ouvert toute I'année, et plus cher que le méme
avis ne codterait a la méme exploitation de plage en septembre
— et la raison est structurelle, pas émotionnelle. Un restaurant
ouvert toute I'année a des mois devant lui pour générer des avis
positifs qui diluent un mauvais avis dans la note agrégée qu'un
client potentiel voit réellement. Une exploitation de plage début
juillet a, au maximum, 10 a 12 semaines de jours de trading
restants pour le diluer, et un mauvais avis publié dans les
derniéres semaines de la saison n'a presque aucun temps pour
étre dilué avant que la saison ne se termine simplement et que la
note agrégée faible reste |a, non diluée, pendant toute la basse
saison quand les clients potentiels du printemps prochain font
leurs recherches sur ou aller.

Cela signifie que la récupération de service — le travail pratique
de rattraper une mauvaise expérience avant qu'elle ne devienne
un mauvais avis, et de bien répondre aux avis qui arrivent quand
méme — doit fonctionner sur un rythme quotidien pendant le
Sprint, pas une cadence hebdomadaire ou mensuelle qui
pourrait convenir & une exploitation ouverte toute l'année.
J'appelle cette pratique quotidienne le Reputation Huddle : un
point d'équipe court et structuré de 5 a 10 minutes, mené a un
moment cohérent de la journée (fin du service de déjeuner
fonctionne bien pour la plupart des exploitations de plage, avant
le pic de I'aprés-midi), couvrant 3 choses chaque jour de trading.

Premiérement, tout probleme de service de la journée en cours
jusqu'a présent qu'un client risque de retenir négativement —
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une longue attente, une erreur de commande, une plainte de
propreté, tout ce qu'un membre de I'équipe de salle ou de
cuisine a remarqué méme si cela n'a pas été formellement
escaladé — remonté spécifiquement pour pouvoir étre traité
avec ce client avant qu'il ne parte, pas découvert pour la
premiére fois dans un avis 3 jours plus tard quand plus rien ne
peut étre fait. Deuxiemement, une lecture rapide de tout avis ou
mention sociale directe publié depuis le dernier point, avec une
décision explicite sur la réponse — qui répond, ce qui est dit, et a
quelle vitesse, car la vitesse de réponse sur un avis publié
pendant le Sprint compte plus qu'elle ne le fait en basse saison,
a la fois parce qu'un client potentiel recherchant une visite de la
méme semaine voit une plainte fraiche sans réponse trés
differemment d'une plainte ancienne sans réponse, et parce
gu'une réponse rapide et gracieuse a une plainte légitime
pousse fréquemment le rédacteur d'avis a mettre a jour ou
adoucir sa note d'origine. Troisiemement, un regard spécifique
vers l'avant sur tout ce qui concerne le service actuel ou a venir
gui est un risque connu de répétition d'un probléme récent — un
poste sous-doté, un article de carte ayant généré une plainte hier
— pour que le méme probléme ne se reproduise pas avant
d'avoir réellement été corrigé.

Imaginez une famille dont la commande est sortie erronée un
samedi bondé. Un serveur le remarque, le signale au point de 5
minutes avant que ce ne soit jamais escaladé, et la table repart
avec une boisson offerte et de véritables excuses au lieu d'une
rancoeur — la différence entre un malentendu oubliable et un
avis a une étoile qui reste en ligne pour le reste de la saison. Le
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format de point quotidien fonctionne parce qu'il rattrape les
problémes a l'intérieur de la fenétre ou ils sont encore
récupérables — un client dont la commande était erronée, mais
qui en est informé, a qui on propose une correction, et qui repart
en se sentant écouté, poste rarement le méme avis qu'un client
vivant la méme mauvaise expérience mais qui a simplement fini
par payer et partir sans traitement. L'écart entre ces 2 résultats
est entierement fonction du fait que le probléme soit remonté et
traité a l'intérieur de la méme visite, ce qu'un rythme de point
quotidien, plutét qu'une revue hebdomadaire, rend précisément
possible.

La réponse aux avis mérite elle-méme une norme spécifique
pendant le Sprint, plus stricte que ce que la plupart des
restaurants ouverts toute I'année maintiennent. Répondez aux
avis négatifs dans les 24 heures pendant la saison de trading,
idéalement le jour méme, contre une norme plus détendue de 48
a 72 heures qui pourrait étre raisonnable en basse saison quand
l'urgence de réponse compte moins. Gardez la réponse
spécifique et non défensive — reconnaissez le probléme réel
nommeé, évitez une excuse générique qui sonne comme
insincére, et la ou c'est véritablement approprié, invitez le client a
revenir avec un geste spécifique, car une réponse publique
visible, spécifique et gracieuse fait un vrai travail pour chaque
autre client potentiel qui la lit, pas seulement le rédacteur d'avis
original. Et suivez votre taux de réponse et votre temps de
réponse comme une véritable métrique pendant le Sprint, pas
une tache occasionnelle traitée quand quelqu'un a un moment
libre — assignez-la explicitement a une personne spécifique ou
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un réle tournant chaque semaine, car la gestion de réputation qui
n'a pas de propriétaire ne se produit fiablement pas de maniére
constante une fois que la pression du service s'installe.

