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Thibault Van de Sompele

Í R T A

1



Tartalom

01 A Vállalkozás, Amely Évente Kétszer Él

02 A Season Number: Mennyit Kell Keresnie Egy Nyárnak

03 Az Időjárás A Valódi Bérbeadód

04 Good-Day Capacity Ceiling

05 Tervezés A Csúcsra, Személyzet Az Átlagra

06 Weather-Indexed Roster

07 60 Ember Felvétele 6 Hét Alatt

08 Homok, Só És Nap: Étlaptervezés Egy Strandnak

09 Az Ital Arány

10 Napágyak, Kabinok És A Bérelt Négyzetméter

11 Sorok, Karkötők És Készpénzmentesség: A Pénztári Szűk

Keresztmetszet

12 A Koncesszió, A Tanács És Az Engedélynaptár

13 Egy Étterem Építése, Amit Októberben Leszedsz

2



14 Cash Flow Áprilistól Áprilisig

15 Rendezvények, Esküvők És Naplemente: A Peremhetek

Eladása

16 Esős Napok: Kevesebbet Veszíteni

17 Reputáció Egy Sűrített Szezonban

18 A Zárás Hete És A Post-Mortem

19 A Szezonon Kívüli Vállalat

20 A 10-Szezonos Vállalkozás

3



Bevezetés

Ismerősen hangzik? Egy tele terasz egész júliusban, és egy

bankegyenleg, ami szeptemberben még mindig nem stimmel.

Egy megérzés, hogy jó nyár volt, semmilyen szám nélkül, ami

ezt valóban bizonyítaná. Egy előrejelzés, ami esőt mond, és egy
pénztár, aminek fogalma sincs, hogy ez valójában mibe kerül. Ha

bármi ebből a te szezonod, ezt a könyvet pontosan erre a

szakadékra írták.

Ez a könyv más előfeltevésből indul ki: hogy egy szezonális

üzemeltető 2 vállalkozást vezet egy naptári éven belül, nem

egyet — egy 100 napos sprintet, ahol minden döntés operatív, és

egy 265 napos tervezési vállalatot, ahol a munka az előrejelzés,
a felvétel, a finanszírozás és az építés. Keverd össze a 2-t, és

kapsz egy tulajdonost, aki júliusban a kiszolgálás közepén

újratervezi az italkínálatot, és áprilisban egy lassú kedd miatt

pánikol, amikor még senki sincs nyitva.

Ennek a könyvnek a végére képes leszel egyetlen számmal

kijelenteni, pontosan mennyit kell keresnie a nyaradnak, mielőtt
jónak nevezheted — és tudni fogod ezt a számot a szezon

kezdete előtt, nem utána. Képes leszel megnézni egy szombat

reggeli időjárás-előrejelzést, és tudni fogod, valódi pontossággal,

mit jelent ez a pénztáradnak, nem csak a napernyők számára.
És lesz egy rendszered, ami az egész működésedet — a

személyzetet, az étlapot, az ülőhelyeket — 3 különböző

sebesség között vált át attól függően, hogy a napnak valójában
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mire van szüksége, ahelyett hogy egyetlen rögzített beállítást

futtatnál, ami az idő kétharmadában hibás.

Előttünk: a Season Number, ami egy évnyi számlát napi

célértékké alakít. A Weather Revenue Index, ami a „mintha esne"

helyett a saját bevételed valós, kalibrált előrejelzését adja. A
Mode Ladder, ami az egész csapatodnak — még mielőtt a nap

elkezdődne — pontosan megmondja, melyik üzletet vezeted ma.

Ebből semmi nem elméleti; mindegyik úgy épült, hogy túlélje az

érintkezést egy 32 fokos szombattal, négyszáz vendég mélyen, a
kártyaterminál kiesésével.

Maradj ezzel a könyvvel a végéig, és 3 dolog lesz igaz, ami ma
nem az: lesz egy egyetlen számod, ami megmondja, még a

szezon nyitása előtt, pontosan hogy néz ki egy jó nyár; egy

időjárás-előrejelzést bevétel-előrejelzéssé alakítottál, ami ellen

valóban lehet személyzetet felvenni és vásárolni; és az utolsó
fejezetben mindezt összerakod az üzlet 10 szezonos képébe —

abba az egyetlen számításba, ami elválasztja a jó helyet

csendben kikapáló üzemeltetőt attól, aki anélkül, hogy tudná, egy

nyereségesnek tűnő nyáron át tönkreteszi. Olvass tovább, és
mire ez a szezon véget ér, már pontosan tudni fogod, hogyan

alakult — mert tudtad, számról számra, végig. Kezdjük azzal a

ténnyel, ami mindent mást megváltoztat: nem egy éttermet

vezetsz. Kettőt vezetsz.
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F E J E Z E T  1

A Vállalkozás, Amely Évente
Kétszer Él

Ahogyan bármit teszel, úgy teszel mindent.

— ZEN KÖZMONDÁS
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Kérdezd meg a legtöbb strandi étterem tulajdonosát, milyen

üzletben vannak, és azt mondják, „étterem." Ez az első hiba, és

költséges. Valójában 2 vállalkozást vezetsz, amelyek véletlenül
osztoznak egy néven, egy bankszámlán és egy strandon: egy

100 napos üzemi vállalatot, ami azért létezik, hogy hibátlanul

teljesítsen nyomás alatt, és egy 265 napos tervezési vállalatot,

ami azért létezik, hogy biztosítsa, a 100 nap sikerre legyen
felkészülve. Kezeld ezeket egyetlen folyamatos üzletként, és

rosszul osztod el a figyelmet mindkét irányba — februárban

megszállottan a kiszolgálás részleteivel foglalkozol, amikor nincs

kit kiszolgálni, és júliusban stratégiai problémákat próbálsz
megoldani, amikor alig van időd a szalvétákat feltölteni.

Ez a Sprint/Plan Naptár, és ez a legjobban használható
mentális modell ebben a könyvben, érdemes megérteni a

következő számok bármelyike előtt. A Sprint a kereskedelmi

szezonod — a legtöbb észak-európai strandi üzem esetében ez

nagyjából április vége vagy május közepétől szeptemberig tart,
néha egy meleg évben október elejéig nyúlik. A Sprintben

minden operatív: a kiszolgálás sebessége, a terem

személyzetének irányítása, a sor kezelése, az adagszám cél

elérése, a konyha megmentése a szombati összeomlástól. A

döntéseket itt percek és órák alatt hozzák meg. A Plan minden
más — a másik nagyjából 265 nap —, és ebben minden

stratégiai: mit építesz, kit veszel fel, mit áraz be, milyen

engedélyekre van szükséged, mit tanított neked a szezon. A

döntéseket itt hetek és hónapok alatt hozzák meg.

A csapda az, hogy a legtöbb tulajdonos a Plan fázist a Sprint

kiterjesztéseként vezeti, napról napra reagálva, és a Sprintet a
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Plan kiterjesztéseként vezeti, próbálva átterveztetni a dolgokat a

kiszolgálás közepén ahelyett, hogy azt hajtaná végre, amit már

eldöntöttek. Képzeld el, hogy egy tulajdonos egy csodálatos
júliusi szombat délutánt tölt az italkínálat átterveztetésével a

bárnál a terem vezetése helyett, mert egy beszállító hívta egy új

termékkel — ez a Plan-gondolkodás, ami átszivárog a Sprint

idejébe, és egy nehéz vacsora-kiszolgálásba kerül. Képzelj el
egy másik tulajdonost, aki novemberben egy rossz augusztusi

hétvégétől megbénulva tölti az időt, ugyanazt az érzelmi post-

mortemet futtatva negyvenedszer a tényleges tervezési munka

helyett — ez a Sprint-gondolkodás, ami átszivárog a Plan
idejébe, és 3 produktív tervezési hétbe kerül.

Íme a gyakorlat, amit el kell végezni, mielőtt tovább olvasol. Vedd
elő a saját naptáradat, és jelöld meg az év minden hetét

Sprintként vagy Planként. A legtöbb strandi üzemeltető azt

találja, hogy a Sprintjük 14 és huszonkét hét között van, a

Planjük pedig a többi. Most, minden fázisra, írd le, mi valójában a
munkád. A Sprintben a munkád: végrehajtani a tervet, védeni a

haszonkulcsot a jó napokon, fenntartani a csapat működését, és

adatot gyűjteni. A Planben a munkád: meghatározni a Season

Numbert (2. fejezet), megtervezni a kapacitást és a személyzetet

(4. és 5. fejezet), toborozni (7. fejezet), tárgyalni a koncessziót
(12. fejezet), felépíteni a cash-flow modellt (14. fejezet), és

lefolytatni a post-mortemet (18. fejezet).

Íme most a diagnosztikai kérdés, ami valójában számít: melyik

fázis éhezik jelenleg? Szinte mindig a Plan. Egy 100 napos sprint

hangos, látható, és azonnali következményekkel jár — érzed a

rossz szombatot a testedben. A Plan fázis csendes. Senki nem
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figyeli. Nincs sor, ami emlékeztetne, hogy a felvétel januárban

kezdődik. A tulajdonosok, akik természetesen jó üzemeltetők —

akik egy tele terasz adrenalinjából táplálkoznak — gyakran a
legrosszabb tervezők, mert a Plan nem kínál semmilyen

visszacsatolási hurkot, ami a Sprintet kezelhetőnek tüntetné fel.

És a tulajdonosok, akik gondos tervezők, néha megdermednek a

teremben egy Sprint-válság idején, mert megszokták, hogy
idejük van gondolkodni.

Vegyünk fontolóra 2 illusztratív üzemeltetőt, mindkettő hasonló
méretű strandi pavilonokat vezet. A Üzemeltető nőnek az egész

évet egy hosszú étteremnek kezeli. Márciustól bent van az

épületben, olyan étlap tételeken kotyvasztgat, amiket még senki

nem kóstolt, reaktívan vesz fel embereket, ahogy a személyzet
felmond, és júniusra kimerül, még mielőtt a szezon elérte volna a

csúcsát — mert téltől kezdve folyamatosan „munkában" van,

valódi szünet nélkül. B Üzemeltető szándékosan osztja fel az

évét. Októbertől februárig szinte teljesen Plan üzemmódban van:
számok, toborzási csővezeték, beszállítói szerződések,

engedélyek megújítása, és csak annyi helyszíni látogatás,

amennyi a tárolás és karbantartás ellenőrzéséhez szükséges.

Márciustól strukturált négyhetes átmenetet kezd — képzés,

rendszertesztelés, puha nyitás — és nagyjából május 1-jétől
teljesen Sprint üzemmódban van, egy már megépített tervet

hajtva végre. Egy illusztratív összehasonlításban egy hasonló

méretű, 180 fős pavilonban, a B Üzemeltető csapata

alacsonyabb fluktuációt jelent szezon közepén, és egy olyan
szezont, ami a tulajdonossal ér véget, aki még mindig elég

funkcionális ahhoz, hogy megfelelő post-mortemet vezessen,
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ahelyett hogy összeomlana a holtszezonban, alig gondolva a

Munka Napján túl.

A Sprint/Plan Naptár nem csak időgazdálkodás —

megváltoztatja, mit mérsz és mikor. A Sprint alatt a műszerfalad

legyen napi és közel valós idejű: adagok, átlagos költés,
munkaerőköltség a bevétel százalékában, időjáráshoz igazított

előrejelzés a tényleges ellen. A Plan alatt a műszerfalad legyen

heti vagy havi és előretekintő: toborzási csővezeték telítettségi

aránya, beszállítói szerződések állapota, engedélymegújítási
határidők, készpénz futamideje a szezon első nagy hétvégéjéig.

Ezek összekeverése az oka, amiért a tulajdonosok vagy

megfulladnak a Sprint-szezon adatbénultságban a csendes

hónapokban, vagy figyelmen kívül hagyják a stratégiai
határidőket a hangosakban.

E hét feladata: rajzold meg a Sprint/Plan Naptáradat egyetlen
oldalon. Jelöld meg a tényleges kereskedelmi dátumaidat az

elmúlt évből (nem az ideális dátumaidat — a valódiakat,

beleértve azokat a lassú peremnapokat, amiket valószínűleg be

kellett volna zárnod vagy erősebben reklámoznod). Aztán,
őszintén, jelöld meg, melyik fázist alul-erőforrásolod jelenleg. Ha

szeptember van, és ezt olvasod, szinte biztosan a Plan

szezonba lépsz — szóval a következő dolog, amit meg kell

tenned, e hét vége előtt, hogy foglalj 4 órát a naptáradban a

következő 14 napban, hogy elkezdd a Season Number
munkalapot a 2. fejezetben. Ez az egyetlen ütemezési döntés a

különbség a tervező tulajdonos és a reagáló tulajdonos között,

és ez az egyetlen szokás, amit szinte minden nyereséges, több

szezonos üzemeltető megoszt.
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Ezen A Héten

Rajzold meg a Sprint/Plan Naptáradat egyetlen oldalon, jelölve
az év minden hetét Sprintként vagy Planként.

1

Jelöld meg a tényleges kereskedelmi dátumaidat az elmúlt
évből, beleértve azokat a peremnapokat, amiket be kellett
volna zárnod vagy erősebben reklámoznod.

2

Őszintén állapítsd meg, melyik fázist — Sprintet vagy Plant —
alul-erőforrásolod jelenleg.

3

Ha a Plan szezon kezdődik, foglalj 4 órát a következő 14
napban, hogy elkezdd a Season Number munkalapot a 2.
fejezetben.

4
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F E J E Z E T  2

A Season Number: Mennyit Kell
Keresnie Egy Nyárnak

A tervezés elmulasztása a kudarc
tervezése.

— ALAN LAKEIN
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A legtöbb strandi étterem tulajdonos meg tudja mondani az

elmúlt évi bevételt euróra pontosan. Sokkal kevesebben tudják

megmondani, a szezon kezdete előtt, mennyinek kell valójában
lennie az idei bevételnek. Ez a szám — nem egy törekvés, nem

a tavalyi szám plusz 5%, hanem a szám, amitől az egész

pénzügyi életed függ — a Season Number. Ez a legfontosabb

egyetlen adat ebben a könyvben, mert minden más fejezet vagy
segít elérni, vagy segít felépíteni a kapacitást annak eléréséhez.

A Season Numbert visszafelé építjük, nem előre. A legtöbb
tulajdonos előre jelez: megnézik a tavalyi adagokat, kitalálnak

egy növekedési rátát, megszorozzák az átlagos költéssel, és

tervnek nevezik. Ez a módszer megmondja, mit kaphatsz.

Semmit nem mond arról, mire van szükséged. A Season Number
a valós szükséges bevételedből indul ki, és visszafelé dolgozik

az operatív célig.

Íme a munkalap, és érdemes valódi számokkal elvégezni, nem

csak elolvasni.

Kezdd a tulajdonosi jövedelemigényeddel — amit személyesen

ki kell vonnod a vállalkozásból 12 hónap alatt, hogy megélj, akár

fizetés, akár kifizetés, akár mindkettő. Add hozzá a téli fix

költségeket: a költségeket, amelyek az év minden hónapjában
léteznek, akár nyitva vagy, akár nem — raktárbérlet, biztosítás,

hitel-visszafizetés, könyvelés, minimális adminisztratív csapat,

közművek mindenre, amit üzemben tartasz. Add hozzá a

koncesszió- vagy bérleti díjadat a következő szezonra, még ha

technikailag csak a kereskedelmi hónapokban esedékes is — ez
egy költség, amit a szezonnak fedeznie kell. Add hozzá a
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reinvesztíciós igényedet — berendezéscsere, szerkezet

karbantartása, letét a következő évi fejlesztésekre. Ez az összeg

a Éves Nyereségigényed.

Most vegyünk egy illusztratív példát. Mondjuk, a tulajdonosi

jövedelemigényed 48 000 €. A téli fix költségek 31 000 €-ra
rúgnak a 8 csendes hónap alatt. A koncessziós díjad a szezonra

22 000 €. 14 000 €-t akarsz reinvesztálni berendezésekbe és a

szerkezet karbantartásába. Az Éves Nyereségigényed 115 000

€. Ez az abszolút küszöb — az az összeg, amit az üzemi
nyereségednek, a szezonális személyzet, a szezonális

áruköltség és a szezonális üzemeltetési költségek kifizetése

után, meg kell haladnia, mielőtt a szezont érdemes lenne

lefuttatni.

Most alakítsd ezt operatív céllá. Ha a reális üzemi

haszonkulcsod (nyereség a tulajdonosi kivét előtt, minden
szezonális költség — beleértve a munkaerőt és a beszerzési

költséget — után) a bevétel 18%-án fut — egy plauzibilis szám

egy jól vezetett strandi üzemre, bár a tiéd eltérhet — akkor a

Szükséges Szezonbevételed az Éves Nyereségigényed osztva
ezzel a haszonkulccsal: 115 000 € ÷ 0,18 = 638 900 €, nagyjából

639 000 €.

S Z Ü K S É G E S  S Z E Z O N B E V É T E L

Szükséges Szezonbevétel = Éves
Nyereségigény ÷ Reális Üzemi Haszonkulcs
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Most oszd ezt el a kereskedelmi napjaidon. Ha a szezonod 130

kereskedelmi napig tart, a Szükséges Átlagos Napi Bevételed

639 000 € ÷ 130 = nagyjából 4 915 € naponta. Ez a szám
önmagában hasznos — megmondja, egy tetszőleges keddre

belépve, hogy a nap kihúzza-e a súlyát. De önmagában

félrevezető, mert nem minden nap átlagos. Itt a Season Number

munkalap kiérdemli a nevét: nem csak egy átlagra van
szükséged, tudnod kell a Szükséges Bevétel-Jó-Időjárási-Napra-

Vetítve, mert egy strandi vállalkozás nem egyenletesen keres a

naptárán keresztül — aránytalanul keres egy kisebb számú

kivételes napon, egy mintázat, amit pontosan mennyiségesítünk
a 3. fejezet Weather Revenue Indexében.

Egyelőre használj egy durva felosztást helyőrzőként, amíg
felépíted a saját időjárási indexedet: a legtöbb strandi üzemben

nagyjából a kereskedelmi napok legjobb harmada (illusztratívan,

40–45 nap) generálja a szezon bevételének közel 55–60%-át.

Alkalmazzuk ezt a példánkra: ha 42 jó napnak kell generálnia a
639 000 € 57%-át, az 364 000 € azon a 42 napon, vagyis

nagyjából 8 670 € jó naponta — közel kétszerese a sima

átlagnak. A fennmaradó 88 átlagos-rossz napnak a másik 275

000 €-t kell generálnia, vagyis nagyjából 3 125 €-t naponta. Ez a

szakadék 8 670 € és 3 125 € között az egész oka annak, hogy
létezik kapacitástervezés (4. fejezet) és modális személyzet (5.

fejezet): egy 4 915 €-s sima átlagra épített személyzet és konyha

súlyosan alulszemélyzett lesz a jó napokon és súlyosan

túlszemélyzett a rosszakon, mindkét irányba pénzt veszítve.

15



S Z Ü K S É G E S  B E V É T E L  J Ó - I D Ő J Á R Á S I - N A P R A - V E T Í T V E

Szükséges Bevétel Jó-Időjárási-Napra-Vetítve
= (Jó Nap Bevételi Aránya × Szükséges

Szezonbevétel) ÷ Jó Időjárási Napok Száma

A Season Number munkalapnak 5 sora van: Tulajdonosi
Jövedelemigény, Téli Fix Költségek, Koncessziós/Bérleti Díj,

Reinvesztíciós Igény, és ezek összege, az Éves Nyereségigény.

Aztán oszd el a reális üzemi haszonkulcsoddal, hogy megkapd a

Szükséges Szezonbevételt, oszd el a kereskedelmi napokkal a

Szükséges Átlagos Napi Bevételért, és alkalmazd a jó nap
bevételi arányodat (a 3. fejezetből, amikor felépítetted, vagy a

fenti 55–60%/felső-harmad helyőrzőt), hogy megkapd a

Szükséges Bevétel Jó-Időjárási-Napra-Vetítve. 6 szám. Írd fel

őket egy kártyára, és tűzd ki az irodában. Minden árazási
döntést, minden személyzeti döntést, minden „nyissunk-e ma"

döntést ehhez a kártyához ellenőrizel.

16



A Season Number, Lépésről Lépésre

Egy figyelmeztetés, mert ez a hiba különben jól vezetett
üzemeket süllyesztett el: a tulajdonosok gyakran csak egyszer

számítják ki a Season Numbert, a februári lelkesedésben, és

utána soha nem tekintik át, ahogy a költségek változnak. Ha a

koncessziós díjad emelkedik, ha egy beszállító áremelést hajt
végre, ha nagyobb hitelt veszel fel új berendezésekre, a Season

Number elmozdul — és ha nem számítod újra, egy olyan cél felé

kormányozol, ami már nem felel meg a valóságnak. Számítsd

újra minden alkalommal, amikor egy jelentős költségtétel
változik, és számítsd újra helyesen a post-mortemben (18.

fejezet), a szezon valódi számait használva kiindulópontnak a

következő évhez.

Add hozzá a Tulajdonosi Jövedelemigényt, a Téli Fix
Költségeket, a Koncessziós/Bérleti Díjat és a Reinvesztíciós
Igényt az Éves Nyereségigényhez.

1

Oszd el az Éves Nyereségigényt a reális üzemi
haszonkulcsoddal, hogy megkapd a Szükséges
Szezonbevételt.

2

Oszd el a Szükséges Szezonbevételt a kereskedelmi napokkal,
hogy megkapd a Szükséges Átlagos Napi Bevételt.

3

Alkalmazd a jó nap bevételi arányodat a Szükséges
Szezonbevételre, hogy megkapd a Szükséges Bevétel Jó-
Időjárási-Napra-Vetítve.

4
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E hét feladata: építsd fel a saját Season Number munkalapodat

a valódi számaid felhasználásával, akár durván is. Ha még nincs

jó nap bevételi felosztásod, használd az 55–60%/felső-harmad
helyőrzőt, és kötelezd el magad, hogy a saját Weather Revenue

Indexeddel helyettesíted a következő fejezet végéig. Írd fel a 6

számot egyetlen kártyára. Ez a kártya most a legfontosabb

dokumentum a tervezési mappádban.
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KIDOLGOZOTT PÉLDA — A SEASON NUMBER,  120 FŐS
STRANDI  ÉTTEREM

Tétel
Éves
szám

Megjegyzések

Szükséges tulajdonosi

jövedelem

€65,000 Amit a szezonnak fizetnie

kell a tulajdonosnak

Téli fix költségek (okt–

márc)

€38,000 Bérlet, biztosítás, tárolás,

alapszemélyzet

Koncessziós díj €22,000 Fizetendő attól függetlenül,
hogy a szezon jó-e

Reinvesztíció
(berendezés,

szerkezet)

€15,000 Éves elkülönítés, nem
egyszeri

Szükséges
szezonnyereség

€140,000 A fentiek összege

Kereskedelmi napok

(máj–szept)

150 Beleértve a csendes és esős

napokat

Jó időjárási napok

(becslés)

65 A helyszín saját Weather

Revenue Indexéből

Szükséges bevétel, jó
időjárási nap

€1,850 70% a szezonnyereségből
÷ jó időjárási napok
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Kezdés

Összesítsd a tulajdonosi jövedelemigényedet, a téli fix
költségeket, a koncessziós díjat és a reinvesztíciós igényt az
Éves Nyereségigényedben.

1

Oszd el ezt a számot a reális üzemi haszonkulcsoddal, hogy
megkapd a Szükséges Szezonbevételedet.

2

Oszd el a Szükséges Szezonbevételt a kereskedelmi
napjaiddal, hogy megkapd a Szükséges Átlagos Napi
Bevételedet.

3

Alkalmazd az 55–60%/felső-harmad helyőrzőt, hogy
megbecsüld a Szükséges Bevételedet Jó-Időjárási-Napra-
Vetítve.

4

Írd fel mind a 6 Season Number számot egy kártyára, és tűzd
ki az irodában.

5
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F E J E Z E T  3

Az Időjárás A Valódi Bérbeadód

Az éghajlat az, amit várunk, az időjárás az,
amit kapunk.

— MARK TWAIN
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Bérletet vagy koncessziós díjat fizetsz egy tanácsnak vagy

telektulajdonosnak. De az entitás, ami valójában eldönti, mennyi

pénz jön be az ajtódon bármelyik napon, az időjárás, és a
bérbeadóddal ellentétben, szinte semmilyen figyelmeztetést nem

ad, és semmilyen módot a tárgyalásra. Minden strandi

üzemeltető ösztönösen tudja ezt. Nagyon kevesen

mennyiségesítették valaha. Ez a szakadék, amit ez a fejezet
lezár.

