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Introduzione

Vi suona familiare? Una terrazza piena per tutto luglio e un saldo
bancario che ancora non torna a settembre. La sensazione
istintiva che sia stata una buona estate, senza alcun numero che
lo dimostri realmente. Una previsione che dice "pioggia"” e una
cassa che non ha idea di cosa costi davvero. Se qualcosa di
tutto questo descrive la vostra stagione, questo libro é stato
scritto esattamente per colmare quel divario.

Questo libro parte da una premessa diversa: che un operatore
stagionale gestisce 2 attivita in un unico anno solare, non una
sola — uno sprint di 100 giorni in cui ogni decisione € operativa,
e un'azienda di pianificazione di 265 giorni il cui compito &
previsione, assunzioni, finanziamento e costruzione. Confondete
le 2 cose e otterrete un titolare che ridisegna la carta delle
bevande a meta servizio a luglio e va nel panico per un martedi
fiacco di aprile quando ancora nessuno € aperto.

Alla fine di questo libro, sarete in grado di esprimere, con un
unico numero, esattamente quanto la vostra estate deve
guadagnare prima di poterla definire buona — e conoscerete
guel numero prima dell'inizio della stagione, non dopo. Potrete
guardare una previsione meteo di un sabato mattina e sapere,
con precisione reale, cosa significa per la vostra cassa, hon solo
per il conteggio degli ombrelloni. E avrete un sistema per
spostare l'intera operazione — personale, menu, posti a sedere
— tra 3 marce distinte a seconda di cio che la giornata richiede



davvero, invece di gestire un'unica configurazione fissa sbagliata

2 terzi delle volte.

In arrivo: il Season Number, che trasforma un anno di bollette in
un obiettivo giornaliero. Il Weather Revenue Index, che
sostituisce "sembra che piovera" con una previsione reale e
calibrata del vostro fatturato. La Mode Ladder, che dice a tutta la
squadra — ancor prima che inizi la giornata — esattamente
guale attivita state gestendo oggi. Niente di tutto questo &
teorico; tutto é costruito per sopravvivere al contatto con un
sabato di 32 gradi, 400 coperti profondo, con il POS fuori uso.

Continuate a leggere, e entro la fine di questa stagione, saprete
gia esattamente come €& andata — perché lo avrete saputo,
numero dopo numero, per tutto il percorso. Cominciamo dal fatto
che cambia tutto il resto: non gestite un ristorante. Ne gestite 2.



CAPITOLO 1

L'Attivita Che Vive 2 Volte L'Anno

Il modo in cui fai una cosa € il modo in cui
fai tutte le cose.

— PROVERBIO ZEN



Chiedete alla maggior parte dei titolari di ristoranti di spiaggia in
quale settore operano e diranno "ristorazione". Questo € il primo
errore, ed & costoso. In realta gestiscono 2 attivita che
condividono un nome, un conto bancario e una spiaggia:
un‘azienda operativa di 100 giorni che esiste per eseguire senza
sbavature sotto pressione, e un‘azienda di pianificazione di 265
giorni che esiste per assicurare che i 100 giorni siano preparati
per avere successo. Trattatele come un'unica attivita continua e
distribuirete male la vostra attenzione in entrambe le direzioni —
Vi ossessionerete sui dettagli del servizio a febbraio quando non
c'e nessuno da servire, e cercherete di risolvere problemi
strategici a luglio quando avete a malapena il tempo di rifornire i
tovaglioli.

Questo ¢ il Sprint/Plan Calendar, ed € il modello mentale piu
utile di questo libro, che vale la pena comprendere prima di
qualsiasi numero che seguira. Lo Sprint e la vostra stagione di
attivita — per la maggior parte delle operazioni balneari del Nord
Europa va grossomodo da fine aprile 0 maggio a settembre, a
volte estendendosi fino a inizio ottobre in un'annata calda. Tutto
nello Sprint € operativo: velocita del servizio, gestione del
personale in sala, gestione della fila, raggiungimento
dell'obiettivo di coperti, evitare che la cucina collassi di sabato.
Le decisioni si prendono qui in minuti e ore. Il Plan é tutto il resto
— gli altri 265 giorni, approssimativamente — e tutto al suo
interno e strategico: cosa si sta costruendo, chi si assume, come
si fissano i prezzi, quali permessi servono, cosa ha insegnato la
stagione. Le decisioni si prendono qui in settimane e mesi.



La trappola € che la maggior parte dei titolari gestisce la fase
Plan come un'estensione dello Sprint, reagendo giorno per
giorno, e gestisce lo Sprint come un'estensione del Plan,
cercando di ridisegnare le cose a meta servizio invece di
eseguire cio che é gia stato deciso. Immaginate un titolare che
passa un magnifico sabato pomeriggio di luglio a ridisegnare la
carta delle bevande al bar invece di gestire la sala, perché un
fornitore ha chiamato per un nuovo prodotto — questo e
pensiero da Plan che si infiltra nel tempo dello Sprint, e costa un
servizio serale difficile. Immaginate un altro titolare che passa
novembre paralizzato da un brutto weekend di agosto, ripetendo
la stessa analisi emotiva per la quarantesima volta invece di fare
il vero lavoro di pianificazione — questo € pensiero da Sprint che
si infiltra nel tempo del Plan, e costa 3 settimane produttive di
pianificazione.