Prenons une comparaison illustrative entre 2 beach clubs de
taille similaire sur une saison. Le Club A ne fait tourner aucun
processus quotidien structuré de réputation ; les avis sont
vérifiés et traités environ chaque semaine, quand le manager a
un moment calme, avec un temps de réponse moyen sur la
saison d'environ 4,5 jours et un taux de réponse d'environ 55 %
des avis négatifs recevant une réponse quelconque. Le Club B
fait tourner le Reputation Huddle quotidien tout au long du Sprint,
avec un propriétaire tournant assigné chaque semaine ; le temps
de réponse moyen tourne sous 20 heures et le taux de réponse
sur les avis négatifs atteint 92 %. Sur une saison illustrative, la
note agrégée du Club A sur les principales plateformes d'avis
dérive d'un départ a 4,3 a 4,0 en fin de saison, largement non
diluée compte tenu du peu de jours restants de la saison
pouvant compenser une accumulation de mauvais avis d'une
séquence difficile de juillet ; le Club B commence a un 4,3
similaire et tient a 4,2, le rythme quotidien de rattrapage-et-
réponse empéchant la méme séquence difficile de se composer
en une chute de note non diluée. En entrant dans le printemps
suivant, quand les clients potentiels font leurs recherches sur ou
réserver, cet écart de 4,0 contre 4,2 est une différence réelle et
mesurable en taux de clic et de demande de réservation sur la
plupart des plateformes d'avis et de réservation.

L'action de la semaine : fixez le créneau horaire quotidien fixe du
Reputation Huddle et assignez son propriétaire hebdomadaire
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tournant avant le début de la saison, ou avant votre prochaine
semaine de trading si vous étes en cours de saison. Ecrivez le
format en 3 points — problémes de service du jour, vérification
des avis et mentions, risque tourné vers l'avant — sur une fiche
a I'emplacement du point, et commencez le rythme quotidien
cette semaine plutét que d'attendre qu'un mauvais avis force la
discipline a exister de maniére réactive.

Cette Semaine

Fixez le créneau horaire quotidien fixe du Reputation Huddle,
idéalement en fin de service de déjeuner.

Assignez un propriétaire hebdomadaire tournant responsable
des avis et mentions.

de service du jour, vérification des avis/mentions, risque tourné
vers l'avant.

Engagez-vous a répondre aux avis négatifs dans les 24
heures, idéalement le jour méme, pendant le Sprint.

a Ecrivez le format du point en 3 points sur une fiche : problémes
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CHAPITRE 18

La Semaine De Fermeture Et Le
Bilan De Fin De Saison

Nous n'apprenons pas de l'expérience...
nous apprenons en réfléechissant sur
I'expérience.

— JOHN DEWEY
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La semaine de fermeture d'une exploitation saisonniére recoit
moins d'attention méticuleuse que presque toute autre semaine
du calendrier, et c'est précisément a I'envers, car la semaine de
fermeture est le moment ou l'actif le plus précieux de la saison
— tout ce que I'équipe vient d'apprendre, encore frais en
mémoire — est disponible pendant exactement quelques
semaines avant de s'estomper en impressions vagues que la
planification du printemps prochain doit reconstruire & partir de
registres incomplets et d'anecdotes a moitié rappelées. Traitez la
semaine de fermeture comme opérationnellement aussi
importante que votre semaine d'ouverture, pas comme une
descente ou l'attention s'est déja désengagée.

Le travail pratique de démontage nécessite sa propre checkilist,
coordonnée contre I'échéance de démontage obligatoire de votre
Calendrier des Permis du Chapitre 12 et votre catégorie de
structure du Chapitre 13 : démonter et stocker la structure elle-
méme (avec la discipline de conditions de stockage signalée au
Chapitre 13 pour éviter une colteuse surprise printaniére), un
véritable comptage d'inventaire physique et une réconciliation
contre vos registres de stock de caisse, car le comptage
d'inventaire de cléture est a la fois un contréle contre la perte sur
la saison et le chiffre de départ pour la commande de stock
d'ouverture du printemps prochain, une réconciliation compléete
des acomptes — acomptes de cabana du Chapitre 10, acomptes
d'événement du Chapitre 15 — retournés ou perdus selon la
politique et documentés clairement, et tout équipement ou
installation vendu plutét que stocké, car un inventaire de fin de
saison véritablement honnéte fait souvent apparaitre de
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I'équipement sous-utilisé valant la peine d'étre liquidé plutét que
de payer pour le stocker un hiver de plus.