Az ösztön, amivel a legtöbb tulajdonos rendelkezik, az, hogy a
„jó időt" egyetlen homályos kategóriaként kezeli — napos,

meleg, kellemes — és a „rossz időt" egy másikként. Ez nem elég

precíz ahhoz, hogy köré tervezz. A hőmérséklet, a szél, a

csapadék és a napsütéses órák mind másképp mozgatják az
adagokat, és néhány dolog, aminek úgy tűnik, számítania

kellene, nem sokat számít, míg néhány dolog, amit figyelmen

kívül hagynak, nagyon számít. A tulajdonosok gyakran meg

vannak győződve arról, hogy a felhős ég önmagában megöli a
napot, amikor a saját adataik azt mutatják, hogy a felhős-de-

meleg-és-száraz napok szinte olyan jól teljesítenek, mint a teljes

napsütés — miközben a szél, amit senki nem követett, kiderül,

hogy a legnagyobb egyedüli előrejelzője az adagoknak egy kitett

teraszon.

Az eszköz ennek javítására a Weather Revenue Index (WRI):
egy egyszerű regresszió-stílusú pontozási modell, amit a saját
eladási pont-történetedből építesz, a helyszíned történelmi

időjárási adataival összevetve, ideálisan 3 szezonon keresztül,

hogy ne illeszkedj túl egyetlen szokatlan évhez. Nincs szükséged

adattudósra. Kell egy táblázatkezelő, a napi adagjaid vagy
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bevételeid minden kereskedelmi napra az elmúlt 3 szezonban,

és megfelelő napi időjárási leolvasások — maximum

hőmérséklet, szélsebesség, csapadék milliméterben, és
napsütéses órák — bármilyen nyilvános időjárási archívumból a

legközelebbi állomásodra.

Íme a módszer, 5 lépésben. Először, listázd az összes

kereskedelmi napot a tényleges bevételével (vagy adagokkal, ha

a bevétel torzul az évek közötti árváltozások miatt) és a 4

időjárási változójával. Másodszor, normalizáld a bevételt, hogy
kiszűrd a hét napja hatásokat — egy esős szombat és egy esős

kedd nem összehasonlítható, szóval fejezd ki minden nap

bevételét az adott hét napjának szezonális átlagának

százalékaként, nem nyers euró számként. Harmadszor, rendezd
az adatokat mindegyik időjárási változó szerint sorban, és nézd

meg a bevételi mintázatot a kvartilisokon keresztül — a bevétel

egyenletesen csökken, ahogy a szélsebesség nő, vagy van egy

küszöb, ahol hirtelen leesik? Negyedszer, azonosítsd a 2 vagy 3
változót a legerősebb és legkövetkezetesebb kapcsolattal a

bevétellel — a legtöbb kitett strandi helyszín esetében ez a

szélsebesség és a csapadék, a hőmérséklet kevésbé számít,

mint amire a tulajdonosok számítanak nagyjából 20°C felett, és a

napsütéses órák leginkább az eső helyettesítőjeként számítanak,
nem független tényezőként. Ötödször, építs egy egyszerű

súlyozott pontszámot, 0–100, ezekből a változókból, kalibrálva a

saját történelmi bevételi sávjaidhoz, és van egy WRI-d, amit

bármilyen előrejelzésre alkalmazhatsz, hogy előre jelezz egy
bevételi sávot egy közelgő napra.
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A WRI-d Felépítése, 5 Lépésben

Vegyünk egy illusztratív példát egy strandi grillről, 3 szezonnyi

adattal. A tulajdonos kezdeti feltételezése az volt, hogy a

hőmérséklet a király — forró nap, nagy nap. Amikor a számokat
valóban rendezték, a mintázat más történetet mondott el. A

napok 26°C felett 15 km/h alatti szélben átlagosan a hét adott

napjának szezonális normájának 118%-át érték el. A napok

mérsékelt 20–24°C-on ugyanazzal az alacsony széllel átlagosan
109%-ot értek el — alig maradtak le. De a napok bármely

hőmérsékleten 25 km/h feletti szélben átlagosan csak a norma

71%-át érték el, és a napok több mint 2mm esővel átlagosan

44%-ot értek el, hőmérséklettől függetlenül. A feltárt hierarchia az
volt: az eső egyenesen megöli a napot, a szél jelentősen

Listázd az összes kereskedelmi napot a tényleges bevételével
vagy adagjaival és a 4 időjárási változójával.

1

Normalizáld minden nap bevételét az adott hét napjának
szezonális átlagának százalékaként.

2

Rendezd az adatokat mindegyik időjárási változó szerint, és
nézd meg a bevételi mintázatot a kvartilisokon keresztül.

3

Azonosítsd a 2 vagy 3 változót a legerősebb,
legkövetkezetesebb kapcsolattal a bevétellel.

4

Építs egy súlyozott 0–100 pontszámot ezekből a változókból,
kalibrálva a saját történelmi bevételi sávjaidhoz.

5

24



visszaszorítja, és a hőmérséklet egy meglehetősen szerény

küszöb felett sokkal kevésbé számít, mint azt hitték, amint tiszta

vagy az esőtől és a szeltől. Az a tulajdonos aggódott az
előrejelzések miatt, amelyek 22°C-ot vs 27°C-ot jósoltak,

lényegében zajt, miközben alultervezte a szélelőrejelzéseket,

amelyek valójában a variáció nagy részét magyarázták.

Amint megvan a WRI-d, ez közvetlenül visszatáplálja a Season

Numbert a 2. fejezetből: a feltételezett 55–60%-os felső-harmad

bevételi arány helyett, most valódi történelmi bevételi sávjaid
vannak valódi időjárási pontszámokhoz kötve, ami lehetővé

teszi, hogy sokkal élesebb Szükséges Bevétel Jó-Időjárási-

Napra-Vetítve-t és megfelelő Szükséges Bevételt építs a

határeseti és rossz napokra. Ez előre is táplál a 4., 5. és 6.
fejezetekbe — a kapacitási plafonok, a működési módok és a

személyzet mind a WRI pontszámtól függenek egy közelgő

napra, nem egy homályos időjárási ikontól.

Gyakorlatilag ez azt jelenti, hogy megváltoztatod, hogyan olvasol

egy előrejelzést. Hagyd abba a „napos/felhős" ikon és az

egyetlen hőmérséklet szám nézését. Húzd ki a szélsebességet
és a csapadékvalószínűséget kifejezetten, futtasd őket a WRI

súlyozásodon keresztül, és kapj egy előre jelzett bevételi sávot

48–72 órával előre — ami pontosan az az előrejelzési idő, amire

szükséged van a Weather-Indexed Rosterhez a 6. fejezetben.

Több előrejelzési szolgáltatás most ingyenes óránkénti szél- és
csapadékadatokat kínál API-n vagy egy egyszerű alkalmazáson

keresztül; nincs szükséged semmi kifinomultra, csak

következetességre abban, amit és mikor ellenőrzöl.
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Egy óvintézkedés: a WRI-d zajos lesz az első évben, különösen

ha a 3 szezonnyi történelmed tartalmaz egy valóban szokatlan

évet — egy hőhullámos nyarat vagy egy elmosott nyarat, ami
eltorzítja az átlagokat. Kezeld az első évet munkaverzióként,

nem evangéliumként, és finomítsd, ahogy hozzáadod minden új

szezon adatait. A harmadik nyomon követési évre a legtöbb

üzemeltető azt találja, hogy a WRI-jük a tényleges 10–15%-án
belül jósol bevételi sávokat nem-kiugró napokon, ami több mint

elég pontos ahhoz, hogy személyzetet vegyél fel és vásárolj

ellene.

E hét feladata: húzz ki 3 szezonnyi napi bevételt, és párosítsd a

helyszíned történelmi időjárási adataival. Nem kell befejezned a

teljes regressziót ezen a héten — csak tedd meg az egyes és
kettes lépést: építsd fel a táblázatkezelőt és normalizálj a hét

napjára. Ez önmagában valószínűleg felfed egy mintázatot,

amire nem számítottál, ugyanúgy, ahogy a fenti példa

tulajdonosának is.

Adagok

Hőm (°C)18 22 26 30

32+ (plató)

EGY HELYSZÍN SAJÁT WEATHER REVENUE INDEXE — AZ
ADAGOK A HŐMÉRSÉKLETTEL EMELKEDNEK, MAJD PLATÓRA
ÉRNEK, AMINT A HELYISÉG TELE VAN

26



Ezen A Héten

Húzz ki 3 szezonnyi napi bevételt vagy adagot minden
kereskedelmi napra.

1

Párosítsd minden napot a 4 időjárási változójával: maximum
hőmérséklet, szélsebesség, csapadék mm-ben és napsütéses
órák.

2

Normalizáld minden nap bevételét az adott hét napjának
szezonális átlagának százalékaként, hogy kiszűrd a hét napja
hatásokat.

3

Rendezd a normalizált adatokat mindegyik időjárási változó
szerint, és jegyezd fel, melyik mutatja a legmeredekebb
bevételcsökkenést.

4
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F E J E Z E T  4

Good-Day Capacity Ceiling

Egy lánc csak olyan erős, mint a
leggyengébb láncszeme.

— ANGOL KÖZMONDÁS
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Íme egy tény, ami megváltoztatja, hogyan kell gondolkodnod az

egész szezonodról: a legjobb 30 napodon valójában nem egy

éttermet vezetsz, ami időnként elfoglalt lesz. Egy fix kapacitású
helyet vezetsz, ami véletlenül ételt szolgál fel, és minden

vendég, akit ezeken a napokon visszautasítasz, nem elhalasztott

bevétel — elveszett. Nem jönnek vissza kedden. Elmennek a

beach clubba kétszáz méterrel lejjebb a homokon, és soha nem
fogod látni azt a pénzt, ebben a szezonban vagy talán soha, ha

úgy döntenek, hogy az az új helyük.

Ez alapvetően különbözik egy egész évben nyitva tartó étterem

viszonyától egy elfoglalt estéhez. Egy városi étterem, ami tele

van szombaton, ésszerűen elvárhatja, hogy annak a

túlcsordulásnak egy része visszatér egy csendesebb szerdán.
Egy strandi üzemnek a legjobb 30 napján nincs csendesebb

szerdája, amire elhalaszthatna — az a 30 nap az egész játék, és

a 2. fejezet megállapította, hogy szükségük lehet a szezon

bevételének több mint a felét generálni. Szóval a kérdés, hogy
„mi a tényleges kapacitási plafonom egy csúcsnapon" nem

operatív kíváncsiság. Ez egy közvetlen bevételi kérdés, egy euró

számmal.

Az eszköz itt a Bottleneck Audit, és kifejezetten a

legelfoglaltabb reális szombatodra futtatod — nem egy átlagos

napra, nem egy lassú napra, hanem a napra, amikor minden

teljes sebességgel megy. Az audit végigmegy minden
szakaszon, amin egy vendég átmegy, és méri a maximális

fenntartható átbocsátását, mert a plafonodat nem a legnagyobb

korlátod állítja be papíron, hanem az, hogy melyik egyetlen

szakasz fullad be valójában elsőként a gyakorlatban.
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Sétáld végig a teljes vendégutat, és időzíts legalább 4 dolgot: a

konyhai kimenetet (a fő fogásokat, amiket a vonal fizikailag elő

tud állítani óránként teljes személyzettel), az ülőhelyeket
(adagokat, amiket a fizikai ülőhelyek fordítani tudnak óránként az

átlagos asztali időtartamod figyelembevételével), a mosdókat (ez

triviálisnak hangzik, és nem az — egy strandi helyszín nem

megfelelő mosdókapacitással sorokat hoz létre, amik láthatóan
elriasztják az új érkezőket, és generálják a panaszokat, amik a

legtöbb hírnévkárosodást okozzák, ezért a 17. fejezet

közvetlenül a mosdókapacitásra hivatkozik), és a pénztárat vagy

rendelési sort (tranzakciókat, amiket a fizetési pont óránként el
tud intézni, amire a 11. fejezetben részletesen visszatérünk).

Futtasd az auditot így. Időzítsd a konyhád tényleges kimenetét
az elmúlt szezon legelfoglaltabb történelmi órája alatt — nem

elméleti kapacitást, hanem tényleges tányérokat, amik elhagyták

a kiadópultot. Időzítsd az ülőhely-fordulóidat ugyanígy — összes

kiszolgált adag osztva órákkal osztva az ülőhelyek számával.
Időzítsd a mosdósorod hosszát csúcsidőben, ha van ilyen, és

becsüld meg az elveszett üzletet a látható elriasztásból

(vendégek, akik hosszú sort látnak, és egyszerűen elmennek,

amiről a személyzetnek általában van anekdotája még kemény

adatok nélkül is). És időzítsd a pénztári sorod óránkénti
tranzakcióit az elméleti maximumához képest.
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A Bottleneck Audit, Lépésről Lépésre

Bottleneck Audit — Four Stages

Konyha

180 fogás/óra

Ülőhelyek

190 adag/óra

Mosdók

Nem korlátozó

Pénztári Sor

189 vendég/óra — elsőként sorol be

A SZAKASZ, AMI ELSŐKÉNT ÜRÜL KI EGY LÁTHATÓ SORBA,
ÁLLÍTJA BE A VALÓDI PLAFONT — NEM A LEGALACSONYABB
SZÁM A PAPÍRON

Időzítsd a tényleges konyhai kimenetet — a kiadópultot
elhagyó tányérokat — az elmúlt szezon legelfoglaltabb
történelmi órája alatt.

1

Időzítsd az ülőhely-fordulókat: összes kiszolgált adag osztva
órákkal osztva az ülőhelyek számával.

2

Időzítsd a mosdósor hosszát csúcsidőben, és becsüld meg az
elveszett üzletet a látható elriasztásból.

3

Időzítsd a pénztári sor óránkénti tranzakcióit az elméleti
maximumához képest.

4
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Vegyünk egy illusztratív 220 fős pavilont. Konyhai kimenet teljes

csúcsszemélyzet mellett: 180 fő fogás óránként. Ülőhelyek, 70

perces átlagos asztali időtartammal a vendégek esetében:
nagyjából 190 adag óránként teljes fordulóval. Mosdók: nincs

mért sor 6 egység alatt ehhez az ülőhelyszámhoz, szóval

jelenleg nem korlátozó. Pénztári sor: 2 pénztári pont, mindegyik

nagyjából 45 tranzakciót intéz óránként egy egy-tételes-nehéz
strandi étlappal, szóval 90 tranzakció óránként kombinálva — és

ha az átlagos tranzakcióméret 2,1 vendég, ez nagyjából 189

vendég óránként kiszolgálva a pénztárnál. Papíron az ülőhelyek

(190/óra) és a pénztár (189/óra) hasonlónak tűnnek, a konyha
(180/óra) pedig a legszorosabb korlátnak tűnik. De a valós auditb

ebben a pavilonban azt találta, hogy a sorképződés a pénztárnál

kezdődött nagyjából 40 perccel azelőtt, hogy a konyhai

kiadópultnál kezdődött volna egy tényleges csúcsszombaton —
mert a pénztári tranzakciók specifikus rendelési csúcsokba

csoportosulnak (érkezési hullámok, úszás-utáni rohanás), nem

oszlanak el egyenletesen az órán keresztül, ahogy a konyhai

kimenet teszi. A névleges számok azt mondták, hogy a konyha a

plafon; a megfigyelt valóság azt mondta, hogy a pénztár volt,
legalábbis az érkezési hullámok alatt.

Ez a Bottleneck Audit központi tanulsága: a plafonod nem a
legalacsonyabb elméleti átbocsátás számod, hanem bármely

szakasz, ami elsőként ürül ki látható sorba, amikor valóban

megfigyelsz egy csúcsórát stopperrel és jegyzettömbbel. Végezd

el ezt az auditot személyesen, egy tényleges csúcsnapon,
minden szakasznál legalább 60 egymást követő percig állva,

mert a papíron becsült kapacitások következetesen tévesek,
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általában alábecsülve, mennyire egyenetlenül csoportosul a

kereslet egy órán belül ahelyett, hogy egyenletesen oszolna el.

Amint tudod a kötelező korlátozásodat, 3 válaszod van, és ez a

könyv mindhármat lefedi a következő fejezetekben. Emelheted a

plafont kifejezetten a kötelező ponton — egy extra pénztári pont,
nem egy extra szakács, ha a pénztár a korlátozásod (11.

fejezet). Kezelheted a keresletet abban a plafonban, amid van —

egy foglalási vagy minimum-fogyasztási rendszer a prémium

térhez, ami elosztja a hullámot (10. fejezet), vagy eseményalapú
kereslet, ami a peremhetekhez tolódik (15. fejezet). Vagy

elfogadhatod a plafont, és ehhez árazhatsz — mert ha valóban

nem tudsz kiszolgálni több mint 190 adagot óránként csúcsban,

az egyetlen fennmaradó fogantyú annak az órának a bevételét
növelni az átlagos költés, nem a mennyiség, aminek formálnia

kell az étlap-tervezésedet (8. fejezet) és az italstratégiádat (9.

fejezet) kifejezetten az azonosított csúcsórákra.

A szám, amit ennek a fejezetnek hagynia kell nálad, konkrét: a

mért, megfigyelt, stopperrel ellenőrzött csúcsórai átbocsátás-

plafonod, és melyik egyetlen szakasz okozza. Szorozd meg azt a
plafont a reális csúcsóráiddal naponta, és hasonlítsd össze a

Season Number munkalapod Szükséges Bevétel Jó-Időjárási-

Napra-Vetítve értékével. Ha a plafonod fizikailag nem tud

generálni ekkora számot még tökéletes átlagos költéssel sem,

megtaláltad a legsürgetőbb strukturális problémát a
vállalkozásodban, és jobb megtalálni egy táblázatkezelőben

márciusban, mint felfedezni magyarázatlan bevételi hiányként

augusztusban.
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E hét feladata: válaszd ki a legelfoglaltabb reális szombatodat az

elmúlt szezon adataiból, és ha nem tudod futtatni az élő auditot a

következő szezonig, legalább rekonstruáld a POS
időbélyegeidből — húzz ki óránkénti tranzakciószámokat,

óránkénti adagokat, és óránkénti konyhai jegyidőket arra a

napra, és azonosítsd, hol volt legszélesebb a szakadék a

kereslet és az átbocsátás között. Ez a szakadék a kötelező
korlátozásod, és ez az első dolog, amit ki kell javítani, mielőtt

bármi mást kijavítanál.

Vidd Gyakorlatba

Válaszd ki a legelfoglaltabb reális szombatodat az elmúlt
szezon adataiból.

1

Futtasd a Bottleneck Auditot élőben legalább 60 egymást
követő percig minden szakasznál: konyha, ülőhelyek, mosdók
és pénztár.

2

Vagy, ha még nem tudod élőben futtatni, rekonstruáld az
óránkénti tranzakciószámokat, adagokat és konyhai jegyidőket
a POS-odból.

3

Azonosítsd, melyik egyetlen szakasz ürül ki elsőként látható
sorba, nem csak a legalacsonyabb elméleti átbocsátás számot.

4

Szorozd meg annak a szakasznak a plafonját a reális
csúcsóráiddal, és hasonlítsd össze a Szükséges Bevételeddel
Jó-Időjárási-Napra-Vetítve.

5
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F E J E Z E T  5

Tervezés A Csúcsra, Személyzet
Az Átlagra

A tervek semmit sem érnek, de a tervezés
minden.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Képzelj el egy strandi grillt az év legjobb szombatján — a sor a

dűnekerítésen túlra ér, minden asztal fordul — egy konyha és

személyzet vezetve, ami pontosan arra a napra méretezett. Most
képzeld el ugyanazt a konyhát és személyzetet egy szokásos

kedden 3 héttel később, félig üresen, a bérek vérezve a bevétel

töredékéhez képest. Ez az ellentmondás az, amivel minden

strandi üzemeltető végül szembesül. Építsd fel a konyhádat,
ülőhelyeidet és csapatodat a legjobb napodra — 400 adag, teljes

napsütés, nincs szél — és fizetsz ezért a kapacitásért azon a

100 középszerű napon, amikor 150 adag jelenik meg, vérezve a

munkaerőköltséget olyan bevétel ellen, ami nem tudja azt
megtámasztani. Építs inkább az átlagos 150-adagos napra, és a

legjobb 30 napodon, azokon a napokon, amik a Season

Numberedet hordozzák, kapacitás-korlátozott leszel pontosan

úgy, ahogy a 4. fejezetben leírtuk, elutasítva a vendégeket, akik
meghatározták volna az évedet.

Egyik szélsőség sem működik, és a legtöbb tulajdonos, aki
beszorulva érzi magát, azért van beszorulva, mert egyetlen fix

konfigurációt próbál választani ahelyett, hogy elfogadná, a valódi

válasz egy olyan rendszer, ami formát vált a naptól függően. Ez

a Mode Ladder célja: 3 különálló, előre meghatározott működési

konfiguráció, mindegyik a saját adagcéljával, személyzetével és
étlapjával, amik között a vállalkozásod vált a WRI által előre

jelzett kereslet alapján egy adott napra, 48 órával előre eldöntve

a 3. fejezet időjárás-indexelt előrejelzésével, és megerősítve

azon a reggelen a 6. fejezet személyzeti mechanikájával.

Az Egyes Mód a Baseline. Ez a minimális életképes

kereskedelmi konfigurációd — elég személyzet és étlap ahhoz,
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hogy becsületesen nyiss és jól szolgálj ki, de a csendes-

mérsékelt napra épült, nagyjából a kereskedelmi napjaid alsó

felére az előre jelzett bevétel szerint. Az étlap a teljes
alapkínálatod. A személyzet a minimális biztonságos csapatod a

konyhán, teremben és pénztárban keresztül. Az ülőhelyek a

szokásos lábnyomod, nincs nyitott túlcsordulási terület.

A Kettes Mód a Standard-Peak. Ez akkor aktiválódik egy napra,

amit a WRI-d jónak-erősnek jósol, nagyjából a Baseline feletti

következő szintre — talán a napok középső 30–40%-ára az előre
jelzett bevétel szerint. A személyzet feljebb lép plusz terem- és

pénztárfedezettel, különösen a Bottleneck Auditodban

azonosított korlátozásnál. A túlcsordulási ülőhelyterületek, ha

vannak, nyitnak. Az étlap hozzáadhat kis számú magas-
átbocsátásű specialitást, amik komplexitást cserélnek

sebességre.

A Hármas Mód a Full-Peak. Ez a WRI-d felső szintjének van

fenntartva — a nagyjából 30 napra szezononként, amik, a 2.

fejezet Season Numbere szerint, hordozhatják a bevételed több

mint felét. Itt a kompromisszum valóssá válik: teljes személyzet
minden korlátozási ponton, amit a Bottleneck Audit azonosított,

minden túlcsordulási terület nyitva, és kritikusan, az étlap

gyakran zsugorodik ahelyett, hogy bővülne — egy rövidebb,

gyorsabb, magasabb-átbocsátásű „csúcskártya", ami cserél

némi választékot a sebességre, ami védi a kapacitási plafonodat,
mert ezeken a napokon a kiszolgálás sebessége önmagában

bevételi fogantyú, nem csak költségkontroll. Az önkiszolgáló

vagy csak-pult szakaszok teljesen bekapcsolhatók ebben a

módban, elmozdítva a vendégeket az asztali kiszolgálástól
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kifejezetten, hogy megvédjék a pénztári és konyhai átbocsátást

az érintett mennyiségeken.

The Mode Ladder

Baseline

Standard-Peak

Full-Peak

WRI 0

WRI 100

3 ELŐRE ELKÉSZÍTETT MÓD, MINDEGYIK EGY LÉPÉSSEL
FELJEBB SZEMÉLYZETBEN, ÜLŐHELYEKBEN ÉS ÉTLAPBAN — A
WRI PONTSZÁM TRIGGELI,  NEM IMPROVIZÁLJA A NAP

A módváltás triggerét a WRI pontszámod adja előre egyeztetett

küszöbökhöz képest, előre eldöntve, nem a pillanatban

improvizálva. Állítsd be a küszöböket a Plan fázis alatt (1.
fejezet), a Season Numbered bevételi sávjait (2. fejezet)

használva a WRI-hez (3. fejezet) képest térképezve: például, a

WRI 45 alatt trigger-eli a Baseline-t, 45–70 trigger-eli a Standard-

Peak-et, 70 felett trigger-eli a Full-Peak-et. E számok előzetes
rögzítése az, ami lehetővé teszi a 48 órás személyzeti döntést a

6. fejezetben — senki nem tippel csütörtökön, hogy vajon a

szombat „elfoglaltnak érződik-e"; egy pontszámot olvasnak egy
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küszöbhöz képest, amit hónapokkal korábban állítottak be,

amikor mindenkinek volt ideje tisztán gondolkodni.