Ecco I'esercizio da fare prima di leggere un‘altra pagina.
Prendete il vostro calendario e segnate ogni settimana dell'anno
come Sprint o Plan. La maggior parte degli operatori balneari
scopre che il proprio Sprint dura tra le 14 e le 22 settimane, e il
Plan € il resto. Ora, per ciascuna fase, scrivete qual € realmente
il vostro lavoro. Nello Sprint, il vostro lavoro é: eseguire il piano,
proteggere il margine nelle giornate buone, mantenere la
squadra funzionante e raccogliere dati. Nel Plan, il vostro lavoro
e: fissare il Season Number (Capitolo 2), progettare capacita e
personale (Capitoli 4 e 5), reclutare (Capitolo 7), negoziare la
concessione (Capitolo 12), costruire il modello di flusso di cassa
(Capitolo 14), ed eseguire I'analisi post-stagione (Capitolo 18).



Ecco ora la domanda diagnostica che conta davvero: quale fase
e attualmente trascurata? Quasi sempre ¢ il Plan. Uno sprint di
100 giorni & rumoroso, visibile e immediatamente conseguente
— sentite un brutto sabato nel corpo. La fase Plan ¢ silenziosa.
Nessuno sta guardando. Non c'é nessuna fila a ricordarvi che le
assunzioni iniziano a gennaio. | titolari che sono naturalmente
bravi operatori — quelli che prosperano sull'adrenalina di una
terrazza affollata — sono spesso i peggiori pianificatori, perché il
Plan non offre nessuno dei cicli di feedback che rendono lo
Sprint gestibile. E i titolari che sono pianificatori attenti a volte si
bloccano in sala durante una crisi di Sprint perché sono abituati
ad avere tempo per pensare.

Considerate 2 operatori illustrativi, entrambi alla guida di
padiglioni balneari di dimensioni simili. L'Operatrice A tratta tutto
I'anno come un unico lungo ristorante. E nel locale da marzo,
ritocca piatti che nessuno ha ancora assaggiato, assume in
modo reattivo mentre il personale si licenzia, e per giugno é gia
esausta prima ancora che la stagione abbia raggiunto il picco —
perché e stata "al lavoro" continuamente dall'inverno senza una
vera pausa. L'Operatore B divide deliberatamente il suo anno.
Da ottobre a febbraio & quasi interamente in modalita Plan:
numeri, pipeline di assunzioni, contratti con i fornitori, rinnovi dei
permessi, e solo le visite al sito necessarie per controllare
deposito e manutenzione. Da marzo inizia una transizione
strutturata di 4 settimane — formazione, test dei sistemi,
apertura morbida — e da circa il 1° maggio é interamente in
modalita Sprint, eseguendo un piano gia costruito. In un
confronto illustrativo tra padiglioni di dimensioni simili a 180



posti, la squadra dell'Operatore B riporta un minor turnover a
meta stagione e una stagione che si conclude con il titolare
ancora abbastanza funzionale da condurre un'analisi post-
stagione adeguata, invece di collassare nella bassa stagione
avendo pensato a malapena oltre la festa del Lavoro.

Il Sprint/Plan Calendar non € solo gestione del tempo — cambia
cosa misurate e quando. Durante lo Sprint, il vostro cruscotto
dovrebbe essere giornaliero e quasi in tempo reale: coperti,
spesa media, costo del personale come percentuale del
fatturato, previsione corretta per il meteo rispetto al reale.
Durante il Plan, il vostro cruscotto dovrebbe essere settimanale o
mensile e orientato al futuro: tasso di copertura della pipeline di
reclutamento, stato dei contratti con i fornitori, scadenze di
rinnovo dei permessi, liquidita disponibile fino al primo grande
weekend della stagione. Confondere questi 2 aspetti & il motivo
per cui i titolari 0 annegano nella paralisi da dati tipica dello
Sprint durante i mesi tranquilli, oppure ignorano le scadenze
strategiche durante i mesi rumorosi.

L'azione di questa settimana: disegnate il vostro Sprint/Plan
Calendar su una pagina. Segnate le vostre date di attivita reali
dell'anno scorso (non le date ideali — quelle vere, comprese le
giornate fiacche di bassa stagione che probabilmente avreste
dovuto chiudere o promuovere con piu forza). Poi, onestamente,
segnate quale fase state attualmente sottodimensionando. Se é
settembre e state leggendo questo, state quasi certamente
entrando nella stagione Plan — quindi la prossimissima cosa da
fare, prima che finisca questa settimana, & bloccare 4 ore nel
vostro calendario nei prossimi 14 giorni per iniziare il foglio di
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lavoro del Season Number nel Capitolo 2. Quella singola
decisione di programmazione € la differenza tra un titolare che
pianifica e uno che reagisce, ed € I'unica abitudine condivisa da
guasi ogni operatore multi-stagionale redditizio.