Le bilan de fin de saison lui-méme doit avoir lieu pendant que la
mémoire est fraiche — dans les 2 & 3 semaines suivant la
fermeture, pas reporté dans les mois d'hiver plus calmes quand il
est tentant de le repousser — et il nécessite un ordre du jour
structuré plutét qu'une conversation ouverte qui dérive vers les
souvenirs les plus bruyants plutét que les plus utiles. Construisez
I'Ordre du Jour du Bilan de Fin de Saison autour de 6 sections
cartographiées directement sur les outils centraux de ce livre,
pour que les données réelles de la saison alimentent directement
la planification de I'année prochaine plutbt que d'étre
reconstruites a partir de zéro.

Réconciliation du Season Number : comparez le chiffre d'affaires
réel de la saison et le profit annuel réel contre la feuille de travail
du Season Number du Chapitre 2, et identifiez spécifiguement
d'ou vient I'écart, le cas échéant — était-ce un manque a gagner
dans la Recette Requise par Jour de Beau Temps
spécifiguement (un probléeme de capacité ou d'exécution les
jours qui comptaient le plus) ou un manque a gagner réparti
uniformément sur la saison (plus probablement un probleme de
tarification ou de structure de codt) ? Mise a jour du Weather
Revenue Index : ajoutez le chiffre d'affaires quotidien complet de
cette saison et les données météo a votre modeéle WRI de 3
saisons du Chapitre 3, affinant sa précision pour les prévisions
de I'année prochaine. Revue de la Mode Ladder et du Bottleneck
Audit : la contrainte réellement observée lors de vos journées les
plus chargées correspondait-elle a ce que le Bottleneck Audit de
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I'année derniére prédisait, et les 3 configurations de la Mode
Ladder correspondaient-elles réellement a la demande réelle aux
seuils fixés, ou le calibrage des seuils doit-il étre ajusté ? Revue
du Taux de Retour et du recrutement : calculez la contribution
réelle du Taux de Retour de cette saison pour le printemps
prochain, et revoyez ce qui a fonctionné et pas dans le calendrier
de recrutement du Chapitre 7, pendant que les goulots
d'étranglement spécifiques (un délai lent d'entretien de groupe,
une lacune de logement ayant perdu un candidat solide) sont
encore mémorisés spécifiguement plutdét que vaguement.
Réconciliation de trésorerie : comparez la courbe de trésorerie
réelle contre le modeéle de 12 mois du Chapitre 14, et vérifiez
spécifiguement si I'écart de Dépense Pré-Saison a été financé
comme prévu ou a créé plus de stress que projeté, alimentant
directement la question de combien de profit est retenu cette
année pour le printemps prochain selon les recommandations de
ce chapitre. Revue de réputation et de service : récupérez les
données réelles d'avis de la saison et le journal des points de
réputation du Chapitre 17, et identifiez tout schéma de probléme
de service récurrent valant la peine d'étre traité structurellement
la saison prochaine plutdt que traité comme un incident isolé a
chaque fois qu'il se reproduisait.
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L'Ordre Du Jour Du Bilan De Fin De Saison, 6 Sections

Réconciliation du Season Number : chiffre d'affaires et profit
réels contre la feuille de travail, et d'ou vient tout écart.

Mise a jour du Weather Revenue Index : ajoutez les données
de cette saison au modéle de 3 saisons.

Revue de la Mode Ladder et du Bottleneck Audit : la contrainte
réelle correspondait-elle a la prédiction et aux seuils ?

Revue du Taux de Retour et du recrutement : le taux réel de
cette saison, et ce qui a fonctionné ou pas dans le calendrier.

Réconciliation de trésorerie : courbe réelle contre le modeéle, et
si I'écart de Dépense Pré-Saison a été financé comme prévu.

Revue de réputation et de service : les données d'avis de la
saison et le journal des points, et tout schéma récurrent a
corriger.