Vegyünk egy illusztratív 300 fős beach clubot, 3 módszerrel

felépítve. A Baseline egy 14 fős alapcsapatot vezet minden

állomáson, szokásos 180 fős lábnyommal, teljes étlappal, és
átlagosan 140 adagot ér el azokon a napokon, amikor használják

— nagyjából a szezon kereskedelmi napjainak 55%-án. A

Standard-Peak 21 alkalmazottat vezet, kinyit egy 60 fős

túlcsordulási teraszt, és átlagosan 260 adagot ér el a
kereskedelmi napok nagyjából 30%-án. A Full-Peak 29

alkalmazottat vezet, kinyitja mind a 300 ülőhelyet plusz egy csak-

pult szatellit standot a bejárat közelében, 12 gyorsan mozgó

tételre csökkenti az étlapot, és átlagosan 410 adagot ér el a
kereskedelmi napok nagyjából 15%-án — ami, ennek a klubnak

az átlagos költésénél, pontosan az a szegmens, ami az

aránytalan bevételi részesedést generálja, amit a Season

Number munkalap előre jelzett. A kritikus fegyelem az, hogy
ennek a klubnak a tulajdonosa nem személyzetel Full-Peak

szinten Standard-Peak napokon „a biztonság kedvéért" — az az

ösztön, ami gyakori az idegesebb első szezonos üzemeltetők

között, pontosan az, ami erodálja a haszonkulcsot azokon a

napokon, amiknek nincs szükségük rá.

A Mode Ladder csak akkor működik, ha az étlap, a személyzet

és az ülőhely-konfiguráció minden módhoz valóban előre épített,
nem improvizált. Írd le minden módot egyoldalas működési

kártyaként: adagcél, létszám és állomás-hozzárendelés,

ülőhelyterv, étlap-lista, és bármilyen berendezés vagy terület,

ami be- vagy kikapcsol. Laminátáld őket. Tedd ki, ahol a
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műszakvezető ellenőrzi a triggert. Az egész lényege, hogy

amikor a WRI pontszám csütörtökön beérkezik szombatra, a

döntés — melyik mód, melyik személyzet, melyik étlap — 5
percet vesz igénybe, mert a gondolkodás már februárban

megtörtént.

Egy dolog, amit a tulajdonosok következetesen alábecsülnek: a

fegyelem, hogy leengedjenek egy módot, ne csak felemeljenek.

Érzelmileg könnyű a Baseline-ról a Full-Peak-re menni, amikor

egy hőhullámot jósolnak — mindenki izgatott. Sokkal nehezebb
egy Standard-Peak személyzetet visszavonni a Baseline-ra,

amikor a csütörtöki előrejelzés rosszabbnak bizonyul, mint a

keddi, mert a személyzetnek már mondták, hogy dolgoznak, és

senki nem szereti meghozni ezt a döntést. De a Mode Ladder
teljes pénzügyi logikája összeomlik, ha csak felfelé fokozol, és

soha nem visszafelé, szóval építsd bele a leengedést a csapatod

megállapodásába az első naptól kezdve (a 6. fejezet pontosan

lefedi, hogyan tedd ezt anélkül, hogy károsítanád a morált).

E hét feladata: vázold fel a 3 módkártyádat papíron, akár durván

is. Mindegyikhez írj egy adagcélt, egy létszámot, és egy ülőhely-
vagy étlapváltozást, ami megkülönbözteti az alatta lévő módtól.

Aztán nézz vissza az elmúlt szezon napi adagadataira, és

becsüld meg, hány százalék napok estek volna minden módba

— ez a felosztás azonnal megmondja, hogy a jelenlegi egyetlen

fix konfigurációd túlépített vagy alulépített volt-e a kereskedelmi
naptárad nagy részére.
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THE MODE LADDER — 3 MŰKÖDÉSI  MÓD,  EGY HELYSZÍN

Mód Trigger Adagok Személyzet Étlap

Csendes 20°C alatt
vagy eső

Legfeljebb
60

Csak
alapcsapat

Teljes étlap

Normál 20–27°C,

száraz

60–180 Alap + első

flex szint

Teljes étlap

Csúcs 27°C+,
száraz,
hétvége

180–400 Alap +
minden flex
szint

Rövid
csúcsétlap

Kezdés

Vázold fel a 3 módkártyádat — Baseline, Standard-Peak, Full-
Peak — mindegyiket adagcéllal és létszámmal.

1

Minden módhoz írj egy ülőhely- vagy étlapváltozást, ami
megkülönbözteti az alatta lévő módtól.

2

Állíts be WRI küszöböket előre, amik trigger-elik minden módot,
ahelyett hogy a napon döntenél.

3

Becsüld meg, hány százalék az elmúlt szezon kereskedelmi
napjai közül estek volna minden módba.

4
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F E J E Z E T  6

Weather-Indexed Roster

Remélj a legjobbat, tervezz a
legrosszabbra.

— RÉGI TENGERÉSZ KÖZMONDÁS
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Egy szokásos módon épített személyzet — 6 héttel előre

beállítva, ugyanaz a csapat minden szombaton, a

körülményektől függetlenül — egy olyan üzletre épített
személyzet, amit valójában nem vezetsz. Most megvannak az

eszközeid, hogy jobban csináld: a 3. fejezet Weather Revenue

Indexe előre jelzi a keresletet, és az 5. fejezet Mode Laddere

meghatározza, milyen személyzetet igényel minden keresleti
szint. Ez a fejezet az, ahol ez a 2 dolog valódi működő

menetrenddé válik, amivel a csapatod együtt tud élni.

A módszer a Weather-Indexed Roster, és a lényegi

mechanikája egyszerű: a műszakokat 48 órával előre

megerősítik a WRI előrejelzés alapján arra a napra, nem

hetekkel előre lezárva, és nem az adott napon reggel eldöntve. A
negyvennyolc óra az édes pont a legtöbb helyszín számára —

elég közel, hogy az időjárás-előrejelzés ésszerűen megbízható

legyen (a 48 órán belüli előrejelzések jelentősen pontosabbak,

mint az 5 vagy hét napos előrejelzések, különösen a szél- és
esőváltozókra, amiket a WRI-d a leginkább súlyoz), és elég

távol, hogy a csapatod valóban meg tudja tervezni az életét,

gyerekfelügyeletet szervezni, vagy felvenni egy műszakot

máshol egy napon, amikor nem hívod be őket.

Strukturáld a csapatodat 3 szintre. Az alapszint a rögzített

padlózatod — a személyzet, akit minden kereskedelmi napon

beosztanak, módtól függetlenül, lefedve a Baseline igényeket.
Ennek a szintnek garantált órái vannak, és ez a Returner Rate

stratégiád gerince a 7. fejezetben. A flex szintet 48 órával előre

megerősítik a Standard-Peak és Full-Peak napokra — ezek

olyan alkalmazottak, akik tudják, hogy a szezonra vannak a
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személyzetben, egy meghatározott elvárt műszakszámmal, de a

konkrét napok a 48 órás cikluson szilárdulnak meg. Az on-call

szint egy kisebb pool, akár 24 órával előre megerősítve, csak
Full-Peak túlterhelések vagy utolsó pillanatos alapszint-

hiányzások fedezésére használva, és kifejezetten ezért a

rugalmasságért kompenzálva.

A méltányossági probléma valós, és ez az oka, amiért a legtöbb

időjárás-rugalmas ütemezési kísérlet elbukik: ha a flex szintű

személyzet folyamatosan bizonytalannak érzi magát afelől, hogy
dolgozik-e, eleget keres-e, vagy önkényesen kezelik-e, elveszted

őket a szezon közepén, pontosan akkor, amikor a legnehezebb

pótolni őket. Old meg ezt egy írásos csapat-megállapodással,

amit a szezon kezdete előtt egyeztetnek, 4 dolgot lefedve.
Először, egy minimum garantált heti műszakszámot a flex szintű

személyzet számára módtól függetlenül, hogy senki jövedelme

ne essen nullára egy Baseline napok sorozatában. Másodszor,

egy kompenzációs prémiumot az on-call szint számára — egy fix
díjazást vagy elérhetőségi-ablak-alapú fizetést, elkülönítve a

ledolgozott óráktól, mert az elérhetőség önmagában ér valamit,

és úgy kell fizetni. Harmadszor, egy világos, méltányos szabályt

arra, hogyan osztják el a flex műszakokat, amikor egy Full-Peak

nap több kezet igényel, mint amennyit a flex szint önmagában
biztosít — szenioritás, forgás, vagy egy jelentkezz-elsőnek

rendszer, amelyiket a csapatod jobban szereti, de egyszer

eldöntve és következetesen alkalmazva, ahelyett hogy

műszakonként improvizálnák. Negyedszer, egy explicit leállási
protokollt: ha egy műszakot megerősítenek, majd az előrejelzés

eléggé romlik ahhoz, hogy leminősítse a módot, mennyi
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felmondási idő és milyen kompenzáció, ha van, vonatkozik egy

leállított flex vagy on-call műszakra.

A Csapat-Megállapodás, 4 Pont

Az a negyedik pont jobban számít, mint amennyire látszik. A

megerősített műszak lemondásához szükséges jogi minimum

felmondási szabályok joghatóságonként változnak, és több
európai országban egy rövid felmondással lemondott

megerősített műszak jogilag részleges vagy teljes kompenzációt

igényel, függetlenül attól, mi valójában történik az időjárással —

ellenőrizd a helyi szabályaidat, mielőtt felépítenéd a 48 órás
ciklust, mert egy WRI-vezérelt személyzet, ami megsérti a

minimum felmondási törvényt, nem rendszer, hanem felelősség.

Építsd be a kompenzációdat a leállított műszakokra a Season

Number munkaerőköltség sorába a kezdetektől, ahelyett hogy
nem tervezett kiadásként kezelnéd, amikor bekövetkezik.

Állíts be egy minimum garantált heti műszakszámot a flex
szintű személyzet számára, módtól függetlenül.

1

Állíts be egy kompenzációs prémiumot az on-call szint
számára, elkülönítve a ténylegesen ledolgozott óráktól.

2

Egyeztess egy világos, következetes szabályt a plusz flex
műszakok elosztására egy Full-Peak napon.

3

Írj egy explicit leállási protokollt: felmondási időt és
kompenzációt egy visszavont megerősített műszakra.

4
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Vegyünk egy illusztratív 90 fős szezonális csapatot, 35 Alap, 40

Flex és 15 On-Call felosztásban. Egy Baseline napon csak az

Alap dolgozik — 14 alkalmazott az 5. fejezet példája szerint. Egy
Standard-Peak napon, csütörtökön megerősítve szombatra, az

Alap plusz egy forgó Flex részhalmaz 21-re hozza a teljes

számot. Egy Full-Peak napon, az Alap, minden beütemezett

Flex, és egy hívás az On-Call-hoz 29-re hozza a teljes számot.
Egy 130 napos szezonban, az 5. fejezetben becsült

módfelosztással (nagyjából 55% Baseline, 30% Standard-Peak,

15% Full-Peak), a Flex szintű személyzet ebben az illusztratív

modellben átlagosan körülbelül 3,1 megerősített műszakot
dolgozik hetente, ahelyett hogy egy fix szám lenne, a csapat-

megállapodás garantált minimumával 2 műszakra állítva hetente,

hogy senki ne essen egy megélhetést biztosító padlózat alá még

egy rossz időjárási időszakban sem.

A mechanikai oldal is számít. Építsd be a 48 órás megerősítést

bármilyen ütemezési eszközbe, amit a csapatod már használ —
a legtöbb modern személyzet-ütemezési és POS-hoz kapcsolt

rendszer támogatja a feltételes vagy piszkozat műszakokat, amik

értesítéssel válnak megerősítetté, ami sokkal megbízhatóbb,

mint egy inkonzisztens időpontokban küldött WhatsApp

csoportüzenet. Küldd a megerősítéseket ugyanabban az időben
minden ciklusban — mondjuk, minden csütörtökön 14:00-kor a

következő szombat–vasárnapra, minden vasárnap 14:00-kor a

következő szerda–csütörtökre, ha hétközben kereskedsz —

hogy a csapatod pontosan megtanulja, mikor kell ellenőrizni,
ahelyett hogy szorongva frissítene egy csoportos csevegést.
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A helyes elvégzés jutalma közvetlenül megjelenik a Season

Numberedben: a munkaerőköltségnek a bevétel százalékában

jelentősen alacsonyabbnak és stabilabbnak kell lennie egy
időjárás-indexelt személyzeten, mint egy fixen, mert nem fizetsz

Full-Peak béreket Baseline napokon, és nem rohansz utolsó

pillanatos fedezetért (gyakran prémiummal, ügynökségi

személyzeten keresztül), amikor egy be nem ütemezett Full-
Peak nap felkészületlenül talál.

E hét feladata: vázold fel a háromszintű struktúrádat — Alap,
Flex, On-Call — durva létszámmal mindegyikhez, és írd meg a

négypontos csapat-megállapodást (minimum garantált órák, on-

call prémium, elosztási szabály, leállási protokoll) egyoldalas

dokumentumként. Mielőtt véglegesítenéd, ellenőrizd a helyi
minimum-felmondás-műszak-lemondásra vonatkozó

szabályaidat, mert csak az az ellenőrzés megmenthet attól, hogy

egy olyan személyzeti rendszert építs, amit vissza kellene

fejtened a szezon közepén.

47



Ezen A Héten

Vázold fel a háromszintű struktúrádat — Alap, Flex, On-Call —
durva létszámmal mindegyikhez.

1

Írd meg a négypontos csapat-megállapodást: minimum
garantált órák, on-call prémium, elosztási szabály, leállási
protokoll.

2

Ellenőrizd a helyi minimum-felmondás-műszak-lemondásra
vonatkozó szabályaidat, mielőtt véglegesítenéd a 48 órás
megerősítési ciklust.

3

Állíts be egy fix heti időpontot a műszak-megerősítések
küldésére, hogy a csapat pontosan megtanulja, mikor kell
ellenőrizni.

4
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F E J E Z E T  7

60 Ember Felvétele 6 Hét Alatt

Vidd fel a helyes embereket a buszra.

— JIM COLLINS
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Ennek a könyvnek a közönségében minden más vállalkozás

fokozatosan kibontakozó felvételi problémával néz szembe —

egy üres pozíció itt, egy új szerep ott. Te valami olyasmivel nézel
szembe, ami közelebb áll egy katonai mozgósításhoz: egy egész

üzemi csapat felépítése szinte a semmiből, olyan színvonalra

képezve őket, ami elég jó egy fizető közönség számára,

nagyjából 6 hetes ablakban a komoly toborzás kezdete és a
szezon teljes felkészültségi igénye között. Ronts el ezt, és

minden más keretrendszer ebben a könyvben — a Mode Ladder,

a Weather-Indexed Roster, a Bottleneck Audit — egy olyan

csapatra épül, ami nincs ott, vagy nincs felkészülve.

A legnagyobb egyedüli fogantyú ebben az egész fejezetben,

nagyobb, mint bármilyen toborzási csatorna vagy interjútechnika,
a Returner Rate-ed: az elmúlt szezon csapatának százaléka,

ami visszatér ebben a szezonban. Megbízhatóbban jelez előre

egy nyereséges szezont, mint szinte bármilyen más egyedüli

mutató, ami februárban elérhető, mert egy magas Returner Rate
azt jelenti, hogy a Full-Peak módod személyzete olyan

emberekből áll, akik már ismerik a pénztárrendszert, már ismerik

a konyhai vonal ritmusát, és már tudják, hogyan mozogjanak egy

400 adagos szombaton egy tanulási görbe nélkül, ami felemészti

a csúcsnapjaidat — pontosan azokat a napokat, amiktől a
Season Number a legjobban függ.

Célozz meg legalább 50%-os Returner Rate-et, és kezelj
mindent 65% felett kiválóként. 35% alatt strukturális megtartási

problémád van, amit érdemes megoldani a toborzási mennyiségi

probléma megoldása előtt, mert semmilyen ügyes januári felvétel

nem kompenzálja egy csapatot, ami 70%-ban új minden
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szezonban — a tanulási görbe költségét fogod fizetni, lassabb

kiszolgálásban és több hibában, pontosan a legértékesebb

hetein keresztül.

A felvételi ütemterv sokkal korábban kezdődik, mint a legtöbb

tulajdonos hiszi, és ez ennek a fejezetnek a második leckéje: a
tavaszi felvétel egy Plan-fázis tevékenység, ami a tél mélyén

kezdődik, nem egy Sprint-közeli kapkodás áprilisban. Kezdd

januárban a visszatérőiddel. Vedd fel a kapcsolatot minden

egyes elmúlt szezonos alkalmazottal közvetlenül és
személyesen — ne csoportos e-maillel — és szerezz egy

határozott igent vagy nemet 3 héten belül, mert egy visszatérő,

aki nem hallott rólad február elejéig, feltételezi, hogy nem akarod

visszaőt, és elfogad egy másik ajánlatot. Ez az egyetlen lépés,
korán és személyesen megtéve, a Returner Rate legnagyobb

hajtómotorja; a tulajdonosok, akik márciusig várnak, hogy

bejelentkezzenek a visszatérőknél, rutinszerűen látják, ahogy az

arányuk összeomlik pusztán a késedelemtől, nem a személyzet
közötti valós véleményváltozástól. Fontolj meg egy pavilon-

tulajdonost, aki feltételezte, hogy az egész teremcsapata

egyszerűen „tudni fogja", hogy szívesen látják őket vissza, és

elhalasztotta a hívást március végéig — mire végül

körbetelefonált, 4 legerősebb visszatérője már elfogadott
ajánlatokat máshol, nem azért, mert jobban preferálták azokat az

állásokat, hanem mert senki nem kérdezte meg őket előbb.

Február elejére tudod a visszatérőid létszámát és a fennmaradó

szakadékot. Indítsd el az ajánlási programodat azonnal — egy

jelentős bónuszt (illusztratívan, 150–250 €, kifizetve, miután az

ajánlott alkalmazott befejez egy meghatározott próbaidőszakot,
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mint 4 ledolgozott hét) kifizetve bármely jelenlegi vagy visszatérő

alkalmazottnak, aki olyan alkalmazottat ajánl, aki marad. Az

ajánlásból származó alkalmazottak következetesen felülmúlják a
nyílt piaci alkalmazottakat a megtartásban a szezon során, mert

szociális kapcsolattal érkeznek, ami már helyben van, és egy

baráttal, aki befektetett a sikerükbe.

A fennmaradó szakadékra futtass csoportos interjúkat inkább,

mint szekvenciális egy-az-eggyel interjúkat — egy strandi üzem

számára, ami tucatnyi többnyire kezdő-közép szintű szerepet
vesz fel, a 8-12 jelöltes csoportos interjúk egyszerre, 90 percben

lefolytatva csoportos feladatok és rövid egyéni beszélgetések

keverékével, sokkal gyorsabban lehetővé teszik a csapatillesztés

és a kommunikáció felmérését enyhe nyomás alatt, mint az egy-
az-eggyel, és lehetővé teszik, hogy egy egész kohorsznak

ajánlatot tegyél napok, nem hetek alatt. Tervezz nagyjából 3-4

ilyen ülést február és március folyamán, hogy felvedd a

fennmaradó létszámod nagy részét.

A szállás megérdemli a saját tételét, ha a helyszíned olyan

helyen van, ahol a szezonális személyzet nem tud ésszerűen
naponta ingázni — egy valóban gyakori korlátozás strand- és

tópartihelyszíneken, messze onnan, ahol a fiatal szezonális

munkások valóban élnek. Ha felkínálhatsz vagy közvetíthetsz

megosztott szállást, akár szerényen is, ez lényegesen kiszélesíti

a felvételi merítésedet a közvetlen helyi lakosságon túl, és
gyakran a döntő tényező egy erős jelölt számára, aki az

ajánlatod és egy versenytárs között választ.
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Aztán jön a tömörített képzési hét, tipikusan a nyitás előtti utolsó

hét, ahol egy normál étterem beillesztési görbéjének hónapjai 5

vagy 6 nap alatt kell hogy megtörténjenek. Strukturáld
szándékosan, ahelyett hogy hagynád, hogy általános

orientációvá váljon: az első nap rendszerek és biztonság (POS,

konyhabiztonság, nyitási/zárási eljárások); a második és

harmadik nap állomás-specifikus technikai képzés, egy
visszatérővel párosítva minden 2 vagy 3 új felvétel mentorként,

ami a visszatérőid egyetlen legmagasabb-fogantyús

felhasználása a saját munkájukon túl; a negyedik nap egy teljes

szárazpróba-kiszolgálás, ideálisan valódi (kedvezményes vagy
ingyenes) vendégekkel, futtatva a tényleges Baseline módot a

Mode Ladderedből; az ötödik nap egy visszajelzés és javítási

átfutás, mielőtt az ajtók valóban kinyílnak.

Vegyünk egy illusztratív 60 fős csapat célt egy közepes méretű

beach club számára. Ha a januári megkeresés biztosít 28

visszatérőt (47%-os Returner Rate a 60 fős előző szezoni
alapvonalhoz képest), a szakadék 32. Az ajánlások, amelyek az

alkalmazások nagyjából 40%-án futnak február végéig,

hozhatnak 13 felvételt. 2 csoportos interjúülés márciusban, nyílt

piaci jelentkezésekből és helyi álláshirdető oldalakból merítve,

kitölti a fennmaradó 19-et. Mind a 60 megerősítve van április
elejéig, teljes 3 hetet hagyva a képzési hét előtt papírmunkára,

egyenruha-méretekre, és érkezés előtti kommunikációra — a

kaotikus utolsó heti kapkodás helyett, ami akkor történik, amikor

maga a felvétel egészen a nyitásig fut.

E hét feladata, függetlenül attól, hogy jelenleg melyik hónap van:

ha még nem követed ezt, számítsd ki most az elmúlt szezon
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Returner Rate-jét a saját bérszámfejtési nyilvántartásaidból — a

visszatérő létszám, akik dolgoztak mind a legutóbbi szezonban,

mind az azt megelőzőben, osztva a legutóbbi szezon teljes
létszámával. Írd le ezt a számot. Ez a kiindulási alapod, és a

javítása a legmagasabb fogantyús felvételi projekt, ami elérhető

számodra a következő szezon előtt.

Kezdés

Számítsd ki az elmúlt szezon Returner Rate-jét a
bérszámfejtésből: visszatérő létszám osztva a teljes
létszámmal.

1

Vedd fel a kapcsolatot minden egyes elmúlt szezonos
alkalmazottal közvetlenül és személyesen, egy határozott igen
vagy nem elérésére törekedve 3 héten belül.

2

Indíts el egy ajánlási bónusz programot (illusztratívan 150–250
€, kifizetve egy meghatározott próbaidőszak után) a
fennmaradó szakadékra.

3

Ütemezz 2-3 csoportos interjúülést, 8-12 jelölttel mindegyiket,
február és március folyamán.

4

Strukturáld a tömörített képzési hetet: rendszerek és biztonság,
állomásképzés egy visszatérő mentorral párosítva, egy
szárazpróba-kiszolgálás, majd egy visszajelzés.

5
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F E J E Z E T  8

Homok, Só És Nap: Étlaptervezés
Egy Strandnak

Az egyszerűség a végső kifinomultság.

— LEONARDO DA VINCI
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Egy étlap, ami egy étteremben működik, elbukik egy strandon,

és olyan okok miatt bukik el, amiknek semmi közük az ízhez. A

hőség egyszerre rontja az ételt és a türelmet. A szél szétszórja a
szalvétákat, az étlapokat, és bármit, amit nyitottan tálalnak. A

homok mindenbe bekerül, ami egy asztal hatótávolságán belül

van, beleértve az evőeszközfiókokat is, ha nem vagy óvatos, hol

tárolod őket. És a vendéged, gyakrabban, mint nem, egy kézzel
próbál enni, miközben telefont, gyereket vagy strandtáskát tart,

közvetlen napsütésben, ami az elaborált tálalást egyszerűen

láthatatlanná teszi a fény ellenében. Ebből semmi nem jelenti,

hogy az ételednek rosszabbnak kell lennie. Azt jelenti, hogy egy
másik korlátozáskészletre kell tervezni, mint egy normál étterem

étlapja.

Az 5 kritérium, ami valóban számít egy strandon, a megosztható,

gyors, hidegen-vagy-tartásban-stabil, egykezes, és fotogén — és

a Beach Menu Matrixot használom minden meglévő és

lehetséges étlap-tétel értékelésére ezekkel szemben, együtt a 2
kereskedelmi változóval, amivel már törődsz: elkészítési idő és

haszonkulcs. Értékelj minden tételt 1–5-ig mind a hét dimenzión

(5 strand-megfelelőségi kritérium, plusz a tartási idő percekben

pontszámra fordítva, plusz a bruttó haszonkulcs százaléka

pontszámra fordítva), és kapsz egy egyetlen rendezhető
táblázatot, ami őszintén megmondja, mely tételek működnek a

kontextusodban, és melyek étteremmaradványok, amiket senki

nem kért valójában, hogy maradjanak az étlapon.