Questa Settimana

Disegnate il vostro Sprint/Plan Calendar su una pagina,
segnando ogni settimana dell'anno come Sprint o Plan.

Segnate le vostre date di attivita reali dell'anno scorso,
comprese le giornate di bassa stagione che avreste dovuto
chiudere o promuovere con piu forza.

attualmente sottodimensionando.

Se sta iniziando la stagione Plan, bloccate 4 ore nei prossimi
14 giorni per iniziare il foglio di lavoro del Season Number nel
Capitolo 2.

a Identificate onestamente quale fase — Sprint o Plan — state
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CAPITOLO 2

Il Season Number: Quanto Deve
Guadagnare Un'Estate

Non pianificare significa pianificare il
fallimento.

— ALAN LAKEIN
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La maggior parte dei titolari di ristoranti di spiaggia sa dirvi il
fatturato dell'anno scorso fino all'euro. Molti meno sanno dirvi,
prima dell'inizio della stagione, quale debba essere realmente |l
fatturato di quest'anno. Quel numero — non un'aspirazione, non
la cifra dell'anno scorso piu il 5%, ma il numero da cui dipende
tutta la vostra vita finanziaria — & il Season Number. E la cifra
singola piu importante di questo libro, perché ogni altro capitolo
vi aiuta a raggiungerlo oppure vi aiuta a costruire la capacita di
raggiungerlo.

Il Season Number si costruisce all'indietro, non in avanti. La
maggior parte dei titolari fa previsioni in avanti: guarda i coperti
dell'anno scorso, stima un tasso di crescita, moltiplica per la
spesa media, e chiama questo il piano. Questo metodo vi dice
cosa potreste ottenere. Non vi dice nulla su cosa vi serve. Il
Season Number parte dal vostro reddito effettivamente
necessario e lavora all'indietro fino all'obiettivo operativo.

Ecco il foglio di lavoro, e vale la pena farlo con cifre reali, non
solo leggerlo.

Iniziate con il vostro fabbisogno di reddito del titolare — cio che
dovete personalmente prelevare dall'attivita in 12 mesi per
vivere, sia esso uno stipendio, una distribuzione, o entrambi.
Aggiungete i vostri costi fissi invernali: i costi che esistono ogni
mese dell'anno, siate aperti 0 meno — affitto del deposito,
assicurazione, rate del prestito, contabilita, un team
amministrativo minimo, utenze su tutto cio che mantenete in
funzione. Aggiungete la vostra tariffa di concessione o affitto per
la stagione in arrivo, anche se tecnicamente & pagabile solo
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durante i mesi di attivita — € un costo che la stagione deve
coprire. Aggiungete il vostro fabbisogno di reinvestimento —
sostituzione delle attrezzature, manutenzione della struttura,
I'acconto per i miglioramenti dell'anno prossimo. Quel totale ¢ il
vostro Fabbisogno di Profitto Annuale.

Prendiamo ora un esempio illustrativo. Diciamo che il vostro
fabbisogno di reddito del titolare sia di 48.000 €. | costi fissi
invernali ammontano a 31.000 € nei 8 mesi tranquilli. La vostra
tariffa di concessione per la stagione € di 22.000 €. Volete
reinvestire 14.000 € in attrezzature e manutenzione della
struttura. Il vostro Fabbisogno di Profitto Annuale € di 115.000 €.
Questo € il pavimento assoluto — l'importo che il vostro profitto
operativo, dopo aver pagato il personale stagionale, il costo delle
merci stagionale e le spese di gestione stagionali, deve
raggiungere prima che la stagione sia valsa la pena.

Successivamente, convertite questo in un obiettivo operativo. Se
il vostro margine operativo realistico (profitto prima del prelievo
del titolare, dopo tutti i costi stagionali inclusi personale e costo
delle merci) si aggira intorno al 18% del fatturato — una cifra
plausibile per un'operazione balneare ben gestita, anche se la
vostra potrebbe differire — allora il vostro Fatturato Stagionale
Richiesto é il vostro Fabbisogno di Profitto Annuale diviso per
guel margine: 115.000 € + 0,18 = 638.900 €, circa 639.000 £.
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FATTURATO STAGIONALE RICHIESTO

Fatturato Stagionale Richiesto = Fabbisogno
Di Profitto Annuale + Margine Operativo
Realistico

Ora ripartite questo sui vostri giorni di attivita. Se la vostra
stagione ha 130 giorni di attivita, il vostro Incasso Medio
Giornaliero Richiesto & 639.000 € + 130 = circa 4.915 € al
giorno. Quel numero da solo & utile — vi dice, entrando in un
martedi qualsiasi, se la giornata sta facendo la sua parte. Ma e
fuorviante da solo, perché non ogni giorno & medio. E qui che il
foglio di lavoro del Season Number si guadagna il nome: non vi
serve solo una media, dovete conoscere il vostro Incasso
Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo, perché un‘attivita balneare
non guadagna uniformemente lungo il calendario — guadagna in
modo sproporzionato in un numero ridotto di giorni eccezionali,
uno schema che quantificheremo con precisione nel Weather
Revenue Index del Capitolo 3.