Prenons une constatation illustrative de bilan de fin de saison

d'un club de taille moyenne. La réconciliation du Season Number

montre que le chiffre d'affaires réel a atteint 612 000 € contre un

requis de 639 000 € — un manque de 4 %. En croisant avec la

mise a jour du WRI, la météo de la saison était mesurablement

légerement en dessous de la moyenne de 3 saisons en jours a

WRI élevé total, ce qui explique une partie significative de I'écart

a lui seul. Mais la revue de la Mode Ladder fait apparaitre

quelque chose de plus actionnable : lors des journées a WRI le
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plus élevé de la saison réelle, les couverts observés tournaient
systématiquement environ 6 % en dessous de I'objectif de
couverts du mode Full-Peak, et la revue du Bottleneck Audit
trace cela spécifiguement a la contrainte de débit de bar signalée
comme risque dans I'exemple du Chapitre 9 — exactement le
type de constatation facile & manquer sans une revue structurée,
car un manque a gagner global de 4 % pourrait plausiblement
étre imputé a « la météo » et laissé 1a, alors que la constatation
plus précise et plus utile est que méme en tenant compte d'une
saison légérement plus faible, une contrainte spécifique et
corrigible a colté un vrai chiffre d'affaires les jours qui
comptaient le plus.

La rétention de données compte autant que la discussion elle-
méme — écrivez les constatations du bilan de fin de saison dans
un registre permanent, pas juste des notes de réunion classées
et oubliées, et mettez spécifiguement a jour les documents
vivants que ce livre a construits a travers les chapitres
précédents : la fiche du Season Number, le tableur WRI, les
fiches de la Mode Ladder, I'accord d'équipe, et le Calendrier des
Permis, pour que la planification du printemps prochain parte de
la réalité réellement apprise de cette saison plutét que de
reconstruire des hypothéses a partir de zéro.

L'action de la semaine, chaque fois que tombe votre propre
semaine de fermeture : bloquez la date du bilan de fin de saison
maintenant, dans les 2 a 3 semaines suivant la fermeture, et
construisez l'ordre du jour en 6 sections a l'avance pour que la
conversation reste structurée et produise des constatations
spécifiques et documentées plutbt qu'une conversation générale,
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satisfaisante mais finalement improductive sur le ressenti de la

saison.

Pour Commencer

Coordonnez la checklist de démontage contre I'échéance de
démontage obligatoire de votre Calendrier des Permis.

Menez un comptage d'inventaire physique complet et
réconciliez-le contre vos registres de stock de caisse.

Réconciliez tous les acomptes de cabana et d'événement —
retournés ou perdus selon la politique.

Bloguez la date du bilan de fin de saison dans les 2 a 3
semaines suivant la fermeture et construisez l'ordre du jour en
6 sections a l'avance.

Mettez a jour les documents vivants — fiche du Season
Number, tableur WRI, fiches de la Mode Ladder, accord
d'équipe, Calendrier des Permis — avec les constatations de
cette saison.
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CHAPITRE 19

L'Entreprise De Basse Saison

L'hiver n'est pas une saison, c'est une
célébration.

— ANAMIKA MISHRA
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Ce que vous et votre équipe centrale faites entre octobre et mars
est une véritable décision stratégique, pas simplement un vide a
endurer jusqu'au début de la saison suivante, et le traiter comme
un choix délibéré — plutdét que de sombrer par défaut soit dans
le side-hustling frénétique soit dans l'inactivité complete — est
I'une des lignes de démarcation les plus claires entre les
exploitants qui construisent une entreprise durable et multi-
saisons et les exploitants qui recommencent essentiellement de
zéro chaque printemps.

Le probléme central de basse saison est la rétention : vos
meilleurs revenants, ceux qui font du Taux de Retour le meilleur
prédicteur d'une saison rentable que tout ce livre a souligné, sont
plus susceptibles de s'engager a revenir s'ils ont une certaine
forme de continuité durant I'hiver plutdt qu'un vide complet de 7
Mois sans aucun contact ni revenu de votre part. Garder un
noyau de 4 a 6 personnes employées toute I'année — pas toute
I'équipe saisonniére, mais le véritable noyau qui serait autrement
le plus difficile et colteux a remplacer — vaut la peine d'étre
traité comme un objectif spécifique, et la forme que prend cet
emploi toute l'année est la ou le véritable choix stratégique

intervient.

Construisez une Off-Season Options Matrix, notant chaque
option réaliste sur 3 dimensions : retour sur investissement
(génére-t-elle un revenu net, ou sa valeur est-elle purement une
guestion de rétention et d'équité de marque, auquel cas elle doit
étre honnétement budgétisée comme un codt plutot qu'attendue
de se rentabiliser elle-méme), valeur de rétention (a quel point
cette option maintient-elle directement votre équipe centrale
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spécifigue engagée et susceptible de revenir, contre une activité
hivernale générique qui ne touche en réalité pas du tout votre
personnel saisonnier), et effort de lancement (combien de votre
propre temps de phase Plan déja tendu cette option consomme-
t-elle, car une entreprise de basse saison qui grignote le temps
de planification dont dépendent les autres chapitres de ce livre
peut discrétement compromettre la saison prochaine méme en
générant un revenu hivernal).