A megosztható számít, mert a strandcsoportok gyakran

nagyobbak és vegyesebb korúak, mint egy tipikus étteremasztal,

és a tételek, amiket megosztásra terveztek — egy tábla, egy
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vödör, egy nagy formátum — mind növelik az asztali átlagos

költést, mind csökkentik a csoportonként szükséges egyedi

konyhai jegyek számát, ami megvédi a 4. fejezet Bottleneck
Audit plafonodat. A gyors nyilvánvalóan számít, de kifejezetten

alacsony elkészítési idő varianciát jelent, nem csak alacsony

átlagot — egy tétel, ami általában 2 perc, de néha 8 egy

inkonzisztens folyamat miatt, rosszabb a pénztári soraddod
átbocsátáse szempontjából, mint egy tétel, ami megbízhatóan 4

percbe telik minden alkalommal, mert az inkonzisztens tétel

létrehozza a torlódást, ami egy kezelhető sort láthatóvá változtat.

A hidegen-vagy-tartásban-stabil számít, mert egy strandi konyha
elveszíti a vendégeket az árapály, a napállás, vagy egy barát

miatt, aki odahívja őket, ami azt jelenti, hogy az étel gyakran 5-

15 percig ül, mielőtt megeszik — egy meleg fogás, amit azonnal

kell megenni, rosszul romlik ebben az ablakban, míg egy
természetesen hideg vagy szobahőmérsékleten stabil fogás nem

romlik. Az egykezes szó szerint számít — meg lehet-e enni kés

és villa nélkül, állva, homokkal borított kézzel. A fotogén

kereskedelmileg számít, nem hiúságból — egy vizuálisan

lenyűgöző megosztható tétel, lefotózva és megosztva, ingyenes
marketing, amit egy egyszerű tányér sültkrumpli soha nem

generál, és megéri aktívan megtervezni legalább néhány

jellegzetes tételt kifejezetten erre.

Futtasd a mátrixot a jelenlegi étlapodon, és tipikusan egy

ismerős mintázatot fogsz találni: egy maroknyi tétel — általában

egyszerű, magas haszonkulcsú, gyors, mint egy jó burger,
feltöltött sültkrumpli, egy poke vagy ceviche tál, vagy egy jól

elkészített melegszendvics — magasan pontoznak szinte
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minden dimenzióban, és csendben aránytalan mennyiséget és

haszonkulcsot visznek. És találsz egy farkat tételekből —

gyakran azokat, amiket a tulajdonos személyesen a legjobban
kedvel, egy ambiciózusabb főfogást vagy egy munkaigényes

előételt — amik gyengén pontoznak megoszthatóságban, tartási

időben, és elkészítési idő konzisztenciában, és amik inkább

kötődésből, mint teljesítményből maradnak az étlapon.

A kereskedelmi lépés egy rövid alapétlap, ami szinte teljesen a

magas pontszámú tételeidből épül, valóban rövidre tartva — a
legtöbb jól vezetett strandi üzem 12-18 tételt futtat összesen

minden szekcióban, nem a 30-plusz tételes étlapokat, amik

gyakoriak az egész évben nyitva tartó éttermekben, mert egy

rövid étlapot gyorsabban lehet konzisztensen előállítani,
könnyebb egy nagyrészt új szezonális konyhai csapatnak (lásd

7. fejezet) hiba nélkül végrehajtani, és könnyebb egy vendégnek

gyorsan eldönteni, ami önmagában védi az átbocsátást. Aztán

rétegezz egy egyedülálló időjárás-triggerelt specialitást tetejére,
változtatva a 3. fejezet Weather Revenue Index leolvasása

alapján — egy valóban más tételt, nem csak egy köret-cserét,

ami kifejezetten a nap körülményeire van tervezve: egy lehűtött,

hidratáló, megosztható tétel egy forró magas-WRI napon, versus

egy melegebb, tartalmasabb kényelmi tétel egy hűvösebb,
alacsonyabb-WRI peremszezonos napon, amikor az alap hideg-

orientált étlap egyébként alulteljesíthetne.

Vegyünk egy illusztratív példát egy strandi grillről, ami a mátrixot

futtatja egy 24 tételes örökölt étlapon. 8 tétel 5/5 vagy 4/5 pontot

ért el minden strand-megfelelőségi kritériumon, és kombinálva a

teljes ételbevétel 68%-át vitte, annak ellenére, hogy az étlap
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csak egyharmada voltak. 6 tétel gyengén pontozott a tartási

időben és az elkészítési konzisztenciában kifejezetten, és úgy

találták, a konyhai jegyidő adatokkal keresztezve, hogy felelősek
egy aránytalan részesedésért a lassú-jegy kiugró értékekből,

amik csendben lehúzták a konyha Bottleneck Audit átbocsátását

a csúcsszombatokon. Ennek a 6 tételnek a levágása, és a

fennmaradó 10 közepes pontszámú tétel konszolidálása egy
szorosabb 18 tételes étlapba, a top nyolcra plusz egy forgó

időjárás-specialitásra építve, létrehozott — ebben az illusztratív

esetben — egy mért csökkenést az átlagos jegyidőben nagyjából

90 másodperccel egy összehasonlítható csúcsnapon, ami
önmagában jelentősen közelebb mozdította a Bottleneck

Auditban azonosított konyhai korlátot a pénztári sor korlátjához,

valódi mozgásteret adva az üzemeltetőnek, mielőtt szükség

lenne további konyhai berendezésbe fektetni.

A haszonkulcs megérdemel egy utolsó szót itt, mert a strandi

helyszíneknek van egy konkrét előnyük, amit a legtöbb
tulajdonos alulhasznál: egy fogságban lévő, alacsony

helyettesítésű közönség. Egy vendég a teraszodon, a délután

közepén, nem sétál 2 kilométert a homokon, hogy ellenőrizze

egy versenytárs árait. Ez nem ad engedélyt a kifosztásra — a

hírnév egy tömörített szezonban (17. fejezet) ezt gyorsan és
tartósan bünteti —, de azt jelenti, hogy a jól megtervezett,

magas-észlelt-értékű megosztható formátumok erősebb

haszonkulcsot hordozhatnak, mint egy egyenértékű tétel egy

versenyző éttermi piacon, és a Beach Menu Matrixnak őszintén
kell súlyoznia a haszonkulcsot, ahelyett hogy alapértelmezetten
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akármilyen árazást futtatna egy közeli, egész évben nyitva tartó

étterem.

E hét feladata: értékeld a jelenlegi étlapodat, tételről tételre, a hét

Beach Menu Matrix dimenzióval szemben — akár durva 1–5

megérzés-pontszámokkal is, egy teljes adatkihúzás helyett.
Rendezd össz-pontszám szerint. Nézd meg kifejezetten azokat a

tételeket, amik az alsó kvartilisba esnek, és kérdezd meg

őszintén, hogy azért vannak-e az étlapon, mert a vendégek

akarják, vagy mert te akarod.

Ezen A Héten

Értékelj minden jelenlegi étlap-tételt, 1–5, a Beach Menu Matrix
hét dimenziójában — megosztható, gyors, tartásban-stabil,
egykezes, fotogén, elkészítési idő, haszonkulcs.

1

Rendezd össz-pontszám szerint, és azonosítsd az alsó
kvartilisos tételeidet.

2

Vágd le vagy cseréld le a tételeket, amik kötődésből, nem
teljesítményből maradnak fenn.

3

Tervezz meg egy egyedülálló időjárás-triggerelt specialitást,
hogy rétegezd a rövid alapétlapod tetejére.

4
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F E J E Z E T  9

Az Ital Arány

Minden mértékkel, beleértve a
mértékletességet is.

— OSCAR WILDE
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Ha van egy szám, ami elválasztja egy középszerű strandi

szezont egy kiválótól, az az italrészesedés — italbevétel a teljes

bevétel százalékában — és az oka, amiért aránytalanul számít
egy strandon, hogy a hőmérséklettel emelkedik egy olyan

módon, ahogy az ételbevétel egyszerűen nem. Egy vendég nem

eszik háromszor annyit egy 32°C-os napon, mint egy 20°C-os

napon. Egy vendég nagyon plauzibilisan kétszer-háromszor
annyit iszik, és ez a különbség, megszorozva a Full-Peak

napjaidon a Mode Ladderből, az egyik legnagyobb egyedüli

fogantyú, hogy elérik-e vagy elmulasztják a Season Numberedet.

A célmutatót Az Ital Aránynak nevezem, és azt akarom, hogy

napszak szerint kövesd, ne csak egy egyetlen napi átlagként,

mert a mintázat jelentősen változik egy kereskedelmi nap
folyamán, és egy étlap- vagy személyzeti döntés, ami helyes az

egyik napszakra, gyakran rossz a másikra. Egy ésszerű

illusztratív célsáv egy jól vezetett strandi üzem számára: az ebéd

napszaki ital arány a bevétel körülbelül 35–40%-a, a délutáni
napszak (a legmagasabb-hőmérséklet, legmagasabb-szomjúság

ablak) 50–55%-ra emelkedik, és az esti/naplemente napszak

visszaáll 30–35%-ra, ahogy visszatérnek az ételvezérelt vacsora

adagok. Ha a délutáni arányod 38%-nál ül a 50%+ helyett, amit

egy jól optimalizált helynek látnia kellene, valódi pénzt hagysz az
asztalon pontosan azokban az órákban, amikor a Bottleneck

Auditod valószínűleg azt mutatja, hogy már kapacitás-korlátozott

vagy — ami azt jelenti, hogy a javítás nem több adag, amihez

talán nincs helyed, hanem több költés adagonként, amit már
kiszolgálsz.
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3 mechanikus fogantyú mozgatja az Ital Arányt jobban, mint

bármi más. Először, formátum: egy kancsó vagy vödör, amit egy

4-6 fős asztalnak adnak el, jelentősen magasabb asztalonkénti
költést hordoz, mint az egyenértékű egyedi poharak száma, mind

azért, mert eltávolítja az ismételt rendelés súrlódását (senkinek

nem kell leintenie egy pincért a harmadik körhöz), mind azért,

mert egy megosztott formátum egy asztalon látható, fotogén
szociális bizonyítékként működik a szomszédos asztaloknak —

ami pontosan az a fajta organikus kereslet-generálás, amit a

Beach Menu Matrix fotogén kritériuma is céloz. Másodszor,

átbocsátás-rendszer: a fagyasztott és csapolt kiszolgáló
rendszerek egy ital töredéknyi idő alatt szolgálnak fel, mint

amennyi egy rendelésre készített koktélhoz kell, ami kétszeresen

számít — védi a pénztári és bár-állomás korlátozásaidat a

Bottleneck Auditból, és azt jelenti, hogy egy vendég második és
harmadik ital rendelését nem tántorítja el egy hosszú várakozás

a bárnál, ami mérhetően elnyomja az újrarendelési arányokat

egy forró, elfoglalt napon. Harmadszor, üveg versus műanyag: a

legtöbb strandi koncesszió és sok helyi szabályozás korlátozza

az üveget a homok és víz közelében biztonsági és felelősségi
okokból, de az üzemeltetők, akik ezt tisztán megfelelési

költségként kezelik, elmulasztják, hogy a jól tervezett,

újrahasználható vagy prémium-érzetű műanyag és fém

formátumok, szándékosan kiválasztva, ne mentségesen
leértékelve az üvegtől, szinte az üvegkiszolgálással egyenrangú

árazást és észlelt értéket hordozhatnak, miközben eltávolítanak

egy valódi biztonsági felelősséget és törési költséget.

63



A báratbocsátóképesség megéri, hogy explicit módon

kiszámítsd, ugyanúgy, ahogy a konyhai és pénztári átbocsátást

kiszámítottad a Bottleneck Auditban, mert egy strandi bár, ami
nem tud lépést tartani a délutáni kereslettel, korlátozza az Ital

Arányodat, függetlenül attól, milyen jó a formátum- és árazási

stratégiád. A számítás: számold meg az aktív kiöntőpontjaidat

(csapok, fagyasztott gépfejek, személyzettel ellátott
koktélállomások), időzíts egy átlagos kiszolgálást mindegyiknél

valós csúcskörülmények között, és szorozz meg egy maximum

italok-óránként számhoz. Hasonlítsd össze a Full-Peak módod

adagcéljával a Mode Ladderből, megszorozva a célod Ital
Arányának implikált italok-adagonként értékével, és nézd meg,

hogy a bár valóban tud-e szállítani, amit az arány célja igényel.

B Á R AT B O C S Á T Ó K É P E S S É G

Maximum Italok Óránként = Aktív
Kiöntőpontok × (3600 ÷ Átlagos Kiszolgálási

Idő Másodpercben)

Vegyünk egy illusztratív beach clubot 2 csappal és 1 fagyasztott

géppel 2 fejjel, tehát 4 aktív kiöntőpont, mindegyik átlagosan 25

másodperces kiszolgálással csúcsban (pohár, öntés, és

készpénz/kártya kezelést beleértve) — ez nagyjából 144 ital

óránként pontonként, vagyis 576 ital óránként teljes kapacitás.
Egy Full-Peak napon, ami 410 adagot céloz meg egy hatórás

kereskedelmi ablakban (az 5. fejezet példája szerint), ha a
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célzott délutáni Ital Arány nagyjából 1,4 italt implikál adagonként

abban az ablakban, az 574 ital szükséges 6 óra alatt, vagyis

nagyjából 96 óránként — kényelmesen a 576-óránkénti
bárkapacitáson belül. A bár itt nem a korlátozás; jelentős

mozgástere van. De futtasd ugyanezt a számítást csak 2

kiöntőponttal 4 helyett, és a kép teljesen megfordul — 288 ital-

óránkénti kapacitás egy olyan igénnyel szemben, ami jóval efölé
emelkedhet egy koncentrált 15-17 órás hőség ablak alatt, és

most a bár, nem a konyha vagy a pénztár, csendben korlátozza

az Ital Arányodat és a bevételedet pontosan azokon a napokon,

amikor a Season Number a legjobban igényli.

Képzelj el egy beach club tulajdonost, aki büszkén vezet egy

tanácsadót egy nemrég bővített konyha és egy csillogó második
pénztári pont mellett, csak hogy a tanácsadó 10 percig álljon a

bárnál egy stopperrel, és rámutasson, hogy a nyolcfős sor egy

fagyasztott koktélért 15:15-kor több bevételbe került, mint

amennyit bármelyik fejlesztés hozott. Ez egy valóban gyakori
felfedezés: az üzemeltetők sokat fektetnek konyhai kapacitásba

és pénztári pontokba, mert ezek a láthatóan zsúfolt területek,

míg a bár — ami gyakran jónak tűnik, mert egy sor ott

„normálisan elfoglalt strandi bárnak" olvasható, nem látható

üzemeltetési kudarcnak — csendben a tényleges korlátozás a
legmagasabb-haszonkulcsú, leggyorsabban növekvő bevételi

vonalon az egész üzletben. Futtasd a saját

báratbocsátóképesség-számításodat, mielőtt feltételeznéd, hogy

a konyha vagy a pénztár az, ahová a következő befektetési euró
menjen.
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E hét feladata: húzd ki az Ital Arányodat napszak szerint az

elmúlt szezon POS adataiból, ha úgy vannak szegmentálva,

vagy kezdd el most szegmentálni a következő szezonra. Ha a
délutáni arányod nem egyértelműen magasabb, mint az ebéd- és

esti arányaid, ez a szakadék — nem egy homályos érzés, hogy

„az italok jobbak lehetnének" — a kiindulópontod, és a

leggyorsabb javítás, amit tesztelni kell, szinte mindig a formátum:
vezess be vagy tolj egy megosztható kancsó- vagy vödöroptiót

kifejezetten a legmagasabb-WRI délutáni ablakaidban, és mérd

a arányeltolódást közvetlenül.

Ezen A Héten

Húzd ki vagy kezdd el szegmentálni az Ital Arányodat napszak
szerint: ebéd, délután és este/naplemente.

1

Hasonlítsd össze a délutáni arányodat az 50–55%-os célsávval
egy jól optimalizált helyre.

2

Számítsd ki a báratbocsátóképességedet: aktív kiöntőpontok
szorozva az átlagos kiszolgálási idővel, összehasonlítva a Full-
Peak adagcéloddal.

3

Teszteld egy megosztható kancsó- vagy vödörformátumot a
legmagasabb-WRI délutáni ablakodban, és mérd az
arányeltolódást.

4
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F E J E Z E T  1 0

Napágyak, Kabinok És A Bérelt
Négyzetméter

Az ár az, amit fizetsz. Az érték az, amit
kapsz.

— WARREN BUFFETT
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Minden fejezet eddig az étel- és italbevételről szólt. Ez a fejezet

egy második, valóban különálló bevételi modellről szól, amit sok

strandi üzemeltető emellett futtat, anélkül hogy valaha is saját
üzletágként kezelné a saját közgazdaságtanával: magának a

térnek a bérbeadásáról, naponta vagy alkalmanként, napágyak,

kabinok, napernyők és prémium zónák formájában.

A hiba, amit leggyakrabban látok, hogy ezt a teret reaktívan

árazzák — egy kerek szám, ami „jónak érződik", vagy egy szám,

amit lemásoltak egy közeli versenytárstól — ahelyett, hogy azzal
szemben árazzák, amit ugyanaz a négyzetméter generál étel- és

italbevételben, ha kihagyatlan marad, és egyszerűen szokásos

ülőhelyként használják. Ez az összehasonlítás a Cabana Yield
Model teljes logikája, és egyszerűbb, mint ahogy hangzik:
bármely bérelhető térdarabra számítsd ki a Bérleti Hozamát (a

bérleti díjat, plusz bármilyen kapcsolt minimum fogyasztást,

naponta) az Alternatív Étel-és-Ital Hozama ellen (amit egy

egyenértékű standard ülőhely-terület tipikusan generál étel- és
italbevételben ugyanazon a kereskedelmi napon), és árazz —

vagy döntsd el, hogy egyáltalán bérelhetőként kínálod-e a teret

— attól függően, melyik a valóban magasabb, nem ösztön

alapján.

C A B A N A H O Z A M

Teljes Hozam = Bérleti Díj + Tényleges Étel-és-
Ital Költés, összehasonlítva ugyanazon

lábnyom Alternatív Étel-és-Ital Hozamával
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Dolgozzunk végig egy illusztratív példán. Egy négyfős kabin

nagyjából másfél standard asztal lábnyomát foglalja el. Egy Full-

Peak napon, egy egyenértékű másfél standard ülőhely, kétszer
megfordítva a nap folyamán ennek a klubnak az átlagos

költésénél, körülbelül 340 € étel- és italbevételt generálhat. Ha a

kabin 180 €-ért bérelhető egy napra kapcsolt minimum

fogyasztás nélkül, és az átlagos csoport, ami elfoglalja, valóban
95 €-t költ étel-ital-ra e bérlet tetején (alacsonyabb, mint egy

standard asztal költése, mert a kabinvendégek gyakran hozzák a

saját snackjeiket és italaikat pontosan azért, mert prémiumot

fizetnek magáért a térért), a kabin teljes hozama 275 € —
valóban a 340 € alatt, amit a tér generálna standard ülőhelyként.

Ez egy piac alatti bérleti ár, és pénzbe kerül az üzemeltetőnek

pontosan azokon a napokon, amikor a legjobban számít.

Most kapcsolj egy 120 €-s minimum étel-ital fogyasztási igényt

ugyanahhoz a 180 €-s bérlethez, egy gyakori és általánosan jól

elfogadott struktúrához a prémium strandi térhez. A teljes hozam
300 € minimumra emelkedik, és a gyakorlatban a csoportok,

amik már elköteleztek egy prémium teret és egy minimum

fogyasztást, hajlamosak valamivel a minimum felett költeni, nem

pontosan azon — illusztratívan, egy tényleges 150 €-s átlag a

120 €-s padlózat ellenében, ami 330 €-ra hozza a teljes
hozamot, most nagyjából paritásban a standard ülőhellyel,

ahelyett hogy alatta lenne. A minimum fogyasztás nem csak egy

bevételi padlózat; ez a mechanizmus, ami összehangolja a

Cabana Yield Modelt az Alternatív Étel-és-Ital Hozammal,
amellyel szemben összehasonlítják.
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Ezt a számítást minden különálló zónára vagy tértípusra külön

kell futtatni, amit kínálsz, mert a hozam-összehasonlítás helyszín

és naptípus szerint változik. Egy árnyékos, széltől védett kabin
egy prémium első sorbeli pozícióban valóban különböző bérleti

árat és minimum fogyasztást parancsol, mint egy standard

napernyő-és-2-nyugágy elrendezés hátrébb, és mindkettőt a

saját alternatív-felhasználási hozamához kell árazni, nem egy
egységes átalánydíjhoz az egész bérelhető készleten. És

kritikusan, futtasd külön a 3. fejezet WRI sávja szerint — egy

adott lábnyom alternatív étel-és-ital hozama egy Baseline módú

napon jelentősen alacsonyabb, mint egy Full-Peak napon, ami
vagy dinamikus bérleti árazás mellett érvel a szezon során

(magasabb magas-WRI napokon), vagy, ha a dinamikus árazás

nem praktikus a foglalási rendszerednek vagy a piaci

elvárásaidnak, legalább egy erős minimum-fogyasztási igény
mellett, ami az elvárt kereslettel skálázódik, ahelyett hogy egy

egyenletesen alkalmazott átalánydíj lenne egy 32°C-os

szombaton és egy enyhe kedden egyaránt.

A foglalási politika ugyanannyira számít, mint az árazás, mert a

bérelhető prémium tér egy konkrét kockázatot hordoz, amit a

standard ülőhelyek nem: egy meg nem jelenés vagy késői

lemondás egy foglalt kabinon nem csak egy elveszett foglalás,
hanem halott, bérelhetetlen készlet arra az egész intervallumra

egy olyan napon, ami valószínűleg magas keresletű nap, mert a

betérő vendégek általában nem vesznek fel egy „foglalt" kabint

spekulatívan, még akkor sem, ha üresen ül 14:00-kor. Építs egy
foglalási politikát 3 elemmel: egy letétet, amit a foglaláskor

vesznek fel (illusztratívan, 30–50%-a a bérleti díjnak), egy
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lemondási ablakot, amin belül a letét elveszik (illusztratívan, 48

óra, szépen igazítva a 3. fejezet WRI-előrejelzési horizontodhoz

— egy vendég, aki lemond, mert az előrejelzés rosszabbra
fordult azon az ablakon belül, elveszti a letétet, ami szintén

megvéd egy időjárás-vezérelt lemondási hullámtól pontosan a

legjobban-előrejelzett napjaidon), és egy felszabadított-készlet

szabályt, ami meghatározza, mikor tér vissza egy nem
visszaigényelt foglalás betérő elérhetőséghez (illusztratívan, egy

30–45 perces türelmi periódus a foglalt érkezési idő után,

egyértelműen közölve a foglaláskor, hogy ne legyen

meglepetés).

Vegyük ugyanazt az illusztratív klubot, ami 22 bérelhető kabin-

egyenértékű teret futtat. A hozammodellt a szezon során
alkalmazva, az üzemeltető azt találja, hogy a 22 tér közül 14,

többnyire az árnyékos, első sorbeli pozíciók, kényelmesen

felülmúlják az alternatív-felhasználási hozamukat még a jelenlegi

árazásnál is. A fennmaradó 8, egy kevésbé kívánt hátsó vagy
kitett szekcióban, következetesen alulteljesíti az alternatív-

felhasználási hozamukat még kapcsolt minimum fogyasztással

is. Ahelyett, hogy egyszerűen emelné az árat az alulteljesítő 8-on

(ami azt kockáztatta volna, hogy megöli a keresletet egy valóban

kevésbé kívánt termékre), az üzemeltető átsorolta azt a 8-at
alacsonyabb szintre, alacsonyabb bérleti díjjal, de arányosan

alacsonyabb minimum fogyasztással is, miközben jelentősen

emelte mind a bérleti díjat, mind a minimum fogyasztást a 14

magas teljesítményű első sorbeli téren — nettó hatás, ebben az
illusztratív esetben, egy szezonról-szezonra emelkedés a teljes
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bérelt-tér bevételben nagyjából 18%-kal, egyetlen további

készletegység hozzáadása nélkül.

E hét feladata: válaszd ki a 3 legjobban foglalt bérelhető teredet,

és futtasd a Cabana Yield Modelt mindegyikre — bérleti díj plusz

minimum fogyasztás egy ésszerű alternatív-felhasználási
becsléssel szemben arra a lábnyomra egy összehasonlítható

keresletű napon. Ha bármelyik a háromból az alternatív-

felhasználási hozama alá esik, ez az első árazási vagy

minimum-fogyasztási módosításod, amit tesztelni kell ebben a
szezonban.