Per ora, usate una ripartizione approssimativa come segnaposto
finché non avrete costruito il vostro indice meteo personale: nella
maggior parte delle operazioni balneari, circa il miglior terzo dei
giorni di attivita (a titolo illustrativo, 40—45 giorni) genera vicino al
55-60% del fatturato stagionale. Applichiamo questo al nostro
esempio: se 42 buoni giorni devono generare il 57% di 639.000
€, sono 364.000 € su quei 42 giorni, ossia circa 8.670 € per buon
giorno — quasi il doppio della media piatta. Gli 88 giorni

15



rimanenti, da medi a scarsi, devono generare gli altri 275.000 €,
ossia circa 3.125 € al giorno. Quel divario tra 8.670 € e 3.125 € &
l'intera ragione per cui esistono la pianificazione della capacita
(Capitolo 4) e il personale modale (Capitolo 5): un organico e
una cucina costruiti per la media piatta di 4.915 € saranno
gravemente sottodimensionati nei buoni giorni e gravemente
sovradimensionati in quelli scarsi, perdendo denaro in entrambe
le direzioni.

INCASSO RICHIESTO PER GIORNO DI BEL TEMPO

Incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo =
(Quota Di Fatturato Dei Buoni Giorni x
Fatturato Stagionale Richiesto) + Numero Di
Giorni Di Bel Tempo

Il foglio di lavoro del Season Number ha 5 righe: Fabbisogno di
Reddito del Titolare, Costi Fissi Invernali, Tariffa di
Concessione/Affitto, Fabbisogno di Reinvestimento, e la loro
somma, il Fabbisogno di Profitto Annuale. Poi dividete per il
vostro margine operativo realistico per ottenere il Fatturato
Stagionale Richiesto, dividete per i giorni di attivita per I'Incasso
Medio Giornaliero Richiesto, e applicate la vostra quota di
fatturato dei buoni giorni (dal Capitolo 3 una volta costruito, o il
segnaposto del 55-60%/terzo superiore sopra indicato) per
ottenere I'Incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo. 6 numeri.
Scriveteli su una scheda e appendetela in ufficio. Ogni decisione
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sui prezzi, ogni decisione sul personale, ogni decisione

"dobbiamo aprire oggi" viene verificata rispetto a quella scheda.

Il Season Number, Passo Dopo Passo

Sommate Fabbisogno di Reddito del Titolare, Costi Fissi
Invernali, Tariffa di Concessione/Affitto e Fabbisogno di
Reinvestimento per ottenere il Fabbisogno di Profitto Annuale.

e Dividete il Fabbisogno di Profitto Annuale per il vostro margine
operativo realistico per ottenere il Fatturato Stagionale
Richiesto.

a Dividete il Fatturato Stagionale Richiesto per i giorni di attivita
per ottenere I'lncasso Medio Giornaliero Richiesto.

u Applicate la vostra quota di fatturato dei buoni giorni al
Fatturato Stagionale Richiesto per ottenere I'lncasso Richiesto
Per Giorno Di Bel Tempo.

Un avvertimento, perché questo errore ha affondato operazioni
altrimenti ben gestite: i titolari spesso calcolano il Season
Number una sola volta, nell'entusiasmo di febbraio, e poi non lo
rivedono mai piu al variare dei costi. Se la vostra tariffa di
concessione aumenta, se un fornitore alza i prezzi, se prendete
un prestito piu grande per nuove attrezzature, il Season Number
si sposta — e se non lo ricalcolate, state puntando verso un
obiettivo che non corrisponde piu alla realta. Ricalcolatelo ogni
volta che cambia una voce di costo importante, e ricalcolatelo
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correttamente durante I'analisi post-stagione (Capitolo 18)
usando i numeri reali della stagione come punto di partenza per

quelli dell'anno prossimo.

L'azione di questa settimana: costruite il vostro foglio di lavoro
del Season Number usando le vostre cifre reali, anche
approssimativamente. Se non avete ancora una ripartizione del
fatturato dei buoni giorni, usate il seghaposto del 55-60%/terzo
superiore, e impegnatevi a sostituirlo con il vostro Weather
Revenue Index entro la fine del prossimo capitolo. Scrivete i 6
numeri su una singola scheda. Quella scheda € ora il documento
pit importante nel vostro raccoglitore di pianificazione.
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Cifra

annuale

ESEMPIO PRATICO — IL SEASON NUMBER, RISTORANTE DI
SPIAGGIA DA 120 POSTI

Reddito richiesto del
titolare

Costi fissi invernali

(ott.—mar.)

Tariffa di concessione

Reinvestimento
(attrezzature, struttura)

Profitto stagionale
richiesto

Giorni di attivita (mag.—
sett.)