Off-Season Options Matrix

Rétention

O Catering

O Pop-up d'hiver
O Conseil

O Rien, délibérément

Retour sur investissement

NOTEZ CHAQUE OPTION DE BASSE SAISON SUR LE RETOUR
SUR INVESTISSEMENT, LA VALEUR DE RETENTION ET L'EFFORT
DE LANCEMENT AVANT DE SOMBRER PAR DEFAUT DANS
L'HIVER

4 grandes catégories tendent a apparaitre sur la plupart des
matrices des exploitants. Les pop-ups d'hiver — une version a
empreinte plus petite, intérieure ou fortement modifiée de votre
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offre centrale, exploitée dans un lieu ou format différent pour les
mois d'hiver — obtiennent généralement un bon score en retour
sur investissement si vous avez acces a un espace intérieur
adapté, et un bon score en rétention si dotée par votre équipe
centrale, mais un score faible en effort de lancement puisque
trouver, aménager et obtenir les permis pour un lieu d'hiver est
un travail véritablement substantiel, ce qui signifie que cette
option n'a généralement de sens qu'une fois que vous l'avez fait
tourner au moins un hiver pour I'établir comme une activité
annuelle reproductible et & moindre effort plutét que de la tenter
fraichement la premiére fois que vous étes déja épuisé par la
fermeture d'une saison. Le catering — utiliser votre équipe
centrale et souvent votre éguipement existant pour faire tourner
du catering privé et d'entreprise pendant les mois d'hiver, sans
les frais généraux d'un lieu d'hiver fixe — tend a mieux noter en
effort de lancement qu'un pop-up, et peut bien noter en retour
sur investissement si vous avez des relations d'entreprise ou
d'événement existantes de la stratégie de semaine intermédiaire
du Chapitre 15 sur lesquelles s'appuyer, bien qu'il génére
typiquement un chiffre d'affaires absolu nettement moindre qu'un
pop-up a pleine capacité. Le conseil — le propriétaire, parfois
aux cotés d'un revenant senior, conseillant d'autres exploitants
saisonniers, formellement ou informellement, sur les outils et
systémes qui ont fait fonctionner votre propre exploitation — note
bien en effort de lancement et raisonnablement en retour sur
investissement si vous pouvez construire une véritable clientele,
bien gu'il ne touche généralement pas du tout a la rétention car il
n‘emploie typiquement pas votre équipe centrale élargie. Et rien,
délibérément — véritablement fermer opérationnellement
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d'octobre a mars, avec I'équipe centrale sur une retenue réduite
mais présente spécifiquement pour la préserver pour le
printemps suivant, plutét qu'employée sur une entreprise
hivernale active — peut étre le bon choix par conception pour un
exploitant dont le Season Number et le modéle de trésorerie, des
Chapitres 2 et 14, n'ont réellement pas besoin ou ne supportent
pas la complexité et le risque ajoutés d'une entreprise hivernale,
et choisir « rien » délibérément, ayant réellement fait tourner la
matrice, est une décision véritablement différente et meilleure
que de dériver dans l'inactivité hivernale par défaut sans jamais
avoir considéré les alternatives.

Prenons une matrice illustrative faite tourner par un exploitant
avec un solide carnet d'événements d'entreprise existant grace a
une stratégie de semaine intermédiaire réussie (Chapitre 15).
Notée sur les 3 dimensions, le catering ressort clairement en téte
: le retour sur investissement est solide compte tenu des
relations d'entreprise existantes générant déja des demandes, la
valeur de rétention est forte car il emploie directement 4 des 6
employés centraux cibles de I'exploitant durant I'hiver, et I'effort
de lancement est gérable car il utilise I'équipement existant et un
format de service déja éprouvé plutét que d'exiger de nouveaux
permis ou un nouveau lieu. L'option pop-up d'hiver note bien en
rétention et en retour sur investissement plausible mais assez
mal en effort de lancement, vu le calendrier de phase Plan déja
plein de cet exploitant, qu'elle est explicitement reportée a une
année future une fois que le catering est établi et fonctionne
avec moins d'implication directe du propriétaire. Dans ce cas
illustratif, le catering hivernal sur 5 mois géneére environ 58 000 €
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de chiffre d'affaires & une marge saine compte tenu de frais
généraux faibles, justifiant confortablement les salaires d'hiver
des 4 employés centraux tout en protégeant directement le Taux
de Retour que ce livre a souligné tout du long — et le
propriétaire note explicitement, dans le démarchage de
recrutement du printemps suivant du Chapitre 7, que les 4
employés retenus pour I'hiver ont confirmé comme revenants
dans la premiere semaine de démarchage, un résultat nettement
plus rapide et plus certain que le taux de confirmation de retour
de I'équipe élargie.