Kezdés

Válaszd ki a 3 legjobban foglalt bérelhető teredet — kabinok,
napágyak, prémium zónák.

1

Becsüld meg az Alternatív Étel-és-Ital Hozamot, amit minden
lábnyom generálna standard ülőhelyként egy
összehasonlítható keresletű napon.

2

Hasonlítsd össze a bérleti díjat plusz minimum fogyasztást
azzal az alternatív-felhasználási hozammal minden térre.

3

Kapcsolj vagy módosíts egy minimum-fogyasztási igényt, hogy
a teljes hozam meghaladja az alternatív-felhasználási számot.

4

Építs egy háromrészes foglalási politikát: letét, 48 órás
lemondási ablak, és egy felszabadított-készlet türelmi periódus.

5
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F E J E Z E T  1 1

Sorok, Karkötők És
Készpénzmentesség: A Pénztári
Szűk Keresztmetszet

Az idő a legszűkösebb erőforrás, és ha nem
kezeled, semmi mást nem tudsz kezelni.

— PETER DRUCKER
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Van egy konkrét kudarc-mintázat, ami elsüllyeszti a különben jól

vezetett strandi üzemeket a legjobb napjaikon, és semmi köze az

étel minőségéhez: a konyha jól boldogul, az italok folynak, és a
sor, hogy valóban fizess, 15 fő mély és nő, láthatóan elriasztva

az új érkezőket, akik egy pillantást vetnek, és a következő helyre

sétálnak a homokon. Ez a pénztári szűk keresztmetszet, és a 4.

fejezet Bottleneck Auditja részben azért létezik, hogy elkapja,
mielőtt egy egész szezon jó napjainak bevételébe kerülne.

Az oka, amiért a pénztári szűk keresztmetszet olyan gyakori
kifejezetten strandi helyszíneken, jobban, mint egy

összehasonlítható beltéri étteremben, hogy a strandi kereslet

hullámokban érkezik, nem sima görbében — egy egész

strandnyi vendég döntése, hozzávetőlegesen egyidejűleg, hogy
itt az ideje az ebédnek, vagy hogy a délután 3-as hőség italt

igényel, egy csúcsot termel, amit semmilyen állandósult állapotú

személyzeti terv nem kezel jól, és a pénztár, mivel az az

egyetlen pont, amin minden tranzakciónak át kell mennie,
függetlenül attól, mi generálta, a legkeményebben abszorbálja

azt a csúcsot.

4 kiszolgálási modell másképp oldja meg ezt, és a legtöbb

strandi üzemnek egynél többet kell futtatnia egyidejűleg, ahelyett

hogy egyetlen modellt választana az egész helyre. Az asztali

kiszolgálás, ahol egy pincér veszi a rendelést, és a fizetés az

asztalnál vagy egy kézi eszközön keresztül történik, jól működik
prémium zónákra (a 10. fejezet kabinjaid és első sorbeli

ülőhelyek), ahol a vendégek egy fokozott élményért fizetnek, és

az alacsonyabb asztalfordulás elfogadható, de nem skálázódik a

magas-mennyiségű Full-Peak átbocsátáshez, mert
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megsokszorozza a személyzet-vendég érintkezési pontokat,

ahelyett hogy csökkentené őket. A bár-nál-rendelés vagy pult-

nál-rendelés, ahol a vendég egy fix ponthoz sétál, hogy rendeljen
és fizessen, majd vagy vár, vagy hívják, csökkenti a

tranzakciónkénti személyzetigényt, és jól működik a Beach Menu

Matrixod gyors, magas-átbocsátásű alaptételeihez, de a látható

sor problémát hozza létre közvetlenül azon a fix ponton, ha az
átbocsátás nincs kiszámítva és megfelelően személyzetelve a

valós csúcskereslettel szemben. A QR rendelés, ahol a vendég

beolvas egy kódot a helyén, és a saját telefonján keresztül

rendel és fizet, teljesen eltávolítja a fizikai sort a rendelési
lépéshez, de a szűk keresztmetszetet a teljesítéshez és

kiszállításhoz tolja — egy jól vezetett QR rendszer egy alul-

erőforrásolt futárcsapattal csak áthelyezi a sort a pénztártól a

kiszállítatlan rendelések kupacára, ami vitatható módon
rosszabb a vendégélmény szempontjából, mert legalább egy

látható pénztári sor mond valamit a vendégnek a várakozási

időről, míg egy „megerősített" QR rendelés hamis biztonságot

ad. A készpénzmentes karkötők, ahol a vendég előre feltölt hitelt

egy viselhető eszközre a bejáratnál vagy egy központi ponton,
majd érintéssel fizet bármelyik állomáson, általában a

leggyorsabb tranzakciónkénti modell, ami elérhető, és az,

amerre a legtöbb strandi üzemnek mozdulnia kell a magas-

mennyiségű Full-Peak napokra kifejezetten, mert a
fizetésfeldolgozási időt közel nullára összeomlasztja minden

eladási ponton a helyszínen keresztül.

A futtatandó számítás, ugyanaz a fegyelem, mint a Bottleneck

Audit, a tranzakciók-óránként: számold meg az aktív fizetési
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pontjaidat, időzíts egy átlagos tranzakciót valós

csúcskörülmények között a jelenlegi modelledhez, és szorozz

meg.

T R A N Z A K C I Ó K  Ó R Á N K É N T

Tranzakciók Óránként = Aktív Fizetési Pontok
× (3600 ÷ Átlagos Tranzakciós Idő

Másodpercben)

Egy hagyományos kártya-és-pénztár tranzakció, beleértve a

rendelés megerősítését, a fizetésfeldolgozást és bármilyen
kártyaterminál-súrlódást, általában 35–50 másodpercig tart valós

csúcsnyomás alatt. Egy érintsd-meg-fizess karkötős tranzakció

egy előre konfigurált eladási ponton, ahol a rendelés egyszerű,

és a fizetési lépés egyetlen érintés, általában 10 másodperc alatt
tart. Ez a különbség, megszorozva egy Full-Peak nap teljes

tranzakciós mennyiségével, az egész érv a készpénzmentes

átalakítás mellett egy magas-mennyiségű strandi helyszínen —

nem valójában a készpénzkezelés elkerüléséről szól (bár ez is
segít, különösen homokkal, nedvességgel vagy naptejjel borított

kézzel és készpénzzel), hanem egy 4-ötszörös javításról a

Bottleneck Auditod valószínűleg azonosított egyetlen

legszorosabb korlátozásban.

Vegyünk egy illusztratív pavilont, ami hagyományos kártya-és-

pénztárt futtat 3 fizetési ponton, mindegyik nagyjából 80
tranzakciót intéz óránként 45 másodperces átlaggal — 240
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tranzakció óránként összesen. Egy Full-Peak napon, ami a 410-

adagos példát célozza az 5. fejezetből, ha az átlagos

tranzakciók-adagonként nagyjából 1,6 (több italkör és extra
rendelés figyelembevételével a nap folyamán, nem csak egy

tranzakció vendégenként), az 656 tranzakció szükséges egy

hatórás csúcsablakban, vagyis nagyjából 109 óránként —

kényelmesen a 240-óránkénti kapacitáson belül elszigetelten, de
a hullámalapú strandi kereslet valósága azt jelenti, hogy a

tényleges csúcsórai tranzakciós kereslet kétszer-háromszor

lehet a napi átlag a legszorosabb óra alatt, 250–300-ra tolva a

legrosszabb órában, ami pontosan a mért plafonon vagy azon túl
van. Ugyanazon 3 pont átalakítása készpénzmentes érintsd-

meg-fizessre, nagyjából 8 másodperc tranzakciónként, 1350

tranzakcióra emeli a kapacitást óránként — kényelmesen

elnyelve még a legrosszabb órás hullámot is, jelentős
mozgástérrel.

A készpénzmentességre való átállás ellenőrzőlistája, mert maga
az átmenet az, ahol a legtöbb üzemeltető megbotlik, 6 elemet

fed le. Először, döntsd el a feltöltési modelledet — bejárati

feltöltőállomások, online előfeltöltés egy alkalmazáson vagy

weblinken keresztül érkezés előtt, vagy mindkettő — és

megfelelően személyzetezd a bejárati feltöltési pontokat az előre
jelzett érkezési hullámod alatt, mert egy sor egy karkötő

feltöltésére ugyanaz a pénztári szűk keresztmetszet, csak 10

méterrel és 15 perccel korábban a vendégúton áthelyezve.

Másodszor, döntsd el egyértelműen a fel nem használt egyenleg
politikádat, és közöld a feltöltéskor — visszatérítendő kilépéskor,

visszatérítendő egy meghatározott ablakon belül, vagy nem
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visszatérítendő egy kis küszöb alatt — mert egy nem egyértelmű

politika aránytalan panaszmennyiséget generál a tényleges

pénzügyi hatásához képest. Harmadszor, biztosítsd, hogy
minden fizetési pont, beleértve bármilyen prémium asztali

kiszolgálási zónát, fel van szerelve az érintőterminállal, mert egy

vegyes rendszer, ahol néhány pont elfogad karkötőket, mások

nem, pontosan azt a zavart és súrlódást hozza vissza, amit
próbálsz eltávolítani. Negyedszer, képezz minden személyzeti

tagot a hibaútra — mi történik, amikor egy karkötő nem szkennel,

amikor egy vendég egyenlege elfogy a rendelés közepén, amikor

a hálózati kapcsolat megszakad — mert egy készpénzmentes
rendszer legrosszabb-eset hibamódja, ha nincs megtervezve,

sokkal hosszabb ideig blokkolhat egy teljes fizetési pontot, mint a

hagyományos rendszer, amit felvált. Ötödször, pilotálj egy

Standard-Peak napon a szezon első Full-Peak napja előtt, ne
fordítva, hogy bármilyen kezdeti problémák olyan léptékben

jelentkezzenek, amit el tudsz nyelni. Hatodszor, tarts egy

hagyományos kártya-és-készpénz tartalék pontot élőben mindig

az átmeneti szezon alatt, mert egy okostelefon nélküli

vendégnek vagy egy vonakodó elfogadónak nem szabad
funkcionálisan képtelennek lennie fizetni neked.
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Átállás Készpénzmentességre, 6 Lépésben

E hét feladata: futtasd a tranzakciók-óránként számítást a

jelenlegi fizetési beállításodra a Full-Peak adagcéloddal

szemben, a legrosszabb-egyetlen-óra szorzóval (2–3x a hatórás

átlag ésszerű tervezési feltevés, ha még nincs saját óránkénti
lebontásod). Ha az a legrosszabb órai szám meghaladja a

jelenlegi mért kapacitásodat, találtál egy szűk keresztmetszetet,

ami valószínűleg már most valódi Full-Peak bevételbe kerül,

függetlenül attól, milyen jó már a konyhád és italüzemed.

Döntsd el a feltöltési modelledet — bejárati feltöltőállomások,
online előfeltöltés, vagy mindkettő — és személyzetezd az
érkezési hullámra.

1

Állíts be és közölj egy egyértelmű fel nem használt egyenleg
politikát a feltöltéskor.

2

Szerelj fel minden fizetési pontot, beleértve a prémium zónákat,
érintőterminállal.

3

Képezz minden személyzeti tagot a hibaútra egy nem
szkennelő karkötőre vagy egy megszakadt kapcsolatra.

4

Pilotáld a rendszert egy Standard-Peak napon a szezon első
Full-Peak napja előtt.

5

Tarts egy hagyományos kártya-és-készpénz tartalék pontot
élőben mindig.

6
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Ezen A Héten

Számold meg az aktív fizetési pontjaidat, és időzíts egy átlagos
tranzakciót valós csúcskörülmények között.

1

Futtasd a tranzakciók-óránként számítást a Full-Peak
adagcéloddal szemben, a 2–3x legrosszabb-egyetlen-óra
szorzóval.

2

Ha a legrosszabb órai szám meghaladja a mért kapacitásodat,
értékeld a legnagyobb-mennyiségű pontjaid átalakítását
készpénzmentes karkötőkké.

3

Dolgozd végig a hattételes készpénzmentes ellenőrzőlistát —
feltöltési modell, fel nem használt egyenleg politika,
terminálfedezettség, hibaút-képzés, egy Standard-Peak pilot,
és egy tartalék pont.

4
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F E J E Z E T  1 2

A Koncesszió, A Tanács És Az
Engedélynaptár

Aki nem készül fel, a kudarcra készül fel.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Szinte minden korlátozás, amit ebben a könyvben eddig

tárgyaltunk — a kereskedési ablakod, a struktúrád, a

kapacitásod, még az alkoholkiszolgálási képességed egy
bizonyos óra után is — egy szabályozási keretben ül, amit nem

te terveztél teljesen, és nem tudsz egyoldalúan megváltoztatni:

egy szezonális engedély, egy strandi koncessziós megállapodás,

vagy egy tanácsi bérlet, mindegyik a saját felépítési ablakával,
lebontási határidejével, zajkorlátaival és alkohollicenc-óráival.

Azok a tulajdonosok, akik ezt háttér-papírmunkaként kezelik,

egyszer elintézve és elfelejtve, folyamatosan olyan határidőkbe

futnak bele, amelyek csendben elmozdítják az egész szezon
gazdaságtanát.

Építs egy Engedélynaptárat: egyetlen dokumentum, nem
elásva egy iratszekrény külön levelei és emailjei között, ami

felsorolja minden szabályozási határidőt és ablakot, ami érinti a

működésedet a teljes éven át, nem csak a kereskedési

szezonban. Ez tartalmazza a koncessziód vagy béreted
megújítási határidejét (gyakran őszre vagy télre esik, jóval a

következő szezon előtt, és könnyű elfelejteni, amíg még a most

zárult szezonból lábadozol), a struktúrád felépítésének

engedélyezett kezdő dátumát, a struktúrád lebontásának

kötelező befejezési dátumát, bármely zajkijárási órákat, amik
befolyásolják a rendezvények futtatásának képességedet

(közvetlenül releváns a 15. fejezet peremhét-stratégiájához), az

alkohollicenc-óráidat és bármilyen szezonális vagy rendezvény-

specifikus licencet, amit külön kell kérned, egészségügyi és
élelmiszerbiztonsági ellenőrzési ablakokat, és bármilyen helyi
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környezetvédelmi vagy strand-hozzáférési korlátozást, ami érinti

a lábnyomodat vagy óráidat.

A pénzügyileg legfontosabb sor ezen a naptáron a lebontási

határidő, mert közvetlenül kölcsönhatásba lép a 13. fejezet

építés-versus-bérlés gazdaságtanával és a 18. fejezet
záróhetével: egy kemény, tanács által megkövetelt lebontási

dátum, ami akkor érkezik, amikor a késő-szeptemberi peremhét-

bevételed még erős (a 15. fejezet szerint), valós, elkerülhető

költség, ha nem tárgyaltad ki azt a dátumot szándékosan, amikor
a koncessziót eredetileg megkötötték, mert a kényszerített korai

zárás minden napja elveszett bevétel egy még mindig WRI-

pozitív kereskedési napon.

Itt válik fontossá maga a tárgyalás, és érdemes valódi

kereskedelmi tárgyalásként kezelni, nem pedig egy

nyomtatványként, amit kitöltesz és elfogadod, bármilyen feltétel
is jön vissza. Az alapvető kompromisszum, amit meg kell érteni

és felhasználni a tárgyalásban, a bérleti időtartam a beruházás

megtérülésével szemben: egy tanács vagy földtulajdonos, ami

csak egy- vagy 2éves koncessziós időtartamot ajánl, akár
szándékosan, akár nem, elriaszt minden valódi tőkebefektetést a

helyszínen, mert nem tudsz ésszerűen amortizálni egy félig-

állandó struktúrát vagy nagyobb berendezésvásárlást (a 13.

fejezet építés-versus-bérlés modellje ettől függ) egy ilyen rövid

időtartam alatt. Ezzel szemben egy hosszabb koncessziós
időtartam — 5 év, 10 év, néha megújítási opciókkal strukturálva

— érdemben megváltoztatja, mit tudsz igazolni felépíteni, és egy

tanács, ami valóban érdekelt egy jobb strandi szolgáltatásban a

városának, elvben nyitottnak kellene lennie az időtartam
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cseréjére egy hiteles beruházási elkötelezettségért a részedről.

Az üzemeltetők rendszeresen biztosítanak érdemben hosszabb

időtartamokat egyszerűen azzal, hogy egy konkrét
tőkebefektetési tervvel sétálnak be a megújítási beszélgetésbe,

ami egy konkrét időtartam-kéréshez van kötve, ahelyett hogy

„hosszabb bérletet" kérnének absztrakt módon.

Vegyünk egy illusztratív tárgyalást. Egy üzemeltető egy 2éves

gördülő koncesszión szeretne 85 000 eurót befektetni egy félig-

állandó struktúra-fejlesztésbe, ami érdemben javítaná mind a
vendégkapacitást, mind a helyszín szélkitettségét (közvetlenül

releváns a Weather Revenue Indexhez — egy szélvédett

struktúra megváltoztatja a bevételi görbét pontosan azokon a

magas-szeles napokon, amik jelenleg elnyomják az adagszámot
a 3. fejezet szerint). 2éves időtartamnál ez a befektetés nem

amortizálódik ésszerűen — az üzemeltetőnek vissza kellene

nyernie a teljes 85 000 eurót, plusz egy ésszerű megtérülést,

nagyjából 2 kereskedési szezonon belül, ami olyan árazási vagy
költségdöntéseket kényszerítene ki, amik valószínűleg más

területeken károsítanák az üzletet. Egy konkrét javaslat elvitele a

tanácshoz — a 85 000 eurós beruházási terv, annak várható

szolgáltatási és biztonsági javulásai, hétéves időtartam kérésével

összekötve — valami konkrétat ad a tanácsnak, amire igent
mondhat, ahelyett hogy egy nyitott végű kérés lenne. Ebben az

illusztratív esetben a tanács ötéves időtartamba egyezett bele,

még mindig rövidebb a kérésnél, de elég hosszú ahhoz, hogy a

befektetést nagyjából 4 kereskedési szezon alatt amortizálja egy
védhető értékcsökkenési ráta mellett, amit az üzemeltető nem

84



biztosított volna anélkül, hogy konkrét, összekötött javaslatot vitt

volna, nem pedig általános kérést.

A Koncesszió-Tárgyalási Ellenőrzőlista, amit bármely megújítási

beszélgetésre el kell vinni, hét pontot fed le: a kért időtartam

hossza és a konkrét beruházás vagy fejlesztés, amihez kötve
van; a felépítési és lebontási ablak-kéréseid, ideálisan bármilyen

konkrét dátummal vagy rugalmassággal, ami számít a peremhét-

stratégiádnak; a zaj- és rendezvénylicenc-igényeid, ha tervezed

bővíteni a 15. fejezetben tárgyalt magánrendezvény-bevételbe;
bármilyen kizárólagossági vagy versengő-koncessziós feltétel

ugyanazon a strandszakaszon, mivel egy közeli versengő

koncesszió, ami félidőben kerül odaítélésre, érdemben

megváltoztathatja a Season Number feltevéseidet; maga a
díjstruktúra — átalánydíj, bevétel-százalék, vagy hibrid,

mindegyik másképp változtatja meg az ösztönzőidet, különösen

azzal kapcsolatban, hogy motivált vagy-e alulraportálni vagy

túlbefektetni; bármilyen tanács által biztosított infrastruktúra
(áram, víz, hulladék, hozzáférés), amitől függesz, és annak

karbantartási felelőssége; és egy explicit megújítási értesítési

időszak, hogy soha többé ne kapjanak el, ahogy sok üzemeltetőt

elkaptak, csak akkor felfedezve, hogy egy megújítási határidő

lejárt, amikor a következő tavaszi felépítési engedélyt váratlanul
elutasítják.

A szabályozási környezetek érdemben eltérnek országonként és
még önkormányzatonként is, ezért kezelj minden konkrét számot

és folyamatot ebben a fejezetben illusztratívként a szükséges

gondolkodásmódra nézve, nem pedig a saját helyi jogi és

tervezési tanácsadásod helyettesítőjeként — de az alapul
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szolgáló fegyelem, egyetlen élő Engedélynaptár és egy

tárgyalási megközelítés, ami a beruházást az időtartamhoz köti,

mindenhová átvihető, ahol ezt az üzletet vezetik.

E hét feladata: építsd meg az Engedélynaptáradat egyetlen

dokumentumként ma, még ha kezdetben csak egy lista is
minden határidőről, amire jelenleg emlékszel vagy megtalálsz a

meglévő papírmunkában. Jelöld meg a koncessziód vagy

béreted megújítási dátumát konkrétan, és ha ez a következő 12

hónapon belül esik, kezdd el megfogalmazni a fent leírt konkrét
beruházás-időtartam javaslatot most, nem a határidő előtti héten.

Kezdés

Építsd meg az Engedélynaptáradat egyetlen dokumentumként,
ami felsorolja minden szabályozási határidőt a teljes éven át.

1

Jelöld meg a koncessziód vagy béreted megújítási dátumát
konkrétan.

2

Ha a megújítás a következő 12 hónapon belül esik, fogalmazz
meg egy konkrét beruházás-időtartam javaslatot most.

3

Futtasd le a hétpontos Koncesszió-Tárgyalási Ellenőrzőlistát a
következő megújítási beszélgetésed előtt.

4
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F E J E Z E T  1 3

Egy Étterem Építése, Amit
Októberben Leszedsz

A forma a funkciót követi.

— LOUIS SULLIVAN
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A legtöbb éttermi gazdaságtan feltételez egy struktúrát, ami,

egyszer felépítve, egyszerűen létezik — egy elsüllyedt költség,

évtizedek alatt leírva, háttér a szolgálat tényleges
üzletmenetéhez. Egy szezonális strandi struktúra nem kapja meg

ezt a luxust. Az engedélyfeltételeidtől függően (12. fejezet), lehet,

hogy valamit részben vagy teljesen nulláról építesz minden

tavasszal, és lebontasz minden ősszel, és ennek a ciklusnak az
éves költsége — építés, tárolás, szállítás, közműcsatlakozás és

lebontás — egy valós, ismétlődő sor a Season Numberedben,

amit egy egész éves étterem egyszerűen nem visel.

Az elérhető struktúrák általában 3 szintre oszlanak, és a helyes

választás közvetlenül a 12. fejezet koncessziós időtartamától

függ. A teljesen ideiglenes struktúrák — sátrak, pavilonok,
moduláris pop-upok minimális alapozási munkával — kínálják a

legalacsonyabb éves építési költséget és a leggyorsabb

felépítést és lebontást, ezáltal ők a helyes alapértelmezés rövid

koncessziós időtartamokra (egy-3 év), ahol egy nagyobb
befektetés amortizálása nem éri meg pénzügyileg. A félig-állandó

struktúrák — egy fix deck vagy alapozás egy szétszerelhető

felépítménnyel, néha olyan közművekkel, amik egész évben

telepítve maradnak, még akkor is, ha a fölöttük lévő épület

lekerül — érdemben többe kerülnek kezdetben, de csökkentik az
éves összeszerelési munkaerőt és javítják a vendégélményt

(jobb szél- és időjárásvédelem, közvetlenül releváns a Weather

Revenue Indexhez), és jellemzően 4 éves vagy hosszabb

koncessziós időtartamoknál van értelme. Az állandó vagy közel-
állandó struktúrák, ahol csak a berendezések, bútorok és táblák

kerülnek le télre, míg maga az épület marad, jelentik a
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legnagyobb tőkeelkötelezettséget, és általában csak hét-plusz

éves koncessziós időtartamoknál vagy olyan földön van értelme,

amit az üzemeltető birtokol vagy nagyon hosszú távú biztosított
joggal rendelkezik hozzá.

É V E S  S T R U K T Ú R A K Ö LT S É G

Éves Struktúraköltség = Amortizált
Tőkeköltség + Éves Felépítési/Lebontási

Munkaerő + Éves Tárolási és Közműköltség

Az itteni pénzügyi fegyelem a Build-Versus-Rent
Összehasonlító Modell, ami ugyanazt a szigort kényszeríti egy

struktúradöntésre, mint amit bármely kompetens tőkebefektetési

döntés megérdemel, ahelyett az ösztön-vezérelt „csak építsünk

fel valamit" megközelítés helyett, amit túl gyakran látok,
általában olyan üzemeltetőktől, akiket kimerített az előző fejezet

engedélytárgyalása, és szívesen mennének valami konkrétra. A

modell összehasonlítja, a reális koncessziós időtartamodon át,

minden struktúraszint teljes éves költségét: az ideiglenes
opciónál ez az ideiglenes struktúra bérleti vagy vásárlási

költsége elosztva a reális élettartamán át szezonokban (egy

tisztességes pavilon vagy moduláris egység jellemzően 4-7

szezon összeszerelést, használatot és tárolást él túl a cseréig),

plusz éves felépítési és lebontási munkaerő, plusz tárolási
költség a tél folyamán. A félig-állandó opciónál ez a fix alapozás

és közművek amortizált tőkeköltsége a teljes koncessziós
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időtartamon át (mivel ezek jellemzően túlélnek több egyedi

felépítmény-ciklust), plusz maga a szétszerelhető felépítmény

éves költsége a saját rövidebb élettartamán amortizálva, plusz
jellemzően alacsonyabb éves felépítési és lebontási

munkaerőköltség, mivel az alapozási munka nem ismétlődik.