Giorni di bel tempo
(stim.)

Incasso richiesto,
giorno di bel tempo

€65,000

€38,000

€22,000

€15,000

€140,000

150

65

€1,850

19

Cio che la stagione deve
pagare al titolare

Affitto, assicurazione,

deposito, personale fisso

Pagata indipendentemente
dall'esito della stagione

Accantonamento annuale,
non una tantum

Somma di quanto sopra

Inclusi giorni tranquilli e

piovosi

Dal Weather Revenue Index
proprio del sito

70% del profitto stagionale
+ giorni di bel tempo



Per Iniziare

Totalizzate il vostro fabbisogno di reddito del titolare, costi fissi
invernali, tariffa di concessione e fabbisogno di reinvestimento
nel vostro Fabbisogno di Profitto Annuale.

Dividete quella cifra per il vostro margine operativo realistico
per ottenere il vostro Fatturato Stagionale Richiesto.

Dividete il Fatturato Stagionale Richiesto per i vostri giorni di
attivita per ottenere il vostro Incasso Medio Giornaliero
Richiesto.

Applicate il segnaposto del 55—-60%/terzo superiore per stimare
il vostro Incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo.

Scrivete tutti e 6 i numeri del Season Number su una scheda e
appendetela in ufficio.
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CAPITOLO 3

Il Meteo E Il Vostro Vero Padrone
Di Casa

Il clima e cio che ci aspettiamo, il tempo e
cio che otteniamo.

— MARK TWAIN
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Pagate affitto o una tariffa di concessione a un comune o0 a un
proprietario terriero. Ma I'entita che decide davvero quanto
denaro entra dalla vostra porta in un dato giorno € il meteo, e a
differenza del vostro padrone di casa, non vi da quasi nessun
preavviso e nessun modo di negoziare. Ogni operatore balneare
lo sa istintivamente. Pochissimi lo hanno mai quantificato.
Questo ¢ il divario che questo capitolo colma.

L'istinto della maggior parte dei titolari & trattare il "bel tempo"
come un'unica categoria sfocata — soleggiato, caldo, piacevole
— e il "brutto tempo" come un'altra. Non e abbastanza preciso
per pianificare. Temperatura, vento, pioggia e ore di sole
muovono i coperti ciascuno in modo diverso, e alcune cose che
sembrano dover contare, non contano molto, mentre altre che
vengono ignorate, contano parecchio. | titolari sono spesso
convinti che il cielo coperto da solo rovini una giornata, mentre i
loro stessi dati mostrano che le giornate nuvolose ma calde e
asciutte performano quasi come il sole pieno — mentre il vento,
che nessuno stava monitorando, si rivela l'unico predittore piu

importante dei coperti su una terrazza esposta.

Lo strumento per risolvere questo € il Weather Revenue Index
(WRI): un semplice modello di punteggio in stile regressione,
costruito dalla vostra cronologia del punto vendita confrontata
con i dati meteo storici del vostro sito, idealmente su 3 stagioni
per non sovra-adattare a un'unica annata insolita. Non serve un
data scientist. Serve un foglio di calcolo, i vostri coperti o
fatturato giornalieri per ogni giorno di attivita delle ultime 3
stagioni, e le letture meteo giornaliere corrispondenti —
temperatura massima, velocita del vento, precipitazioni in
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millimetri e ore di sole — prelevate da qualsiasi archivio meteo

pubblico per la stazione piu vicina.

Ecco il metodo, in 5 passaggi. Primo, elencate ogni giorno di
attivita con il suo fatturato reale (o i coperti, se il fatturato &
distorto da variazioni di prezzo tra gli anni) e le sue 4 variabili
meteo. Secondo, normalizzate il fatturato per eliminare gli effetti
del giorno della settimana — un sabato piovoso e un martedi
piovoso non sono comparabili, quindi esprimete il fatturato di
ogni giorno come percentuale della media stagionale di quel
giorno della settimana piuttosto che come cifra grezza in euro.
Terzo, ordinate i dati per ciascuna variabile meteo a turno e
osservate lo schema del fatturato attraverso i quartili — il
fatturato scende costantemente all'aumentare della velocita del
vento, oppure c'e una soglia oltre la quale crolla? Quarto,
identificate le vostre 2 o 3 variabili con la relazione piu forte e
coerente col fatturato — per la maggior parte dei siti balneari
esposti si rivelano essere velocita del vento e precipitazioni, con
la temperatura che conta meno di quanto si aspettino i titolari
sopra circa 20°C, e le ore di sole che contano soprattutto come
proxy per la pioggia piuttosto che come fattore indipendente.
Quinto, costruite un semplice punteggio ponderato, da 0 a 100,
da queste variabili, calibrato rispetto alle vostre fasce di fatturato
storiche, e avrete un WRI che potete applicare a qualsiasi
previsione per prevedere una fascia di fatturato per un giorno in
arrivo.
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Costruire Il Vostro WRI, In 5 Passaggi

Elencate ogni giorno di attivita con il suo fatturato o coperti reali
e le sue 4 variabili meteo.