L'évaluation honnéte que ce chapitre demande est de savoir si
votre choix de basse saison spécifique, quel qu'il soit
actuellement, a été réellement choisi délibérément selon ces 3
dimensions, ou simplement arrivé par défaut — car un « rien »
délibéré et un « rien » accidentel se ressemblent en octobre
mais produisent des Taux de Retour tres différents le printemps
suivant.

L'action de la semaine : notez vos options réalistes de basse
saison sur la matrice a 3 dimensions, méme approximativement,
en incluant « rien, délibérément » comme une véritable option a
noter plutdt que supposée par défaut. Si vous n'avez
actuellement pas de plan spécifique pour retenir une équipe
centrale durant I'hiver, cette lacune mérite d'étre adressée avant
gue le bilan de fin de saison de cette année ne se termine,
pendant que les relations d'équipe de cette saison sont encore
assez fraiches pour faire porter une véritable offre.

141



Cette Semaine

Notez vos options réalistes de basse saison — pop-up d'hiver,
catering, conseil, rien délibérément — sur le retour sur
investissement, la valeur de rétention et I'effort de lancement.

a Identifiez les 4 & 6 employés centraux que vous voulez le plus
retenir durant I'hiver.

a Décidez, délibérément, quelle option de basse saison (le cas
échéant) vous ferez tourner cet hiver et budgétisez-la
explicitement.
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CHAPITRE 20

L'Entreprise De 10 Saisons

Nous sommes ce que nous répétons sans
cesse. L'excellence, alors, n'est pas un
acte, mais une habitude.

— WILL DURANT
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Imaginez le méme pavillon, 10 avrils plus tard : un client qui
revient passe directement devant la peinture plus fraiche d'un
concurrent pour rejoindre la table ou elle s'est assise 6 étés
d'affilée, parce que le personnel se souvient de sa commande et
qgue la commune vient de lui remettre un bail de 10 ans sur la
force d'une décennie de renouvellements sans accroc. Rien de
tout cela n'existe dans les chiffres d'une seule saison — c'est le
composé dont traite ce dernier chapitre. Tout dans ce livre
jusqu'ici a été construit autour de réussir une saison — le
Season Number, le WRI, la Mode Ladder, le planning, le moteur
de recrutement, la trésorerie. C'est la fondation nécessaire, mais
ce n'est pas tout le jeu, car les exploitants qui construisent
guelque chose de véritablement précieux dans cette activité ne
sont pas ceux qui réussissent un seul été excellent. Ce sont
ceux qui composent 10 étés en quelque chose valant
significativement plus que la somme des profits de 10 saisons
séparées, et ce composé exige un type de réflexion différent, a
horizon plus long, qu'aucun chapitre a saison unique de ce livre
ne couvre a lui seul.

4 choses composent a travers les saisons d'une maniére qu'une
vision & saison unique manque entierement. Les
renouvellements de concession, couverts mécaniquement au
Chapitre 12, composent aussi stratégiquement — un historique
de saisons fiables et bien gérées, correctement documenté et
présenté a chaque renouvellement, construit un pouvoir de
négociation au fil du temps qu'un exploitant novice n'a tout
simplement pas, et la négociation investissement-contre-durée-
de-terme décrite dans ce chapitre devient plus facile, pas plus
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difficile, a chaque cycle de renouvellement réussi derriére vous.
L'équité de marque qui survit a I'hiver — la différence entre un
beach club dont les clients potentiels se souviennent
spécifiguement et qu'ils recherchent a nouveau en mai prochain,
contre un qui n'est simplement « un beach club » indiscernable
de 3 autres sur le méme troncon de sable — se construit
lentement a travers les saisons via la discipline de réputation du
Chapitre 17 et la cohérence d'une Mode Ladder et d'une Beach
Menu Matrix bien exécutées, et cela apparait mesurablement
dans les réservations d'ouverture de saison et le volume de
fréquentation spontanée de début de saison une fois établi, des
clients qui reviennent spécifiguement vers vous plutot que de se
rabattre par défaut sur quel que soit le lieu de plage le plus
proche de leur parasol ce jour-la. La culture de retour, le Taux de
Retour du Chapitre 7 composé a travers les années plutdt que
mesuré sur une seule saison, devient véritablement
autoentretenue passé un certain point — une équipe ou une part
significative du personnel a travaillé ensemble pendant 3, 4, 5
saisons développe une fluidité opérationnelle, une
compréhension partagée de la Mode Ladder et du Rain Day
Protocol et du rythme quotidien d'un Reputation Huddle,
gu'aucune quantité de formation excellente sur une seule saison
ne peut reproduire, et cela devient I'un des avantages les plus
difficiles a copier disponibles dans cette activité précisément
parce qu'un concurrent recommencant a zéro chaque année n'y
a jamais acces. Et la décision d'ajouter un second site, ou de
convertir vers une structure permanente selon la logique
construire-versus-louer du Chapitre 13, n'a de sens a évaluer
gu'une fois que vous avez plusieurs saisons de données réelles
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derriere vous — le Season Number, le WRI, la courbe de
trésorerie — car tenter I'un ou l'autre mouvement sur
I'extrapolation optimiste d'une seule saison est I'une des facons
les plus courantes dont un exploitant mono-site par ailleurs bien
géré se surextend.