Vegyünk egy illusztratív összehasonlítást egy hétéves

koncessziós időtartamon át, folytatva a 12. fejezetben tárgyalt

félig-állandó fejlesztést. Ideiglenes opció: egy pavilon-és-

moduláris-konyha felállás, ami 38 000 euróba kerül
megvásárolva, reális 5-szezonos élettartammal (tehát cserére

van szükség nagyjából 1,4-szer egy 7-éves időtartamon át,

legyen ez összesen nagyjából 53 000 eurós tőkekiadás az

időtartam alatt), plusz évi 9500 eurós felépítési és lebontási
munkaerő, plusz évi 3200 eurós tárolás — a teljes éves költség

az időtartamon át, minden szám egyenletesen amortizálva,

nagyjából évi 20 300 eurónak jön ki. Félig-állandó opció: a 12.

fejezetből származó 85 000 eurós alapozási és közmű-
befektetés, a teljes 7-éves időtartamon amortizálva nagyjából évi

12 150 euróra, plusz egy könnyebb szétszerelhető felépítmény

31 000 euróért reális 7-szezonos élettartammal (tehát nincs

szükség cserére ezen a konkrét időtartamon belül, ami nagyjából

évi 4430 euróra amortizálódik), plusz csökkentett éves felépítési
és lebontási munkaerő, évi 4800 euró, mivel az alapozás a

helyén marad — a teljes éves költség nagyjából évi 21 380 euró,

csak marginálisan az ideiglenes opció 20 300 eurója felett.

Tisztán a struktúraköltség alapján, ez az illusztratív

összehasonlítás közel döntetlen — de a modell nem teljes

anélkül, hogy figyelembe venné a bevételi oldalt, és ez az a
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lépés, amit a tulajdonosok leggyakrabban kihagynak. A félig-

állandó struktúra javított szélvédelme, a Weather Revenue Index

logikája szerint a 3. fejezetből, valószerűen elmozdít egy jelentős
számú napot egy alacsonyabb WRI-sávból egy magasabba

egyszerűen azért, mert a helyszín jobban kezeli a szelet — és ha

akár egy szerény illusztratív elmozdulás is, mondjuk 8

kereskedési nap szezononként egy „szél-elnyomott" bevételi
sávból egy „védett" sávba, mindegyik nagyjából 1800 eurót ad

hozzá a napi bevétel-különbséghez, ez nagyjából 14 400 euró

további éves bevétel, ami kényelmesen felülmúlja a nagyjából

1080 eurós éves költségkülönbséget a 2 struktúraopció között
ebben a példában. A Build-Versus-Rent Összehasonlító Modell

csak akkor mondja el a teljes történetet, ha a Weather Revenue

Indexszel és a Season Numberrel együtt futtatják, nem pedig

izoláltan, csak-költség döntésként.

A közművek és tárolás megérdemlik a saját sorukat még az

ideiglenes-struktúra forgatókönyvben is, mert könnyű alábecsülni
őket. A víz-, áram- és hulladékcsatlakozási vagy -leválasztási

költségek évente ismétlődnek, ha nem hagyják a helyükön, és a

téli tárolás — legyen az egy bérelt egység, helyszíni konténer,

vagy helyszínen kívüli raktár — hordozza a saját költségét és a

saját kockázatát (a rosszul tárolt struktúrák gyakori forrásai a
váratlan tavaszi javítási költségeknek, amik szétrobbantják a

márciusi költségvetést pontosan akkor, amikor a készpénz a

legszűkösebb, egy probléma, amit a 14. fejezet közvetlenül

kezel). Tervezd meg a tárolást és csatlakozást explicit éves
sorokként a Season Number újrabefektetési és fix költség
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kategóriáiban, ne utólagos gondolatként, amit minden

márciusban fedeznek fel.

E hét feladata: futtasd le a Build-Versus-Rent Összehasonlító

Modellt a jelenlegi tényleges struktúradöntésedre, akár nagyjából

is, a valós koncessziós időtartam-hosszad felhasználásával az
Engedélynaptáradból. Ha jelenleg rövid távú koncesszión vagy,

ami nehezebb, félig-állandó stílusú struktúrát futtat, vagy hosszú

távú koncesszión, ami még mindig teljesen ideiglenes struktúrát

futtat évről évre, ez az összeférhetetlenség komoly vizsgálatot
érdemel — a rossz struktúraszint a tényleges időtartam-

hosszadhoz az egyik gyakoribb, és drágább, hiba ebben az

üzletben.

Ezen A Héten

Azonosítsd a valós koncessziós időtartam-hosszadat az
Engedélynaptáradból.

1

Futtasd le a Build-Versus-Rent Összehasonlító Modellt a
jelenlegi struktúradöntésedre azzal az időtartammal szemben.

2

Rétegezd rá a Weather Revenue Indexet az összehasonlításra,
becsülve bármilyen bevétel-elmozdulást a javított
szélvédelemből.

3

Tervezd meg a tárolást és közműcsatlakozást explicit éves
sorokként, ne márciusi utólagos gondolatként.

4
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F E J E Z E T  1 4

Cash Flow Áprilistól Áprilisig

A készpénz a király.

— ÜZLETI MONDÁS
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Íme a cash flow valóság, amivel minden szezonális strandi

üzemeltető végül szembesül, általában a nehéz úton az első

vagy második évében: a nehéz költekezés márciusban kezdődik,
jelentős bevétel csak júliusban érkezik, és decemberre

gyakorlatilag semmi sem folyik be, miközben a fix költségek

tovább folytatódnak. Egy egész éves étterem cash flow-ja, bár

sosem tökéletesen sima, rendelkezik némi önkorrigáló ritmussal
— egy lassú hónapot általában egy javuló követ. Egy szezonális

strandi üzem cash flow-ja egyetlen meredek görbe, és a rossz

kezelése nem csak árt, hanem véget vethet az üzletnek,

függetlenül attól, hogy a szezon maga papíron valójában
nyereséges volt-e.

A hiba, amit leggyakrabban látok, és ez érthető, az augusztusi
erős készpénzpozíció elköltése, mintha az egyszerűen

folytatódna, miközben az augusztusi készpénznek nem csak a

szeptemberi végfarkot kell finanszíroznia, hanem a teljes

következő telet és a következő tavaszi felépítést is, egészen a
következő júliusig, amikor a jelentős bevétel visszatér. Ezt hívom

az augusztusi készpénz szeptemberi elköltése csapdájának, és

ez az egyetlen leggyakoribb oka annak, hogy egy strandi

üzemeltető, akinek papíron valóban jó szezonja volt, mégis

valódi készpénzválságban találja magát februárra.

A megoldás egy megfelelő 12 hónapos cash-flow sablon, amit

kifejezetten a szezon valós alakja köré építenek, nem egy
általános havi átlag-modell köré, és 5 különálló fázisra van

szüksége, ami a tényleges naptáradhoz van hozzárendelve. A

Szezon-Előtti Költekezés fázis, jellemzően március-április vagy

akár május, az építési idővonaladtól függően a 13. fejezetből,
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nehéz kiáramlás lényegében semmilyen kompenzáló bevétel

nélkül — struktúra-felépítés, felvételi költségek a 7. fejezet

toborzási motorjából, kezdeti készletvásárlások, engedélydíjak a
12. fejezetből. A Felfutás fázis, jellemzően május-június, ahol a

bevétel elkezdődik, de gyakran még nem fedezi a folyamatos

működési költségeket, nemhogy a felhalmozott szezon-előtti

költekezést — egy valóban veszélyes fázis, mert
megkönnyebbülésnek érezheti magát a Szezon-Előtti Költekezés

fázis után, miközben valójában még mindig kumulatívan negatív.

A Csúcs fázis, a Full-Peak-nehéz heteid a Mode Ladder szerint,

jellemzően július-augusztus, ahol a szezon valós
készpénztöbblete generálódik, és ahol a kísértés a pénzügyi

fegyelem lazítására a legerősebb. A Lecsengés fázis, jellemzően

szeptember, gyakran még mindig nyereséges a 15. fejezet

peremhét-stratégiája szerint, de alacsonyabb és csökkenő
ütemben. És a Szezonon Kívüli fázis, nagyjából október-február,

tiszta kiáramlás a Season Number munkalapon azonosított téli

fix költségekkel szemben, kompenzáló kereskedési bevétel

nélkül, hacsak nem építetted ki a 19. fejezetben tárgyalt

szezonon kívüli opciókat.
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Az Ötfázisú Készpénzgörbe

Építsd a sablont valódi hónapról-hónapra készpénz-

előrejelzésként, ne eredménykimutatásként — a különbség
számít, mert a profit és a készpénz időzítése jelentősen eltér

ebben az üzletben, különösen a nagy egyszeri kiáramlások

körül, mint a struktúra-felépítés vagy a tömeges szezon-előtti

készletvásárlások, amik azonnal érintik a készpénzt, de

megfelelően a kereskedési szezonra elosztott költségekként
kellene kezelni, amit támogatnak. Minden hónapra vetítsd ki a

nyitó készpénzegyenleget, minden várt beáramlást, minden várt

kiáramlást kategóriánként, és a záró készpénzegyenleget — és

kifejezetten jelöld meg a legalacsonyabb vetített

Szezon-Előtti Költekezés (Március–Május): nehéz kiáramlás,
lényegében semmilyen kompenzáló bevétel.

1

Felfutás (Május–Június): a bevétel elkezdődik, de gyakran még
nem fedezi a folyamatos költségeket plusz a felhalmozott
szezon-előtti költekezést.

2

Csúcs (Július–Augusztus): a szezon valós készpénztöbblete
generálódik.

3

Lecsengés (Szeptember): még mindig nyereséges, de
alacsonyabb és csökkenő ütemben.

4

Szezonon Kívüli (Október–Február): tiszta kiáramlás a téli fix
költségekkel szemben.

5

96



készpénzegyenleg-hónapodat, ami a legtöbb strandi üzemeltető

esetében valahol áprilisra vagy május elejére esik, pontosan a

Szezon-Előtti Költekezés csúcsán, mielőtt bármilyen jelentős
Felfutás-bevétel megérkezne.

Vegyünk egy illusztratív 12 hónapos vetítést egy üzemre a 2.
fejezet Season Number adataival — 639 000 euró szükséges

szezonbevétel, 115 000 euró szükséges éves profit. A pénzügyi

év nyitása (mondjuk október 1-én, közvetlenül az előző szezon

post-mortemje után) 22 000 eurós megtartott
készpénztartalékkal, az üzemeltető nagyjából havi 3900 eurót

költ a Szezonon Kívüli fázisban téli fix költségekre, elérve

márciust nagyjából 2600 euróval 5 hónap tiszta kiáramlás után.

Március és április ezután hozzáadja a Szezon-Előtti Költekezést
felépítésből, felvételből és kezdeti készletből — illusztratívan 48

000 euró e 2 hónap alatt —, ami további finanszírozás nélkül

nagyjából negatív 45 000 euróra tolná a készpénzegyenleget

április végére, jóval mielőtt bármilyen jelentős kereskedési
bevétel megérkezne májusban. Ez a rés az a szám, aminek

felszínre hozásáért ez az egész fejezet létezik, elég korán

ahhoz, hogy ténylegesen finanszírozni lehessen, ahelyett hogy

április második hetében túlvont számlaként fedeznék fel.

3 finanszírozási forrás zárja be ezt a rést, és a legtöbb

üzemeltető ezek valamilyen kombinációját használja, nem csak

egyre támaszkodva. A megtartott profit az előző szezonból,
szándékosan megtartva, nem teljesen kiosztva a post-

mortemnél, a legolcsóbb és legkontrollálhatóbb forrás, ami

pontosan az oka annak, hogy a 18. fejezet post-mortemjének

tartalmaznia kell egy explicit döntést arról, mennyi szezonbevétel
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marad meg kifejezetten a következő tavaszi Szezon-Előtti

Költekezés rés finanszírozására, ahelyett hogy a teljes

szezonprofitot tulajdonosi kiosztásra elérhetőnek kezelnék. A
beszállítói feltételek — 30, 45 vagy 60 napos fizetési feltételek

kitárgyalása a nagyobb szezon-előtti készlet- és

berendezésrendeléseken kifejezetten, ahelyett hogy elfogadnák

a szokásos rövidebb feltételeket — a valós készpénzkiáramlást
későbbre tolja, a Felfutás fázisba, amikor a bevétel már elkezdte

kompenzálni. És a szezonális hitel — egy forgóhitel-keret vagy

szezonális folyószámlahitel, amit kifejezetten a Szezon-Előtti

Költekezés rés figyelembevételével szerveztek, ideálisan a Terv
fázis alatt tárgyalva a tényleges vetített rés-számmal a kézben,

ahelyett hogy reaktívan közelítenék meg egy valódi

készpénzválságban, ami mind nehezebb kedvezően elrendezni,

mind stresszesebb, mint 3 hónap előretartással megtenni.

E hét feladata: építsd meg az ötfázisú hónapról-hónapra

készpénzsablont a saját valós költségszámaid felhasználásával,
akár nagyjából is, és azonosítsd a konkrét legalacsonyabb-

készpénzegyenleg-hónapodat és annak vetített számát. Ha ez a

szám negatív vagy kényelmetlenül közel a nullához, ez az a

szám, amit egy hitelezőhöz, egy beszállítói újratárgyaláshoz,

vagy egy megtartott-profit döntéshez kell vinni most — nem
abban a hónapban, amikor ténylegesen bekövetkezik.
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Kezdés

Építs egy ötfázisú hónapról-hónapra készpénzsablont: Szezon-
Előtti Költekezés, Felfutás, Csúcs, Lecsengés, Szezonon
Kívüli.

1

Vetítsd ki a nyitóegyenleget, beáramlásokat, kiáramlásokat és
záróegyenleget minden hónapra a valós költségszámaid
felhasználásával.

2

Azonosítsd a konkrét legalacsonyabb-készpénzegyenleg-
hónapodat és annak vetített számát.

3

Ha ez a szám negatív vagy kényelmetlenül közel a nullához,
szervezz finanszírozási forrást most: megtartott profit,
beszállítói feltételek, vagy szezonális hitel.

4
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F E J E Z E T  1 5

Rendezvények, Esküvők És
Naplemente: A Peremhetek
Eladása

A lehetőségek nem történnek meg. Te
teremted őket.

— CHRIS GROSSER
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Május, június és szeptember konkrét frusztrációt hordoz a

legtöbb strandi üzemeltető számára: a helyszín nyitva van, a

csapat kiképzett és készen áll, de maga a strand — a fő
vonzerő, ami megtölti egy Full-Peak júliusi szombatot —

egyszerűen nem húz elég alkalmi betérő keresletet egy random

június eleji kedden, hogy igazolja a nyitva tartás fix költségeit.

Ezeket a peremheteket egyszerűen a csúcsszezon gyengébb
verziójaként kezelni, és jobb időjárásért reménykedni, elpazarolja

a tényleges kereskedelmi potenciáljukat, mert a peremheteknek

valódi strukturális előnyük van, amivel a csúcsszezon nem

rendelkezik: elérhető kapacitás, olyan időben, amikor a kereslet
egy konkrét kategóriája — magánrendezvények, esküvők,

naplemente-vacsorák, céges napok — aktívan preferálja

pontosan azt a csendes, zsúfoltság-mentes környezetet.

Építsd ezt egy Rendezvénycsomagolási Keretrendszerként,
ne ad hoc egyedi foglalások gyűjteményeként, amiket minden

alkalommal másképp kezelnek, mert egy ismételhető, jól árazott
csomag gyorsabban eladja magát, konzisztensebben képezi a

személyzetet, és jobban védi a marginot, mint egy egyedi

tárgyalás minden érdeklődésre. A keretrendszer 3 szintet

tartalmaz, a különböző peremhét-kereslethez igazítva.

Magánrendezvények — egy születésnap, egy évforduló, egy
kisebb céges összejövetel — egy meghatározott teret és

időblokkot foglalnak fix csomagárral, ami fedezi az ételt, egy

meghatározott italcsomagot, és egy minimum vendégszámot,

ideálisan kifejezetten peremhéti hétköznapokra vagy kora esti
időpontokra ütemezve, ahol az alkalmi betérő kereslet a

leggyengébb, pontosan azt a kapacitásrést töltve be, ami a
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legjobban számít, ahelyett hogy a legjobb betérő óráiddal

versenyeznél. Naplemente-vacsorák — egy valóban egyedi,

strand-specifikus termék, a helyszíned tényleges naplemente-
időzítése és kilátása köré építve, fix menüként vagy csomagként

árazva, prémium a standard esti étkezéshez képest —

különösen jól működnek májusban, júniusban és

szeptemberben, pontosan azért, mert a csökkentett tömeg és a
(gyakran alulértékelt) peremszezoni fény és hőmérséklet

minősége jobb naplemente-élményt nyújt, mint amit egy zsúfolt

augusztusi este egyáltalán kínálna. Céges napok —

csapatrendezvények, offsite-ok, ügyfélszórakoztatás —
jellemzően hétköznapi nappali időpontokat foglalnak, amik szinte

teljesen átfedik a leggyengébb betérő kereslet-ablakaidat, és

helyesen árazva érdemben magasabb fejenkénti margint

hordozhatnak, mint a standard betérő forgalom, mert a vásárló
egy vállalkozás, kevésbé árérzékeny, mint egy magánszemély,

és kifejezetten a helyszín hangulatát értékeli.

Minden szint árazása minimum-elköltési struktúrát igényel, és

ugyanaz a hozam-összehasonlítási logika a 10. fejezet Cabana

Yield Modeljéből közvetlenül alkalmazható itt: egy

rendezvényfoglalás, ami a legjobb tered és legjobb személyzeti

figyelmed foglalja el egy estére, annak fedeznie kell, amit
ugyanaz a tér és idő generálna normál betérő forgalom alatt,

kiigazítva azzal a ténnyel, hogy a peremhéti betérő forgalom

valóban gyengébb, mint a csúcsszezoni betérő forgalom, ami

pontosan az oka annak, hogy a rendezvények nyereségesen
alulárazhatnak egy csúcsszezoni ekvivalens árat, és mégis
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verhetik a valódi alternatív-felhasználási hozamot arra a konkrét

hétre.

Az időjárási záradékok különös figyelmet érdemelnek a

peremhéti rendezvényszerződésekben, mert május, június és

szeptember érdemben magasabb időjárási varianciát hordoz,
mint a Full-Peak július-augusztusi magod, és egy esküvő vagy

céges foglalás, ami esőbe és szélbe fullad kontingenciaterv

nélkül, pontosan azt a fajta reputációs kárt hozza létre, amit a 17.

fejezet tárgyal, pontosan az év azon szakában — egy viszonylag
csendes szezonban —, amikor a hír a leggyorsabban terjed egy

kisebb foglalási poolon keresztül. Építs egy standard időjárási

záradékot minden rendezvényszerződésbe 3 komponenssel: egy

meghatározott időjárási küszöb (a saját Weather Revenue Index
küszöbeidhez kötve a 3. fejezetből, hogy objektív, előre

egyeztetett kiváltó legyen, ne szubjektív döntés nyomás alatt a

napon), egy előre egyeztetett beltéri vagy fedett kontingencia-tér

vagy -formátum, ha a helyszíneden van ilyen, és egy egyértelmű
lemondási-vagy-halasztási politika kifejezetten az időjárásra, ami

kívül esik bármilyen kontingenciaterv képességén — beleértve,

hogyan kezelik a letétet, mivel egy nem egyértelmű időjárás-

lemondási politika az egyik leggyakoribb forrása az

ügyfélvitáknak az üzlet ezen szegmensében.

Vegyünk egy illusztratív peremhéti szezont egy strandklubra, ami

a Rendezvénycsomagolási Keretrendszert futtatja május, június
és szeptember alatt. Egy hétköznap esti tipikus betérő étel-és-

ital-bevétel június elején, egy átlagos WRI-sávos napon,

nagyjából 1100 euró lehet — valóban gyenge a csúcsszezoni

számokhoz képest. Egy magánrendezvény-csomag 40
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vendégre, fejenként 68 euróra árazva, beleértve egy

meghatározott menüt és italcsomagot, 2720 eurót generál

ugyanarra az estére — egyértelmű javulás a betérő
alternatívához képest, még mielőtt figyelembe vennénk, hogy a

helyszín valószínűleg a teljes személyzet töredékével működött

volna, és még kevesebbet generált volna annál az 1100 eurós

számnál egy valóban csendes hétköznapon a foglalás nélkül.
Egy illusztratív 14 hétköznapi peremhéti időpont felett,

magánrendezvényekkel vagy céges napokkal betöltve

szezononként, átlagos csomagértéken 2400 euró nettó a becsült

betérő alternatívához képest, amit felváltottak, ez nagyjából 33
600 euró bevételi árrés, amit a peremhetek kifejezetten azért

generáltak, mert szándékosan adták el, nem a véletlen betérő

keresletre hagyva.

Az értékesítési mechanizmus ugyanannyira számít, mint az

árazás — a peremhéti rendezvényeket jóval a szezon előtt kell

eladni, nem érdeklődésként felfedezni, miután már nyitva vagy,
mert a legtöbb magán- és céges rendezvényfoglalást

hónapokkal előre tervezik. Ez azt jelenti, hogy a

rendezvénycsomagjaidnak, áraidnak és elérhetőségi

naptáradnak készen és marketingelve kell lenniük a Terv fázis

alatt, ideálisan januárra vagy februárra, közvetlenül megcélozva
a helyi rendezvényszervezőket, a régiód céges irodáit, és a

visszatérő korábbi ügyfeleket, ahelyett hogy megvárnád, amíg az

érdeklődések megtalálják a weboldaladat, miután a szezon már

folyamatban van, és a Terv fázis kapacitásod ennek a bevételi
sornak az üldözésére már elmúlt.
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E hét feladata: vázold fel a 3 rendezvényszinted —

magánrendezvények, naplemente-vacsorák, céges napok —

csomagárral mindegyikhez, egy reális vendégszám és a fenti
hozam-összehasonlítási logika alapján, és azonosítsd a konkrét

peremhéti hétköznap esti időpontjaidat, amiket aktívan el fogsz

adni erre a szezonra. Ha a peremhéti szezonon kívül olvasod

ezt, ez pontosan az a Terv fázis-ablak, amiben ennek az
eladásnak meg kell történnie — kezdd el a megkeresést most,

ne akkor, amikor a strand újranyit.
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Ezen A Héten

Vázold fel a 3 rendezvényszinted — magánrendezvények,
naplemente-vacsorák, céges napok — mindegyiket
csomagárral.

1

Árazz minden szintet az alternatív betérő hozamához képest
ugyanarra a peremhéti időpontra, a Cabana Yield Model
logikáját felhasználva.

2

Azonosítsd a konkrét peremhéti hétköznap esti időpontjaidat,
amiket aktívan el fogsz adni erre a szezonra.

3

Építs egy standard időjárási záradékot minden
rendezvényszerződésbe: küszöb, kontingencia-tér, és
lemondási politika.

4

Kezdd el a csomagok marketingjét a helyi
rendezvényszervezőknek, céges irodáknak és visszatérő
ügyfeleknek most, a Terv fázis alatt.

5
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F E J E Z E T  1 6

Esős Napok: Kevesebbet
Veszíteni

Amikor esik, keress szivárványokat. Amikor
sötét van, keress csillagokat.

— RÉGI KÖZMONDÁS
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Képzelj el egy 220 férőhelyes pavilont egy szürke szombat

reggelen: az előrejelzés szerint dél körül kitisztulhat, ezért a

teljes létszám maradt, egy teraszt feltöltve, ami háromnegyed
részt üresen maradt 6 órán át, míg a bérek szinte semmilyen

bevétellel szemben folytatódtak. A veszteség nem az eső volt. A

2 óra volt, amit reménykedéssel töltöttek, döntés helyett. Némely

napokon a válasz nem az, hogyan szolgálj ki több vendéget,
védd a pénztári sort, vagy emeld a Drinks Ratiót — hanem

hogyan veszíts a legkevesebb pénzt egy olyan napon, amikor

szinte senki sem jön, mert egy eső-elnyomott nap a saját

Weather Revenue Indexed szerint nem egy normál nap kisebb
verziója, hanem alapvetően más üzemeltetési probléma, és

Baseline-módú gondolkodásmóddal futtatni, remélve, hogy az

időjárás megfordul, általában többe kerül, mint korán elfogadni a

napot annak, ami, és határozottan módot váltani.