Normalizzate il fatturato di ogni giorno come percentuale della
media stagionale di quel giorno della settimana.

Ordinate i dati per ciascuna variabile meteo e osservate lo
schema del fatturato attraverso i quartili.

Identificate le 2 o 3 variabili con la relazione piu forte e
coerente col fatturato.

Costruite un punteggio ponderato da 0 a 100 da quelle variabili,
calibrato rispetto alle vostre fasce di fatturato storiche.

Prendiamo un esempio illustrativo da una griglieria fronte mare
con 3 stagioni di dati. L'ipotesi iniziale del titolare era che la
temperatura fosse regina — giornata calda, grande giornata.
Quando i numeri sono stati davvero ordinati, lo schema
raccontava una storia diversa. Le giornate sopra i 26°C con
vento sotto i 15 km/h hanno registrato in media il 118% della
norma stagionale di quel giorno della settimana. Le giornate a
moderati 20—-24°C con lo stesso vento basso hanno registrato in
media il 109% — appena indietro. Ma le giornate a qualsiasi
temperatura con vento sopra i 25 km/h hanno registrato in media
solo il 71% della norma, e le giornate con piu di 2mm di pioggia
hanno registrato in media il 44%, indipendentemente dalla
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temperatura. La gerarchia rivelata era: la pioggia uccide la
giornata del tutto, il vento la sopprime significativamente, e la
temperatura sopra una soglia piuttosto modesta conta molto
meno di quanto si creda una volta liberi da pioggia e vento. Quel
titolare si era preoccupato di previsioni che indicavano 22°C
contro 27°C, essenzialmente rumore, mentre sotto-pianificava
per le previsioni di vento che spiegavano davvero la maggior
parte della varianza.

Una volta ottenuto il vostro WRI, alimenta direttamente il Season
Number del Capitolo 2: invece di una quota presunta del 55—
60% del fatturato del terzo superiore, ora avete fasce di fatturato
storiche reali legate a punteggi meteo reali, il che vi permette di
costruire un Incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo molto
piu preciso e un Incasso Richiesto corrispondente nei giorni
marginali e scarsi. Alimenta anche in avanti i Capitoli4,5e 6 — i
tetti di capacita, le modalita operative e I'organico si basano tutti
sul punteggio WRI di un giorno in arrivo, non su una vaga icona
di previsione meteo.

Praticamente, questo significa cambiare come leggete una
previsione. Smettete di guardare l'icona "soleggiato/nuvoloso" e
la singola cifra della temperatura. Estraete specificamente la
velocita del vento e la probabilita di precipitazioni, fatele passare
attraverso la vostra ponderazione WRI, e ottenete una fascia di
fatturato prevista con 48—72 ore di anticipo — esattamente |l
tempo di preavviso di cui avete bisogno per il Weather-Indexed
Roster nel Capitolo 6. Diversi servizi meteo offrono ora dati orari
su vento e precipitazioni gratuitamente via APl o una semplice
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app; non serve nulla di sofisticato, solo coerenza in cid che
controllate e quando.

Un avvertimento: il vostro WRI sara rumoroso nel primo anno,
specialmente se le vostre 3 stagioni di storico includono
un'annata davvero insolita — un'estate con ondata di calore o
un'estate piovosa che distorce le medie. Trattate I'anno uno
come una bozza di lavoro, non come un vangelo, e affinatelo
man mano che aggiungete i dati di ogni nuova stagione. Al terzo
anno di monitoraggio, la maggior parte degli operatori scopre
che il proprio WRI prevede fasce di fatturato entro circa il 10—
15% dal reale nei giorni non anomali, il che € piu che
sufficientemente accurato per organizzare personale e acquisti.

L'azione di questa settimana: estraete 3 stagioni di fatturato
giornaliero e confrontatele con i dati meteo storici del vostro sito.
Non serve completare l'intera regressione questa settimana —
fate semplicemente il passo uno e il passo 2: costruite il foglio di
calcolo e normalizzate per giorno della settimana. Solo questo
probabilmente fara emergere uno schema che non vi
aspettavate, proprio come é successo al titolare nell'esempio
sopra.
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Coperji
32+ (plateau)

18 22 26 30 Temp. (°C)

IL WEATHER REVENUE INDEX PROPRIO DI UN SITO — | COPERTI
SALGONO CON LA TEMPERATURA, POI SI STABILIZZANO
QUANDO LA SALA E PIENA

Questa Settimana

Estraete 3 stagioni di fatturato o coperti giornalieri per ogni
giorno di attivita.

Confrontateli con le vostre 4 variabili meteo: temperatura
massima, velocita del vento, precipitazioni in mm e ore di sole.

media stagionale di quel giorno della settimana per eliminare
gli effetti del giorno della settimana.

Ordinate i dati normalizzati per ciascuna variabile meteo e
annotate quale mostra il calo di fatturato piu ripido.

a Normalizzate il fatturato di ogni giorno come percentuale della
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CAPITOLO 4

Il Good-Day Capacity Ceiling

Una catena e forte quanto il suo anello piu
debole.