Construisez un Ten-Season Plan, un document véritablement
différent de la feuille de travail annuelle du Season Number, revu
et mis a jour a chaque bilan de fin de saison plutét que
reconstruit chaque année. Il devrait suivre un petit ensemble de
reperes saison-sur-saison spécifiquement choisis pour révéler
des tendances composées qu'une seule saison ne peut pas
montrer a elle seule : tendance du Taux de Retour sur au moins
3 saisons conseécutives, pas juste le chiffre de cette année
isolément, car une seule année forte ou faible peut étre du bruit
tandis qu'une tendance sur 3 ans est un vrai signal sur votre
culture d'équipe et votre pratique de gestion ; volume de
réservations d'ouverture de saison dans les 2 semaines avant
l'ouverture, année sur année, comme indicateur avancé de
I'équité de marque, car une forte demande pré-saison de clients
revenants apparait ici avant d'apparaitre dans le chiffre d'affaires
global de la saison ; taux d'atteinte de la Recette Requise par
Jour de Beau Temps — le pourcentage de vos jours a WRI élevé
de la saison ayant réellement atteint ou dépassé le chiffre cible
du Chapitre 2, suivi a travers les saisons, comme le signal
disponible le plus clair de savoir si votre capacité et votre
exécution les jours qui comptent le plus s'améliorent réellement
ou se maintiennent simplement ; et durée de terme de
concession ou de bail obtenue a chaque renouvellement, suivie
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comme sa propre ligne, car une tendance a l'allongement est
une preuve directe et mesurable que la réputation et le pouvoir
de négociation décrits ci-dessus composent réellement plutot
gue de rester plats.

Prenons une revue illustrative du Ten-Season Plan en année 5
pour un exploitant qui suit ces repéres depuis lI'année un. Le
Taux de Retour a grimpé d'une base de premiére saison de 31 %
(un point de départ typique et sans particularité pour une
exploitation toute nouvelle sans équipe préalable dont tirer des
revenants) a un chiffre de cinquiéme saison de 58 %, suivant de
pres la discipline délibérée de démarchage de janvier et le
programme de parrainage du Chapitre 7 appliqués constamment
sur ces années. Le volume de réservations d'ouverture de
saison dans les 2 semaines avant I'ouverture a cr d'un chiffre
de premiére saison effectivement négligeable (aucun client
préalable pour revenir) &, en année 5, un chiffre représentant
environ 22 % de tout le volume de trading de début mai de la
saison précédente déja réservé avant méme l'ouverture du site
— un indicateur avancé veéritablement significatif qui n'était ni
visible ni méme mesurable en année un. Le taux d'atteinte de la
Recette Requise par Jour de Beau Temps s'est amélioré de 61
% en année un a 84 % en année 5, suivant les raffinements de
la Mode Ladder et du Bottleneck Audit apportés a chaque bilan
intermédiaire. Et la durée de terme de concession obtenue au
renouvellement de I'année 3, selon la négociation
investissement-contre-durée-de-terme du Chapitre 12, s'est
allongée d'un terme renouvelable initial de 2 ans a un terme de 5
ans — preuve directe, siégeant dans le propre tableau de
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repéres du Ten-Season Plan, que 5 saisons de fiabilité
démontrée ont changé ce que la commune était disposée a offrir.