Az alapvető fegyelem, amit az Esős Nap Protokollnak hívok, és

meghatározó jellemzője a döntés sebessége, nem a
specifikumok, hogy mit teszel, miután döntöttél — mert a

legnagyobb költségmozgató egy valóban rossz-időjárású napon

nem maga az alacsony bevétel, hanem egy teljes vagy majdnem

teljes létszám munkaerőköltsége, ami órákig állva várja, amíg

valaki végül elismeri, hogy a nap nem fordul meg. Állítsd be az
Esős Nap kiváltódat a saját WRI küszöbeidhez a 3. fejezetből, és

hozd meg a döntést 07:00-kor, a reggel tényleges körülményeit

és megerősített előrejelzését felhasználva, ahelyett hogy

végigvárnád a reggelt, remélve a kitisztulást, mert minden órányi
késés egy valóban eső-elnyomott napon egy órányi Baseline-
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vagy-magasabb munkaerőköltség az Esős Nap bevétellel

szemben.

Az Esős Nap Protokoll 4 üzemeltetési váltást fed le, együtt

aktiválva abban a pillanatban, amikor a 07:00-s döntés

megszületik. Minimum létszám: lépj le azonnal a legkisebb
biztonságos üzemeltetési csapatra — érdemben a 5. fejezet

Baseline módja alatt is, mivel a Baseline egy átlag-alatti-de-még-

kereskedő napra volt tervezve, nem egy valóban elmosott napra

—, a 6. fejezet csapatmegállapodásod leállási szabályait
felhasználva a nap hátralévő ütemezett Flex és On-Call

személyzetének elengedésére megfelelő értesítéssel és

kompenzációval a megállapodás szerint, ahelyett hogy

fizetetlenül vagy alulkihasználva állnának, ami károsítja azt a
jóhiszeműséget, amitől az egész Weather-Indexed Roster

rendszered függ. Előre-elkészítés termelés: irányítsd a

csökkentett konyhai csapatot köteges gyártás és előkészítés felé

a következő néhány kereskedési napra, ahelyett hogy tétlenül
állna, mivel egy esős nap valóban hatékony idő arra, hogy

előrehaladj a készleten, amire egy elfoglalt Full-Peak nap sosem

hagy időt — szószok, pácok, adagolás, bármi ésszerű tartási

idővel a Beach Menu Matrix pontszámod szerint. Takarítás:

használd a csökkentett kereslet-napot mélytakarítási feladatokra,
amikre egy Full-Peak vagy akár Standard-Peak nap sosem talál

időt — berendezés-karbantartás, mély állomás-takarítás, tárolás-

átszervezés —, egyébként elpazarolt munkaórákat valóban

hasznos karbantartási idővé alakítva, nem pedig tiszta
veszteséggé. Képzés: egy esős nap az egyik kevés ablak is a

sűrített szezonban, ahol felfrissítő képzést lehet futtatni,

109



keresztképezni a személyzetet állomások között (közvetlenül

hasznos a Mode Ladder rugalmasságához később a

szezonban), vagy átdolgozni bármilyen folyamathiányt, ami az
utolsó Full-Peak nap műszak utáni megbeszélésén felmerült.

Az Esős Nap Protokoll, 4 Váltás

A 07:00-s döntés morális dimenziója megérdemli a saját

figyelmét, mert egy rosszul kezelt Esős Nap Protokoll pontosan

azt a csapatbizalmat erodálja, amitől a Weather-Indexed Roster

függ a szezon hátralévő részére. Kommunikáld a döntést

egyértelműen és amilyen korán csak lehet — ideálisan magán
07:00-kor bármilyen megerősítési csatornán, amit a 6. fejezet

ütemezési rendszered használ —, ahelyett hogy a személyzet

bizonytalanul jelentkezne be egész reggel. Legyél átlátható arról,

miért született a döntés, kifejezetten az előre egyeztetett WRI

Minimum létszám: lépj le azonnal a legkisebb biztonságos
üzemeltetési csapatra, a Baseline mód alatt is.

1

Előre-elkészítés termelés: irányítsd a csökkentett konyhai
csapatot köteges gyártás felé a következő kereskedési
napokra.

2

Takarítás: használd a napot mélytakarításra és karbantartásra,
amire egy Full-Peak nap sosem talál időt.

3

Képzés: futtass felfrissítő képzést és keresztállomás-képzést a
csökkentett csapattal.

4
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küszöbhöz kötve, ahelyett hogy önkényesnek tűnne, mivel a

rendszert megértő személyzet sokkal jobban megbízik az azon

belül hozott egyedi döntésekben, mint az a személyzet, akinek
csak azt mondják „ma lassú" látható logika nélkül. És kezeld a

leállási kompenzációt a csapatmegállapodásodból valódi

elkötelezettségként, gyorsan és vita nélkül kifizetve, mert egy

csapat, ami látja, hogy a leállási bér utólag opcionálisként vagy
tárgyalhatóként kezelik, teljesen elveszti a bizalmát a

rugalmassági megállapodásban, ami lebontja a teljes Weather-

Indexed Roster tisztességi alapját a 6. fejezetből.

Vegyünk egy illusztratív összehasonlítást 2 megközelítés között

ugyanarra az elázott szombatra egy 220 férőhelyes pavilonon,

eredetileg 21 fős Standard-Peak napra ütemezve egy optimista
csütörtöki előrejelzés alapján, ami nem tartott ki. Egy

megközelítés: nincs protokoll, a személyzet marad egy lassú,

bizonytalan reggelen keresztül, miközben a vezetés reméli, hogy

az eső eláll, egy részleges leépítés történik dél körül, amikor már
világos, hogy a nap elveszett, nagyjából 14 személyzeti-órával

főnkénti lényegében improduktív munkával a reggel folyamán,

mielőtt a csökkentett délutáni csapat átveszi — egy illusztratív

teljes munkaerőköltség a napra nagyjából 2850 euró, nagyjából

1400 eurós bevétellel szemben, egyértelmű veszteség jóval túl
azon, amit az időjárás önmagában elkerülhetetlenné tett. Kettes

megközelítés: az Esős Nap Protokoll tisztán kiváltva 07:00-kor, a

létszám azonnal 7 fős minimum csapatra leépítve, a

felszabadított Flex és On-Call személyzet kompenzálva a leállási
megállapodás szerint egy szerény fix rátán, nem teljes bérrel, és

a csökkentett csapat előkészítésre és takarításra irányítva valós
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értékért, ami túlmutat a nap saját kereskedésén — illusztratív

teljes munkaerőköltség nagyjából 1650 euró ugyanazon

nagyjából 1400 eurós bevétellel szemben, még mindig
veszteség a napon izoláltan, de érdemben kisebb, és kritikusan,

olyan, ami valós előkészítési és karbantartási értéket generált,

amiből a következő napok profitálnak, nem pedig tiszta állva-

tétlenkedés-költséget.

Az itt ellenálló ösztön, és ez valóban emberi, az elsüllyedt-

költség vonzása, hogy tovább reménykedjünk, hogy egy
marginális reggel tisztességes délutánná válik, ahelyett hogy

meghoznánk a döntést, és elfogadnánk a veszteséget tisztán.

Építsd fel a fegyelmet azzal, hogy előre elkötelezed magad a

WRI küszöbnek és a 07:00-s időzítésnek a Terv fázisban, amikor
tisztán tudsz gondolkodni a kompromisszumról, ahelyett hogy a

döntést egy tényleges, szürke, csendes szombat reggel érzelmi

nyomása alatt hoznád meg, egy már ütemezett, reménykedő

teljes létszámmal.

E hét feladata: írd meg a saját Esős Nap Protokolladat

egyoldalas dokumentumként — a konkrét WRI kiváltó küszöböd,
a minimum létszám-fejszámod és hogy ki van rajta, az előre-

elkészítési feladatlistád, és a leállási kompenzációs számod a

csapatmegállapodásod szerint. Ha ez meg van írva és

egyeztetve a szezon kezdete előtt, az teszi a 07:00-s döntést

gyorssá és vitathatatlanná, ahelyett hogy minden alkalommal
friss tárgyalás lenne, amikor az ég szürkére vált.
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Kezdés

Állítsd be az Esős Nap kiváltódat a saját WRI küszöbeidhez, és
kötelezd el magad egy 07:00-s döntési idő mellett.

1

Határozd meg a minimum biztonságos létszám-fejszámodat, a
Baseline mód alatt is.

2

Építs egy előre-elkészítési termelési listát és egy mélytakarítási
feladatlistát a csökkentett csapatra.

3

Írd bele a leállási kompenzációs számot a
csapatmegállapodásodba, és kötelezd el magad, hogy gyorsan
kifizeted.

4
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F E J E Z E T  1 7

Reputáció Egy Sűrített
Szezonban

Sok jó cselekedet kell egy jó hírnév
felépítéséhez, és csak egy rossz az
elvesztéséhez.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Egy rossz értékelés, ami július elején kerül fel, többe kerül egy

szezonális strandi üzemnek, mint amennyibe ugyanaz az

értékelés egy egész éves étteremnek kerülne, és többe, mint
amennyibe ugyanaz az értékelés ugyanannak a strandi üzemnek

kerülne szeptemberben — és az ok strukturális, nem érzelmi.

Egy egész éves étteremnek hónapjai vannak előtte, hogy pozitív

értékeléseket generáljon, amik hígítják az egy rosszat az
aggregált értékelésben, amit egy leendő vendég ténylegesen lát.

Egy strandi üzemnek július elején legfeljebb 10-12 hete van

hátra kereskedési napokból, hogy hígítsa, és egy rossz

értékelés, ami a szezon utolsó heteiben kerül fel, szinte
semennyi ideje sincs arra, hogy egyáltalán hígítsák, mielőtt a

szezon egyszerűen véget ér, és az alacsony aggregált értékelés

ott ül, hígítatlanul, az egész szezonon kívüli időszak alatt, amikor

a következő tavasz leendő vendégei éppen kutatják, hova
menjenek.

Ez azt jelenti, hogy a szolgáltatás-helyreállítás — a gyakorlati
munka egy rossz élmény elkapására, mielőtt az rossz

értékeléssé válna, és a jó válaszadás azokra az értékelésekre,

amik mégis megtörténnek — napi ritmuson kell futnia a Sprint

alatt, nem heti vagy havi ütemben, ami egy egész éves üzemnek

működhet. Ezt a napi gyakorlatot a Reputáció-Megbeszélésnek
hívom: egy valóban rövid, strukturált 5-10 perces csapat-

bejelentkezés, a nap egy konzisztens pontján futtatva (az

ebédszolgálat vége jól működik a legtöbb strandi üzemnek, a

délutáni csúcs előtt), 3 dolgot fedve le minden egyes kereskedési
napon.
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Először, bármilyen szolgáltatási probléma a jelenlegi napból

eddig, amire egy vendég valószínűleg negatívan fog emlékezni

— hosszú várakozás, rendelési hiba, tisztasági panasz, bármi,
amit egy terep- vagy konyhai csapattag észrevett, még akkor is,

ha nem formálisan eszkalálták — kifejezetten felszínre hozva,

hogy azzal a vendéggel foglalkozni lehessen, mielőtt elmegy, ne

3 nappal később egy értékelésben fedezzék fel először, amikor
már semmit sem lehet tenni. Másodszor, egy gyors áttekintés

bármilyen értékelésről vagy közvetlen közösségi médiás

említésről, ami az előző megbeszélés óta felkerült, explicit

döntéssel a válaszról — ki válaszol, mi kerül elmondásra, és
milyen gyorsan, mivel a válaszsebesség egy a Sprint alatt

felkerült értékelésen jobban számít, mint a szezonon kívül, mind

azért, mert egy leendő vendég, aki ugyanazon a héten tervezett

látogatást kutat, nagyon másképp lát egy megválaszolatlan friss
panaszt, mint egy régit, mind azért, mert egy gyors, kegyes

válasz egy jogos panaszra gyakran arra készteti az értékelőt,

hogy frissítse vagy enyhítse az eredeti értékelését. Harmadszor,

egy konkrét előretekintés bármire a jelenlegi vagy közelgő

műszakkal kapcsolatban, ami ismert kockázat egy közelmúltbeli
probléma megismétlődésére — egy állomás, ami

alullétszámozott volt, egy menüpont, ami panaszt generált

tegnap —, hogy ugyanaz a probléma ne ismétlődjön meg, mielőtt

ténylegesen megoldották.

Képzelj el egy családot, akiknek a rendelése rosszul jött ki egy

zsúfolt szombaton. Egy felszolgáló észreveszi, jelzi az 5 perces
megbeszélésen, mielőtt bármikor eszkalálnák, és az asztal egy

ajándék itallal és egy őszinte bocsánatkéréssel távozik, nem
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pedig egy sérelemmel — a különbség egy elfelejthető félreértés

és egy egycsillagos értékelés között, ami a szezon hátralévő

részében online ül. A napi megbeszélés formátum azért működik,
mert elkapja a problémákat abban az ablakban, ahol még

helyrehozhatók — egy vendég, akinek a rendelése rossz volt, de

akinek elmondják, felajánlanak egy javítást, és meghallgatva érzi

magát, ritkán posztolja ugyanazt az értékelést, mint egy vendég,
akinek azonos rossz élménye egyszerűen azzal ért véget, hogy

fizetett és elment, kezeletlenül. A rés e 2 kimenetel között

teljesen annak függvénye, hogy a probléma felszínre került-e és

cselekedtek-e rá ugyanazon a látogatáson belül, ami pontosan
azt teszi lehetővé, amit egy aznapi megbeszélés-ritmus tesz

lehetővé, nem egy heti áttekintés.

Maga az értékelésre-válaszadás megérdemel egy konkrét

standardot a Sprint alatt, szigorúbbat, mint amit a legtöbb egész

éves étterem fenntart. Válaszolj a negatív értékelésekre 24 órán

belül a kereskedési szezon alatt, ideálisan aznap, egy lazább 48-
72 órás standarddal szemben, ami ésszerű lehet a szezonon

kívül, amikor a válaszsürgősség kevésbé számít. Tartsd a

választ konkrétnak és nem védekezőnek — ismerd el a

ténylegesen megnevezett problémát, kerüld a generikus

sablonbocsánatkérést, ami őszintétlennek hat, és ahol valóban
indokolt, hívd vissza a vendéget egy konkrét gesztussal, mivel

egy látható, konkrét, kegyes nyilvános válasz valós munkát

végez minden más leendő vendég számára, aki olvassa, nem

csak az eredeti értékelőnek. És kövesd a válaszrátádat és
válaszidődet valós mérőszámként a Sprint alatt, ne alkalmi

feladatként, amit valaki elvégez, amikor van egy szabad pillanata
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— rendeld ezt kifejezetten egy konkrét személyhez vagy forgó

szerephez minden héten, mert a reputáció-menedzsment,

aminek nincs gazdája, megbízhatóan nem történik meg
konzisztensen, amint a szolgáltatási nyomás felépül.

Vegyünk egy illusztratív összehasonlítást 2 hasonló méretű
strandklub között egy szezon alatt. Az A Klub nem futtat

strukturált napi reputációs folyamatot; az értékeléseket nagyjából

hetente ellenőrzik és válaszolják meg, amikor a menedzsernek

van egy csendes pillanata, átlagos válaszidővel a szezon alatt
nagyjából 4,5 nap, és válaszrátával nagyjából a negatív

értékelések 55%-a kap egyáltalán bármilyen választ. A B Klub

futtatja a napi Reputáció-Megbeszélést a Sprint alatt, egy kijelölt

forgó gazdával minden héten; az átlagos válaszidő 20 óra alatt
fut, és a válaszráta a negatív értékeléseken eléri a 92%-ot. Egy

illusztratív szezon alatt az A Klub aggregált értékelése a fő

értékelési platformokon kezdeti 4,3-ról 4,0-ra csúszik le a szezon

végére, nagyrészt hígítatlanul, tekintve, hogy a szezon hátralévő
napjai közül milyen kevés tudja ellensúlyozni a rossz értékelések

csomóját egy nehéz júliusi szakaszból; a B Klub hasonló 4,3-ról

indul, és 4,2-n tartja, a napi elkapás-és-válaszadás ritmus

megakadályozva, hogy ugyanaz a nehéz szakasz hígítatlan

értékelés-eséssé sűrűsödjön. A következő tavasz felé haladva,
amikor a leendő vendégek éppen kutatják, hova foglaljanak, az a

4,0 versus 4,2 rés valós, mérhető különbség az átkattintási és

foglalás-érdeklődési rátán a legtöbb értékelési és foglalási

platformon.

E hét feladata: állítsd be a Reputáció-Megbeszélés fix napi

időpontját, és rendeld hozzá a forgó heti gazdáját a szezon
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kezdete előtt, vagy a következő kereskedési heted előtt, ha

szezon közben vagy. Írd fel a 3 pontos formátumot — mai

szolgáltatási problémák, értékelés- és említés-ellenőrzés,
előretekintő kockázat — egy kártyára a megbeszélés helyszínén,

és kezdd el a napi ritmust ezen a héten, ahelyett hogy

megvárnád, amíg egy rossz értékelés reaktívan kikényszeríti a

fegyelmet.

Ezen A Héten

Állítsd be a Reputáció-Megbeszélés fix napi időpontját,
ideálisan az ebédszolgálat vége.

1

Rendelj hozzá egy forgó heti gazdát, aki felelős az
értékelésekért és említésekért.

2

Írd fel a 3 pontos megbeszélés-formátumot egy kártyára: mai
szolgáltatási problémák, értékelés/említés-ellenőrzés,
előretekintő kockázat.

3

Kötelezd el magad, hogy a negatív értékelésekre 24 órán belül
válaszolsz, ideálisan aznap, a Sprint alatt.

4
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F E J E Z E T  1 8

A Zárás Hete És A Post-Mortem

Nem a tapasztalatból tanulunk... a
tapasztalatra való reflektálásból tanulunk.

— JOHN DEWEY
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Egy szezonális üzem záróhete kevésbé gondos figyelmet kap,

mint szinte bármely más hét a naptárban, és ez pontosan

fordítva van, mert a záróhét az, amikor a szezon legértékesebb
eszköze — minden, amit a csapat éppen most tanult, még friss

az emlékezetben — elérhető pontosan néhány hétig, mielőtt

homályos benyomásokká fakul, amiket a következő tavaszi

tervezésnek hiányos feljegyzésekből és félig-emlékezett
anekdotákból kell újraépítenie. Kezeld a záróhetet ugyanolyan

üzemeltetésileg fontosnak, mint a nyitóhetedet, ne egy

lecsengésként, ahol a figyelem már kijelentkezett.

A gyakorlati lebontási munkának saját ellenőrzőlistára van

szüksége, összehangolva az Engedélynaptárad kötelező

lebontási határidejével a 12. fejezetből és a
struktúrakategóriáddal a 13. fejezetből: magának a struktúrának

a szétszerelése és tárolása (a 13. fejezetben jelzett tárolási-

állapot fegyelemmel egy drága tavaszi meglepetés elkerülésére),

egy valódi fizikai leltárszámlálás és egyeztetés a pénztárgép-
leltáraddal szemben, mivel a záró leltárszámlálás mind kontroll a

veszteség ellen a szezon alatt, mind a kiindulási szám a

következő tavaszi nyitó készletrendeléshez, a letétek teljes

egyeztetése — cabana-letétek a 10. fejezetből, rendezvény-

letétek a 15. fejezetből — visszaadva vagy elvesztve a politika
szerint és egyértelműen dokumentálva, és bármilyen berendezés

vagy felszerelés, amit eladnak ahelyett hogy tárolnák, mivel egy

valóban őszinte szezonvégi leltár gyakran felszínre hoz

alulhasznált berendezést, amit érdemesebb likvidálni, mint fizetni
a tárolásáért egy másik télen át.
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Maga a post-mortem akkor kell hogy megtörténjen, amíg az

emlékezet friss — a zárás után 2-3 héten belül, ne halasztva a

csendesebb téli hónapokba, amikor csábító elhalasztani —, és
strukturált napirendre van szüksége, ne nyitott végű

beszélgetésre, ami a leghangosabb, nem a leghasznosabb

emlékek felé sodródik. Építsd a Post-Mortem Napirendet 6

szekció köré, közvetlenül ehhez a könyv alapvető
keretrendszereihez rendelve, hogy a szezon valós adatai

közvetlenül visszatáplálódjanak a jövő évi tervezésbe, ahelyett

hogy nulláról kellene újraépíteni.

Season Number egyeztetés: hasonlítsd össze a tényleges

szezonbevételt és a tényleges éves profitot a 2. fejezet Season

Number munkalapjával szemben, és konkrétan azonosítsd,
honnan jött a rés, ha volt: hiány a Required Take-Per-Good-

Weather-Day-ben konkrétan (kapacitás- vagy végrehajtási

probléma a legfontosabb napokon) vagy egyenletesen elosztott

hiány a szezon alatt (valószínűbben árazási vagy
költségstruktúra-probléma)? Weather Revenue Index frissítés:

add hozzá ennek a szezonnak a teljes napi bevétel- és időjárás-

adatait a 3-szezonos WRI modelledhez a 3. fejezetből, finomítva

a pontosságát a jövő évi előrejelzéshez. Mode Ladder és

Bottleneck Audit áttekintés: a tényleges megfigyelt korlátozás a
legforgalmasabb napjaidon megegyezett-e azzal, amit a tavalyi

Bottleneck Audit előrejelzett, és a Mode Ladder 3 konfigurációja

ténylegesen megfelelt-e a valós keresletnek a beállított

küszöböknél, vagy a küszöbkalibrálás igazításra szorul?
Returner Rate és felvételi áttekintés: számítsd ki ennek a

szezonnak a tényleges Returner Rate hozzájárulását a
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következő tavaszra, és tekintsd át, mi működött és mi nem a

felvételi idővonalban a 7. fejezetből, amíg a konkrét szűk

keresztmetszetek (egy lassú csoportinterjú-átfutás, egy lakhatási
rés, ami elvesztett egy erős jelöltet) még konkrétan

emlékezetesek, nem homályosan. Cash flow egyeztetés:

hasonlítsd össze a tényleges készpénzgörbét a 14. fejezet 12

hónapos sablonjával szemben, és konkrétan ellenőrizd, hogy a
Szezon-Előtti Költekezés rés a tervek szerint finanszírozott volt-e

vagy több stresszt okozott a vártnál, közvetlenül táplálva, mennyi

profitot tartanak meg idén a következő tavaszra annak a

fejezetnek az útmutatása szerint. Reputáció- és szolgáltatás-
áttekintés: húzd elő a szezon tényleges értékelési adatait és a

megbeszélés-naplót a 17. fejezetből, és azonosíts bármilyen

ismétlődő szolgáltatási probléma-mintázatot, amit érdemes

strukturálisan kezelni a következő szezonban, ahelyett hogy
egyedi esetnek kezelnéd minden alkalommal, amikor

megismétlődik.
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A Post-Mortem Napirend, 6 Szekció

Vegyünk egy illusztratív post-mortem eredményt egy közepes

méretű klubtól. A Season Number egyeztetés azt mutatja, hogy a

tényleges bevétel 612 000 euróra jött ki a szükséges 639 000

euróval szemben — 4%-os hiány. Keresztreferálva a WRI
frissítéssel, a szezon időjárása mérhetően kicsit a 3-szezonos

átlag alatt volt a magas-WRI napok teljes számában, ami

önmagában megmagyarázza a rés jelentős részét. De a Mode

Ladder áttekintés valami akcionálhatóbbat hoz felszínre: a

Season Number egyeztetés: tényleges bevétel és profit a
munkalappal szemben, és honnan jött bármilyen rés.

1

Weather Revenue Index frissítés: add hozzá ennek a
szezonnak az adatait a 3-szezonos modellhez.

2

Mode Ladder és Bottleneck Audit áttekintés: a valós korlátozás
megegyezett-e az előrejelzéssel és a küszöbökkel?

3

Returner Rate és felvételi áttekintés: ennek a szezonnak a
tényleges rátája, és mi működött vagy nem az idővonalban.

4

Cash flow egyeztetés: tényleges görbe a sablonnal szemben,
és hogy a Szezon-Előtti Költekezés rés a tervek szerint
finanszírozott volt-e.

5

Reputáció- és szolgáltatás-áttekintés: a szezon értékelési
adatai és megbeszélés-naplója, és bármilyen ismétlődő
mintázat javítása.