— PROVERBIO INGLESE
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Ecco un fatto che cambia il modo in cui dovreste pensare
all'intera stagione: nei vostri migliori 30 giorni, non state davvero
gestendo un ristorante che occasionalmente € occupato. State
gestendo un locale a capacita fissa che serve cibo, e ogni ospite
che rifiutate in quei giorni non e fatturato rimandato — & perso.
Non torna martedi. Va al beach club 200 metri piu giu sulla
sabbia, e non rivedrete mai piu quel denaro, né questa stagione
né forse mai, se decide che quello € il suo nuovo posto.

Questo é fondamentalmente diverso dal rapporto di un ristorante
aperto tutto lI'anno con una serata affollata. Un ristorante di citta
pieno di sabato pud ragionevolmente aspettarsi che parte di
guell'esubero torni un mercoledi piu tranquillo. Un'operazione
balneare nei suoi migliori 30 giorni non ha un mercoledi piu
tranquillo a cui rimandare — quei 30 giorni sono l'intera partita, e
il Capitolo 2 ha stabilito che potrebbero dover generare piu della
meta del fatturato della vostra stagione. Quindi la domanda "qual
e il mio tetto di capacita reale in un giorno di picco” non € una
curiosita operativa. E una domanda diretta sul fatturato con una
cifra in euro allegata.

Lo strumento qui € il Bottleneck Audit, ed € eseguito
specificamente per il vostro sabato realisticamente piu
impegnativo — non un giorno medio, non un giorno fiacco, il
giorno in cui tutto funziona a pieno regime. L'audit percorre ogni
fase attraverso cui passa un ospite e ne misura il throughput
massimo sostenibile, perché il vostro tetto non é fissato dal
vostro vincolo maggiore sulla carta, € fissato da qualunque
singola fase realmente si strozzi per prima in pratica.
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Percorrete l'intero viaggio dell'ospite e cronometrate almeno 4
cose: produzione della cucina (piatti principali che il pass puo
fisicamente produrre all'ora a pieno organico), posti a sedere
(coperti che i posti fisici possono ruotare all'ora data la durata
media del tavolo), bagni (sembra banale e non lo € — un sito
balneare con capacita dei bagni inadeguata crea file che
scoraggiano visibilmente i nuovi arrivi e generano i reclami che
causano il maggior danno reputazionale, motivo per cui il
Capitolo 17 fa riferimento diretto alla capacita dei bagni), e la
linea cassa o ordini (transazioni che il punto di pagamento puo
gestire all'ora, su cui torneremo in dettaglio nel Capitolo 11).

Eseguite 'audit cosi. Cronometrate la produzione effettiva della
vostra cucina durante l'ora storicamente piu impegnativa della
scorsa stagione — non la capacita teorica, i piatti realmente
usciti dal pass. Cronometrate le rotazioni dei tavoli allo stesso
modo — totale coperti serviti diviso per le ore diviso per il
numero di posti. Cronometrate la lunghezza della fila ai bagni al
picco, se ne avete una, e stimate la clientela persa per
dissuasione visibile (ospiti che vedono una fila lunga e
semplicemente se ne vanno, di cui il personale avra solitamente
aneddoti anche senza dati concreti). E cronometrate le
transazioni orarie della vostra linea cassa rispetto al suo
massimo teorico.
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Il Bottleneck Audit, Passo Dopo Passo

Cronometrate la produzione effettiva della cucina — piatti che
escono dal pass — durante l'ora storicamente piu impegnativa
della scorsa stagione.

Cronometrate le rotazioni dei tavoli: totale coperti serviti diviso
per le ore diviso per il numero di posti.

Cronometrate la lunghezza della fila ai bagni al picco e stimate
la clientela persa per dissuasione visibile.

Cronometrate le transazioni orarie della linea cassa rispetto al
SUO0 massimo teorico.

Bottleneck Audit — 4 Fasi

Cucina Posti A Sedere
180 principali/ora 190 coperti/ora
Bagni Linea Cassa
Non vincolante 189 ospiti/ora — si intasa per prima

LA FASE CHE SI SVUOTA PER PRIMA IN UNA FILA VISIBILE
FISSA IL VERO TETTO — NON IL NUMERO PIU BASSO SULLA
CARTA
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Prendiamo un padiglione illustrativo con 220 posti. Produzione
della cucina a pieno organico di picco: 180 principali all'ora. Posti
a sedere, con una durata media del tavolo di 70 minuti per gli
ospiti che mangiano: circa 190 coperti all'ora a piena rotazione.
Bagni: nessuna fila misurata sotto le 6 unita per questo numero
di posti, quindi non vincolante attualmente. Linea cassa: 2 punti
cassa, ciascuno che gestisce circa 45 transazioni all'ora su un
menu balneare fortemente orientato agli articoli singoli, quindi 90
transazioni all'ora combinate — e se la dimensione media della
transazione e 2,1 ospiti, sono circa 189 ospiti serviti all'ora alla
cassa. Sulla carta, posti a sedere (190/ora) e cassa (189/ora)
sembrano simili, e la cucina (180/ora) sembra il vincolo piu
stretto. Ma l'audit nel mondo reale in questo padiglione ha
scoperto che I'accumulo di fila iniziava alla cassa circa 40 minuti
prima che iniziasse al pass della cucina in un vero sabato di
picco — perché le transazioni alla cassa si concentrano in
specifici picchi di ordini (ondate di arrivo, corse dopo il bagno in
mare) piuttosto che distribuirsi uniformemente durante I'ora come
fa la produzione della cucina. | numeri nominali dicevano che la
cucina era il tetto; la realta osservata diceva che era la cassa,
almeno durante le ondate di arrivo.