Aucun de ces 4 repéres n'est visible ni méme véritablement
calculable a partir du bilan de fin de saison d'une seule saison
isolément — ils existent spécifiquement parce que quelqu'un a
choisi, dés I'année un, de les suivre assez constamment pour
gu'une tendance finisse par émerger. C'est la discipline finale
gue ce livre vous demande : tout, du Season Number du
Chapitre 2 a la matrice de basse saison du Chapitre 19, est
construit pour faire fonctionner une saison. Le Ten-Season Plan
est ce qui fait composer 10 saisons en quelque chose de
véritablement plus précieux que 10 étés séparés de profit solide
et non connecté — une entreprise avec une véritable équité de
marque, une véritable équipe qui revient, un véritable pouvoir de
négociation, et une véritable réponse fondée sur des preuves a
la question de savoir s'il est temps de construire quelgue chose
de plus grand.

L'action de la semaine : commencez votre Ten-Season Plan
aujourd'hui, méme si ce n'est que votre premiére ou deuxiéme
saison et que vous avez un historique limité a remplir pour
l'instant. Mettez en place le tableau de suivi des 4 repéres
maintenant, avec quelles que soient les données que vous avez
déja, car la valeur de ce document est entiérement fonction du
nombre de saisons consécutives de suivi cohérent qu'il finit par
contenir, et le seul mauvais moment pour le commencer est plus
tard qu'aujourd'hui.
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Pour Commencer

Mettez en place le tableau de suivi des 4 reperes de votre Ten-
Season Plan : Taux de Retour, volume de réservations pré-
saison, taux d'atteinte de la Recette Requise, et durée de
terme de concession.

Remplissez avec toutes les données historiques que vous avez
déja, méme d'une seule saison.

Engagez-vous a mettre a jour le tableau a chaque futur bilan
de fin de saison, pas seulement quand c'est pratique.
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Glossaire

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Le profit requis pour I'année compléte,
traduit a rebours en une recette moyenne
requise par jour de beau temps ; le calcul
maitre autour duquel tout le livre est
construit.

Un score spécifique au site, construit a
partir de votre propre historique de caisse
et météo, qui prédit les couverts a partir
de la température, du vent, de la pluie et
des heures d'ensoleillement.

La limite dure des couverts lors de vos 30
meilleures journées de I'année, fixée par
quel que soit le poste (cuisine, places,
toilettes, caisse) qui est le véritable goulot
d'étranglement.

L'exercice consistant & parcourir un
samedi de pointe poste par poste pour
trouver quel point unique plafonne
réellement les couverts, plutét que de
deviner.
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Mode Ladder

Weather-Indexed
Roster

Taux de Retour

Part des Boissons

Cabana Yield Model

Concession

3 modes d'exploitation définis (calme,
normal, pointe) avec leurs propres
couverts, planning et carte, activés par un
déclencheur plutét qu'improvisés le jour

méme.

Une méthode de planning ou les shifts
sont confirmés 48 heures a l'avance selon
la prévision, avec des niveaux de garde
intégrés dans l'accord de I'équipe.

La part du personnel de I'année derniére
qui revient cette saison ; le meilleur
prédicteur unique d'une saison rentable.

Le pourcentage de la dépense totale
provenant des boissons plutét que de la
nourriture ; le principal levier de profit sur
un site de plage a mesure que la
température augmente.

Un calcul comparant ce que gagne un
transat ou une cabana loué face a la
dépense nourriture et boissons qu'il
générerait sinon.

Le bail ou la licence, généralement délivré
par une commune ou un propriétaire
foncier, qui accorde le droit de commercer
sur une plage publique pour une saison
définie.
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Feuille de Travail du
Season Number

Semaines
Intermédiaires

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Entreprise de Basse
Saison

Le calcul d'une page qui transforme le
revenu du propriétaire, les codts fixes
d'hiver, les redevances de concession et
le réinvestissement en une recette
journaliere requise.

Les semaines a demande plus faible de
part et d'autre de la haute saison
(typiquement mai-juin et septembre) que
les événements, mariages et diners au
coucher de soleil servent a remplir.

Le plan écrit pour les journées ou presque
personne ne vient : planning minimum,
production anticipée, nettoyage et
formation, activé a 07h00.

Une courte réunion d'équipe quotidienne
pendant la saison de sprint pour rattraper
les problemes de service et revoir les
retours récents avant qu'ils ne
s'accumulent.

L'entreprise plus petite et différente
(catering, conseil, pop-up d'hiver) qui
garde une équipe centrale employée
d'octobre a mars.
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Ten-Season Plan

Déclencheur de
Capacité de Pointe

La vision a long terme des
renouvellements de concession, de
I'équité de marque et du réinvestissement
en capital a travers une décennie d'étés,
pas seulement un.

La condition de prévision (une
température, un niveau de réservation) qui
fait basculer le planning et la carte d'un
niveau de la Mode Ladder au suivant.
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