6

124



szezon tényleges legmagasabb-WRI napjain a megfigyelt

adagszámok konzisztensen nagyjából 6%-kal a Full-Peak mód

adagszám-célja alatt futottak, és a Bottleneck Audit áttekintés ezt
konkrétan a bár-átbocsátás korlátozáshoz vezeti vissza, amit

kockázatként jeleztek a 9. fejezet példájában — pontosan az a

fajta megállapítás, amit könnyű elmulasztani strukturált áttekintés

nélkül, mivel egy 4%-os teljes bevételi hiány valószerűen „az
időjárásra" fogható, és ott hagyva, míg a pontosabb és

hasznosabb megállapítás az, hogy még egy kicsit gyengébb

szezont figyelembe véve is, egy konkrét, javítható korlátozás

valós bevételbe került a legfontosabb napokon.

Az adatmegőrzés ugyanannyira számít, mint maga a

beszélgetés — írd le a post-mortem megállapításait állandó
feljegyzésbe, ne csak megbeszélés-jegyzetekbe, amiket

lefűznek és elfelejtenek, és konkrétan frissítsd az élő

dokumentumokat, amiket ez a könyv épített a korábbi

fejezetekben: a Season Number kártyát, a WRI táblázatot, a
Mode Ladder kártyákat, a csapatmegállapodást, és az

Engedélynaptárt, hogy a következő tavaszi tervezés ennek a

szezonnak a tényleges tanult valóságából induljon, ne nulláról

újraépített feltevésekből.

E hét feladata, bármikor is essen a saját záróheted: blokkold be

a post-mortem dátumát most, a zárás utáni 2-3 héten belül, és

építsd meg a hatszekciós napirendet előre, hogy a beszélgetés
strukturált maradjon, és konkrét, dokumentált megállapításokat

hozzon, ne egy általános, kielégítő, de végül improduktív

beszélgetést arról, hogyan érezte magát a szezon.
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Kezdés

Hangold össze a lebontási ellenőrzőlistát az Engedélynaptárad
kötelező lebontási határidejével.

1

Futtass egy teljes fizikai leltárszámlálást, és egyeztesd a
pénztárgép-leltáraddal.

2

Egyeztesd az összes cabana- és rendezvény-letétet —
visszaadva vagy elvesztve a politika szerint.

3

Blokkold be a post-mortem dátumát a zárás utáni 2-3 héten
belül, és építsd meg a hatszekciós napirendet előre.

4

Frissítsd az élő dokumentumokat — Season Number kártya,
WRI táblázat, Mode Ladder kártyák, csapatmegállapodás,
Engedélynaptár — ennek a szezonnak a megállapításaival.

5
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F E J E Z E T  1 9

A Szezonon Kívüli Vállalat

A tél nem évszak, hanem egy ünneplés.

— ANAMIKA MISHRA
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Amit te és a magcsapatod tesz október és március között, valódi

stratégiai döntés, nem egyszerűen egy rés, amit ki kell bírni,

amíg a következő szezon el nem indul, és ezt szándékos
döntésként kezelni — ahelyett hogy vagy őrült

mellékvállalkozásba, vagy teljes inaktivitásba esne

alapértelmezésként — az egyik tisztább választóvonal azon

üzemeltetők között, akik tartós, több szezonon átívelő üzletet
építenek, és azok között, akik lényegében nulláról indulnak újra

minden tavasszal.

Az alapvető szezonon kívüli probléma a megtartás: a legjobb

visszatérőid, azok, akik hajtják a Returner Rate-et, amit ez az

egész könyv a profitábilis szezon legjobb előrejelzőjeként

hangsúlyozott, valószínűbben kötelezik el magukat a visszatérés
mellett, ha van valamilyen folytonosságuk a tél alatt, ahelyett

hogy egy teljes hét hónapos rés lenne bármilyen kapcsolat és

jövedelem nélkül tőled. Egy 4-6 fős mag egész éven át

foglalkoztatva — nem a teljes szezonális csapat, hanem a valódi
mag, aki egyébként a legnehezebben és legköltségesebben

lenne pótolható — érdemes konkrét célként kezelni, és az egész

éves foglalkoztatás formája az, ahol a valódi stratégiai választás

bejön.

Építs egy Szezonon Kívüli Opciók Mátrixot, minden reális

opciót 3 dimenzió szerint pontozva: megtérülés (nettó jövedelmet

generál-e, vagy az értéke tisztán megtartás és márkaérték,
amely esetben őszintén kell költségvetni, mint egy költséget,

nem elvárva, hogy önmagát kitermelje), megtartási érték

(mennyire közvetlenül tartja ez az opció elkötelezett és

valószínűleg visszatérő a konkrét magcsapatodat, szemben egy
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generikus téli tevékenységgel, ami valójában egyáltalán nem

érinti a szezonális személyzetedet), és indítási-erőfeszítés

(mennyi a saját már megnyújtott Terv-fázis idődből fogyasztja ez
az opció, mivel egy szezonon kívüli vállalkozás, ami felfalja a

tervezési időt, amitől ennek a könyvnek a többi fejezete függ,

csendben alááshatja a következő szezont, még akkor is, ha téli

bevételt generál).

Szezonon Kívüli Opciók Mátrix

Megtartás

Megtérülés

Catering

Téli pop-up

Tanácsadás

Semmi, szándékosan

PONTOZZ MINDEN SZEZONON KÍVÜLI OPCIÓT MEGTÉRÜLÉS,
MEGTARTÁSI ÉRTÉK ÉS INDÍTÁSI-ERŐFESZÍTÉS SZERINT,
MIELŐTT ALAPÉRTELMEZÉSBE ESNÉL A TÉLRE

4 tág kategória jelenik meg a legtöbb üzemeltető mátrixán. A téli

pop-upok — a fő kínálatod kisebb lábnyomú, beltéri vagy erősen
módosított verziója, más helyszínen vagy formátumban futtatva a

téli hónapokra — általában jól pontoznak a megtérülésen, ha van

hozzáférésed megfelelő beltéri térhez, és jól a megtartáson, ha a
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magcsapatoddal van személyzetezve, de gyengén pontoznak az

indítási-erőfeszítésen, mivel egy téli helyszín megtalálása,

kialakítása és engedélyeztetése valóban jelentős munka, ami azt
jelenti, hogy ez az opció általában csak akkor éri meg, ha már

futtattad legalább egy télen, hogy ismételhető, alacsonyabb-

erőfeszítésű éves tevékenységként megalapozd, ahelyett hogy

frissen próbálnád, amikor már ki vagy merülve egy szezon
zárásából. A catering — a magcsapatod és gyakran a meglévő

berendezésed felhasználása magán- és céges catering

futtatására a téli hónapokon át, egy fix téli helyszín rezsije nélkül

— jellemzően jobban pontol az indítási-erőfeszítésen, mint egy
pop-up, és jól pontolhat a megtérülésen, ha vannak meglévő

céges vagy rendezvénykapcsolataid a 15. fejezet peremhét-

stratégiájából, amikre építeni lehet, bár jellemzően érdemben

kevesebb abszolút bevételt generál, mint egy teljes kapacitáson
futó pop-up. A tanácsadás — a tulajdonos, néha egy vezető

visszatérővel együtt, ami más szezonális üzemeltetőket tanácsol,

formálisan vagy informálisan, azokról a keretrendszerekről és

rendszerekről, amik a saját üzemedet működtették — jól pontol

az indítási-erőfeszítésen és ésszerűen a megtérülésen, ha valódi
ügyfélbázist tudsz építeni, bár általában egyáltalán nem érinti a

megtartást, mivel jellemzően nem foglalkoztatja a szélesebb

magcsapatodat. És a semmi, szándékosan — valóban leállni

üzemeltetésileg októbertől márciusig, a magcsapattal
csökkentett, de jelen lévő retainerrel kifejezetten azért, hogy

megőrizzék őket a következő tavaszra, ahelyett hogy bármilyen

aktív téli vállalkozásban foglalkoztatnák — lehet a helyes

választás szándék szerint egy üzemeltetőnek, akinek a Season
Number-je és cash-flow modellje, a 2. és 14. fejezetből,
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valójában nem igényli vagy nem támogatja egy téli vállalkozás

hozzáadott komplexitását és kockázatát, és a „semmi"

szándékos választása, miután ténylegesen lefuttattad a mátrixot,
valóban más és jobb döntés, mint alapértelmezésben sodródni a

téli inaktivitásba anélkül, hogy valaha is megfontoltad volna az

alternatívákat.

Vegyünk egy illusztratív mátrixfuttatást egy üzemeltetőtől, akinek

erős meglévő céges rendezvénykönyve van egy sikeres

peremhét-stratégiából (15. fejezet). A 3 dimenzió szerint
pontozva a catering egyértelműen előrébb jön ki: a megtérülés

szilárd, tekintve a meglévő céges kapcsolatokat, amik már

érdeklődéseket generálnak, a megtartási érték erős, mivel

közvetlenül foglalkoztatja az üzemeltető 6 célzott
magszemélyzetéből négyet a télen át, és az indítási-erőfeszítés

kezelhető, mivel meglévő berendezést és már bevált

szolgáltatási formátumot használ, ahelyett hogy új engedélyeket

vagy új helyszínt igényelne. A téli pop-up opció jól pontol a
megtartáson és valószerű megtérülésen, de elég gyengén az

indítási-erőfeszítésen, tekintve ennek az üzemeltetőnek a már

teljes Terv-fázis naptárát, hogy explicit módon egy jövő évre

halasztják, miután a catering megalapozódott és kevesebb kézi-

tulajdonosi bevonással fut. Ebben az illusztratív esetben a téli
catering 5 hónap alatt nagyjából 58 000 euró bevételt generál

egészséges margin mellett, tekintve az alacsony fix rezsit,

kényelmesen igazolva a 4 magszemélyzet téli bérét, miközben

közvetlenül védve a Returner Rate-et, amit ez a könyv végig
hangsúlyozott — és a tulajdonos kifejezetten megjegyzi, a

következő tavaszi felvételi megkeresésben a 7. fejezetből, hogy
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mind a 4 télen-megtartott személyzet a megkeresés első hetén

belül megerősítette visszatérőként, érdemben gyorsabb és

biztosabb eredmény, mint a szélesebb csapat visszatérő-
megerősítési rátája.

Az őszinte értékelés, amit ez a fejezet kér, hogy a konkrét
szezonon kívüli választásod, bármi is legyen jelenleg,

ténylegesen szándékosan lett-e választva e 3 dimenzió mentén,

vagy egyszerűen alapértelmezésben történt — mert egy

szándékos „semmi" és egy véletlen „semmi" azonosnak tűnik
októberben, de nagyon eltérő Returner Rate-eket termel a

következő tavasszal.

E hét feladata: pontozd a reális szezonon kívüli opcióidat a

háromdimenziós mátrix szerint, akár nagyjából is, beleértve a

„semmi, szándékosan"-t is valódi opcióként, amit pontozni kell,

nem alapértelmezésként feltételezve. Ha jelenleg nincs konkrét
terved egy magcsapat megtartására a télen át, ez a rés érdemes

megcímezni, mielőtt az idei post-mortem lezárul, amíg ennek a

szezonnak a csapatkapcsolatai még elég frissek ahhoz, hogy

egy valódi ajánlat célba érjen.
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Ezen A Héten

Pontozd a reális szezonon kívüli opcióidat — téli pop-up,
catering, tanácsadás, semmi szándékosan — megtérülés,
megtartási érték és indítási-erőfeszítés szerint.

1

Azonosítsd a 4-6 magszemélyzetet, akiket a leginkább
szeretnél megtartani a télen át.

2

Döntsd el, szándékosan, melyik szezonon kívüli opciót (ha van)
futtatod ezen a télen, és tervezd meg explicit módon a
költségvetését.

3
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F E J E Z E T  2 0

A 10-Szezonos Vállalkozás

Azok vagyunk, amit ismétlődően teszünk. A
kiválóság tehát nem cselekedet, hanem
szokás.

— WILL DURANT
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Képzeld el ugyanazt a pavilont, 10 áprillisal ezután: egy

visszatérő vendég egyenesen elsétál egy versenytárs frissebb

festése mellett az asztalhoz, ahol 6 egymást követő nyáron ült,
mert a személyzet emlékszik a rendelésére, és a tanács éppen

most adott át egy tízéves bérletet egy évtizednyi tiszta megújítás

erejére. Ebből semmi sem létezik egyetlen szezon számaiban —

ez az összeadódás, amiről ez az utolsó fejezet szól. Minden
ebben a könyvben eddig egyetlen szezon helyes megoldása

köré épült — a Season Number, a WRI, a Mode Ladder, a

beosztás, a felvételi motor, a cash flow. Ez a szükséges alap, de

nem az egész játék, mert azok az üzemeltetők, akik valóban
értékes dolgot építenek ebben az üzletben, nem azok, akik

eltalálnak egyetlen kiváló nyarat. Ők azok, akik 10 nyarat

halmoznak fel valamivé, ami érdemben többet ér, mint 10

különálló szezon profitjának összege, és ez a felhalmozódás
más, hosszabb-horizontú gondolkodást igényel, mint amit ennek

a könyvnek bármelyik egyszeri fejezete önmagában lefed.

4 dolog halmozódik fel a szezonokon át olyan módon, amit egy

egyszezonos nézet teljesen elmulaszt. A koncessziómegújítások,

mechanikusan tárgyalva a 12. fejezetben, stratégiailag is

felhalmozódnak — egy megbízható, jól vezetett szezonok múltja,

megfelelően dokumentálva és bemutatva minden megújításnál,
tárgyalási erőt épít az idő múlásával, amivel egy első alkalommal

induló üzemeltető egyszerűen nem rendelkezik, és a fejezetben

leírt beruházás-időtartam tárgyalás könnyebbé válik, nem

nehezebbé, minden sikeres megújítási ciklussal mögötted. A telet
túlélő márkaérték — a különbség egy strandklub között, amire a

leendő vendégek kifejezetten emlékeznek és amit újra keresnek
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a következő májusban, szemben eggyel, ami egyszerűen „egy

strandklub", megkülönböztethetetlen 3 mástól ugyanazon a

homoksávon — lassan épül a szezonok alatt a 17. fejezet
reputációs fegyelme és egy jól végrehajtott Mode Ladder és

Beach Menu Matrix konzisztenciája révén, és mérhetően

megjelenik a szezonnyitó foglalásokban és a korai szezoni

betérő volumenben, miután megalapozódott, olyan vendégek,
akik kifejezetten hozzád térnek vissza, ahelyett hogy

alapértelmezésben azt a strandi helyszínt választanák, amelyik

éppen a legközelebb van a napernyőjükhöz aznap. A visszatérő-

kultúra, a 7. fejezet Returner Rate-je, évek alatt felhalmozva,
nem egyetlen szezonban mérve, egy bizonyos ponton túl

valóban önerősítővé válik — egy csapat, ahol a személyzet

jelentős része 3, 4, 5 szezont dolgozott együtt, olyan

üzemeltetési folyékonyságot fejleszt ki, a Mode Ladder és az
Esős Nap Protokoll és a Reputáció-Megbeszélés napi

ritmusának megosztott megértését, amit semmilyen mennyiségű

kiváló egyszezonos képzés nem tud reprodukálni, és az egyik

nehezebben másolható előnnyé válik, ami elérhető ebben az

üzletben, pontosan azért, mert egy versenytárs, aki minden
évben frissen indul, sosem férhet hozzá. És a döntés, hogy

hozzáadjunk-e egy második helyszínt, vagy áttérjünk állandó

struktúrára a 13. fejezet build-versus-rent logikája szerint, csak

akkor éri meg értékelni, ha már több szezon valós adata áll
mögötted — a Season Number, a WRI, a cash-flow görbe —,

mert bármelyik lépés megkísérlése egyetlen szezon optimista

extrapolációja alapján az egyik gyakoribb módja annak, hogy egy

egyébként jól vezetett egyhelyszínű üzemeltető túlterjeszkedjen.
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Építs egy 10-Szezonos Tervet, egy valóban más

dokumentumot, mint az éves Season Number munkalap, minden

post-mortemnél áttekintve és frissítve, nem évente újraépítve.
Egy kis benchmark-halmazt kell nyomon követnie, kifejezetten

olyanokat kiválasztva, amik felfedik a felhalmozódási trendeket,

amiket egyetlen szezon számai önmagukban nem mutathatnak:

Returner Rate trend legalább 3 egymást követő szezonon át,
nem csak az idei szám izoláltan, mivel egyetlen erős vagy

gyenge év lehet zaj, míg egy hároméves trend valós jel a

csapatkultúrádról és a menedzsment-gyakorlatodról; szezonnyitó

foglalási volumen a nyitás előtti 2 hétben, évről évre, mint
márkaérték vezető indikátora, mivel a visszatérő vendégek erős

szezon-előtti kereslete itt jelenik meg, mielőtt a szezon teljes

bevételi számában megjelenne; a Required Take-Per-Good-

Weather-Day teljesítési ráta — a magas-WRI napjaid százaléka,
amik ténylegesen elérték vagy meghaladták a 2. fejezet

célszámát, szezonokon át követve, mint a legtisztább elérhető jel

arról, hogy a kapacitásod és végrehajtásod a legfontosabb

napokon ténylegesen javul-e vagy csak stagnál; és a

koncessziós vagy bérleti időtartam, amit minden megújításnál
biztosítottak, saját sorként követve, mivel egy hosszabbodó trend

közvetlen, mérhető bizonyíték arra, hogy a fent leírt reputáció és

tárgyalási erő ténylegesen halmozódik, nem marad lapos.

Vegyünk egy illusztratív 10-Szezonos Terv áttekintést az ötödik

évben egy üzemeltetőtől, aki ezeket a benchmarkokat az első év

óta követi. A Returner Rate egy első-szezonos kiindulási 31%-ról
(tipikus, nem figyelemre méltó kezdőpont egy vadonatúj

üzemnek, aminek nincs korábbi csapata, amiből visszatérőket
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meríthetne) egy ötödik-szezonos 58%-os számra emelkedett,

szorosan követve a 7. fejezet szándékos januári-megkeresési

fegyelmét és ajánlási programját, amit konzisztensen
alkalmaztak ezeken az éveken át. A szezonnyitó foglalási

volumen a nyitás előtti 2 hétben egy első-szezonos számról, ami

gyakorlatilag elhanyagolható volt (nincs korábbi vendég, aki

visszatérhetne), az ötödik évre olyan számra nőtt, ami nagyjából
az egész előző szezon május eleji kereskedési volumenének

22%-át képviseli, már lefoglalva, mielőtt a helyszín egyáltalán

megnyitna — valóban jelentős vezető indikátor, ami az első

évben nem volt látható vagy akár mérhető. A Required Take-Per-
Good-Weather-Day teljesítési ráta 61%-ról az első évben 84%-ra

javult az ötödik évre, követve a Mode Ladder és Bottleneck Audit

finomításokat, amiket minden közbeeső post-mortemnél

végeztek. És a harmadik évi megújításnál biztosított koncessziós
időtartam, a 12. fejezet beruházás-időtartam tárgyalása szerint,

egy kezdeti 2éves gördülő időtartamról ötéves időtartamra

hosszabbodott — közvetlen bizonyíték, ami ott ül a 10-Szezonos

Terv saját benchmark-táblázatában, hogy 5 szezon bizonyított

megbízhatósága megváltoztatta, mit volt hajlandó ajánlani a
tanács.

Ez a 4 benchmark egyike sem látható vagy akár érdemben
kiszámítható egyetlen szezon post-mortemjéből izoláltan —

kifejezetten azért léteznek, mert valaki úgy döntött, az első évtől

kezdve, hogy elég konzisztensen követi őket ahhoz, hogy végül

trend jelenjen meg. Ez az utolsó fegyelem, amit ez a könyv kér
tőled: minden a 2. fejezet Season Numberétől a 19. fejezet

szezonon kívüli mátrixáig azért épült, hogy egyetlen szezon
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működjön. A 10-Szezonos Terv az, ami 10 szezont valóban

értékesebbé halmoz, mint 10 külön, szilárd, kapcsolatmentes

nyár profitja — egy üzlet valódi márkaértékkel, valódi visszatérő
csapattal, valódi tárgyalási erővel, és valódi, bizonyítékon

alapuló válasszal arra a kérdésre, hogy itt az idő-e valami

nagyobbat építeni.

E hét feladata: kezdd el a 10-Szezonos Tervedet ma, még ha ez

csak az első vagy második szezonod is, és korlátozott múlttal

rendelkezel eddig kitölteni. Állítsd be a 4-benchmark nyomon
követési táblázatot most, bármilyen adattal, amivel már

rendelkezel, mert ennek a dokumentumnak az értéke teljesen

annak függvénye, hány egymást követő szezon konzisztens

nyomon követését tartalmazza végül, és az egyetlen rossz idő
elkezdeni ma-nál később van.

Kezdés

Állítsd be a 10-Szezonos Terved 4-benchmark nyomon
követési táblázatát: Returner Rate, szezon-előtti foglalási
volumen, Required Take teljesítési ráta, és koncessziós
időtartam.

1

Töltsd ki bármilyen historikus adattal, amivel már rendelkezel,
akár egyetlen szezonból is.

2

Kötelezd el magad, hogy minden jövőbeli post-mortemnél
frissíted a táblázatot, nem csak amikor kényelmes.

3
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Fogalomtár

Season Number A teljes év szükséges profitja, visszafelé
lefordítva a szükséges átlagos bevételre

jó-időjárású naponta; a mesterszámítás,

ami köré az egész könyv épül.

Weather Revenue
Index

Egy helyszín-specifikus pontszám, a saját

pénztárgép- és időjárás-történeted alapján
felépítve, ami előrejelzi az adagokat

hőmérsékletből, szélből, esőből és

napsütéses órákból.

Good-Day Capacity
Ceiling

A kemény korlát az adagokra a legjobb 30

napodon évente, amit bármelyik állomás
(konyha, ülőhelyek, mosdók, pénztár) állít

be, ami a valódi szűk keresztmetszet.

Bottleneck Audit A gyakorlat, hogy egy csúcs szombatot
állomásról állomásra bejárj, hogy

megtaláld, melyik egyetlen pont sapkázza
ténylegesen az adagokat, ahelyett hogy

találgatnál.

Mode Ladder 3 meghatározott üzemeltetési mód
(csendes, normál, csúcs) saját adagokkal,

létszámmal és menüvel, kiváltó által
kapcsolva, ne rögtönözve a napon.
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Weather-Indexed
Roster

Egy ütemezési módszer, ahol a
műszakokat 48 órával előre megerősítik

az előrejelzéssel szemben, on-call
szintekkel beépítve a

csapatmegállapodásba.

Returner Rate A tavalyi személyzet aránya, akik
visszatérnek erre a szezonra; a profitábilis

szezon egyetlen legjobb előrejelzője.

Beverage Share A teljes elköltés százaléka, ami italokból

származik, nem ételből; a fő profitkar egy

strandi helyszínen, ahogy a hőmérséklet
emelkedik.

Cabana Yield Model Egy számítás, ami összehasonlítja, mit
keres egy bérelt napágy vagy cabana az

étel-és-ital elköltéssel, amit egyébként

generálna.

Concession A bérlet vagy licenc, amit általában egy

tanács vagy földtulajdonos ad ki, ami
megadja a jogot egy nyilvános strandon

kereskedni egy meghatározott szezonra.

Season Number
Worksheet

Az egyoldalas számítás, ami tulajdonosi
jövedelmet, téli fix költségeket,

koncessziós díjakat és újrabefektetést
szükséges napi bevétellé alakít.

141



Peremhetek A csúcsszezon 2 oldalán lévő
alacsonyabb-keresletű hetek (jellemzően

május-június és szeptember), amiket
rendezvények, esküvők és naplemente-

vacsorák töltenek be.

Rain Day Protocol Az írott terv azokra a napokra, amikor
szinte senki sem jön: minimum létszám,

előre-elkészítés termelés, takarítás és
képzés, 07:00-kor kapcsolva.

Reputation Huddle Rövid napi csapatmegbeszélés a sprint-

szezon alatt, hogy elkapja a szolgáltatási
problémákat és áttekintse a friss

visszajelzéseket, mielőtt
felhalmozódnának.

Off-Season Company A kisebb, más üzlet (catering, tanácsadás,

egy téli pop-up), ami egy magcsapatot
foglalkoztat októbertől márciusig.

Ten-Season Plan A hosszú távú nézet a
koncessziómegújításokról, márkaértékről

és tőke-újrabefektetésről egy évtizednyi
nyáron át, nem csak egyen.

Peak Capacity Trigger Az előrejelzési feltétel (egy hőmérséklet,

egy foglalási szint), ami a létszámot és
menüt egy Mode Ladder szintről a

következőre kapcsolja.
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