Questa ¢ la lezione centrale del Bottleneck Audit: il vostro tetto
non e il vostro numero di throughput teorico piu basso, &
qgualunque fase si svuoti per prima in una fila visibile quando
osservate davvero un'ora di picco con un cronometro e una
lavagnetta. Fate questo audit di persona, in un vero giorno di
picco, restando a ogni fase per almeno 60 minuti consecutivi,
perché le stime di capacita sulla carta sono costantemente
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sbagliate, di solito sottostimando quanto irregolarmente si
concentra la domanda entro un'ora piuttosto che distribuirsi
uniformemente.

Una volta conosciuto il vostro vincolo vincolante, avete 3
risposte, e questo libro le copre tutte e 3 nei capitoli successivi.
Potete alzare il tetto specificamente nel punto vincolante — un
punto cassa in piu, non uno chef in piu, se la cassa € il vostro
vincolo (Capitolo 11). Potete gestire la domanda verso il tetto che
avete — un sistema di prenotazione o spesa minima per lo
spazio premium che distribuisce l'ondata (Capitolo 10), o
domanda basata su eventi spostata alle settimane intermedie
(Capitolo 15). Oppure potete accettare il tetto e fissare i prezzi di
conseguenza — poiché se davvero non potete servire pit di 190
coperti all'ora al picco, l'unica leva rimasta per far crescere |l
fatturato di quell'ora é la spesa media, non il volume, il che
dovrebbe plasmare la vostra ingegneria del menu (Capitolo 8) e
la vostra strategia sulle bevande (Capitolo 9) specificamente per
le ore di picco identificate.

Il numero che questo capitolo dovrebbe lasciarvi & concreto: il
vostro tetto di throughput dell'ora di picco misurato, osservato,
verificato col cronometro, e quale singola fase lo causa.
Moltiplicate quel tetto per le vostre ore di picco realistiche in un
giorno e confrontatelo con I'Incasso Richiesto Per Giorno Di Bel
Tempo dal vostro foglio di lavoro del Season Number. Se il
vostro tetto non puo fisicamente generare quel numero
nemmeno con una spesa media perfetta, avete trovato il
problema strutturale pit urgente della vostra attivita, ed &€ meglio
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scoprirlo in un foglio di calcolo a marzo che scoprirlo come un

deficit di fatturato inspiegabile ad agosto.

L'azione di questa settimana: scegliete il vostro sabato
realisticamente piu impegnativo dai dati della scorsa stagione, e
se non potete eseguire l'audit dal vivo fino alla prossima
stagione, ricostruitelo almeno dai timestamp del vostro POS —
estraete i conteggi orari delle transazioni, i coperti orari, e i tempi
degli scontrini della cucina orari per quel giorno, e identificate
dove il divario tra domanda e throughput era pit ampio. Quel
divario € il vostro vincolo vincolante, ed € la prima cosa da
correggere prima di correggere qualsiasi altra cosa.
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Mettetelo In Pratica

Scegliete il vostro sabato realisticamente piu impegnativo dai
dati della scorsa stagione.

Eseguite il Bottleneck Audit dal vivo per almeno 60 minuti
consecutivi a ogni fase: cucina, posti a sedere, bagni e cassa.

Oppure, se non potete eseguirlo dal vivo per ora, ricostruite i
conteggi orari delle transazioni, coperti e tempi degli scontrini
della cucina dal vostro POS.

Identificate quale singola fase si svuota per prima in una fila
visibile, non solo il numero di throughput teorico piu basso.

Moltiplicate il tetto di quella fase per le vostre ore di picco
realistiche e confrontatelo con il vostro Incasso Richiesto Per
Giorno Di Bel Tempo.
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CAPITOLO 5

Progettare Per Il Picco,

Organizzare Il Personale Per La
Media

| piani non sono nulla, la pianificazione é
tutto.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Immaginate una griglieria fronte mare nel suo miglior sabato
dell'anno — la fila oltre la recinzione delle dune, ogni tavolo che
ruota — gestita da una cucina e un organico dimensionati
esattamente per quel giorno. Ora immaginate quella stessa
cucina e organico in un normale martedi 3 settimane dopo,
mezza vuota, gli stipendi che sanguinano contro una frazione del
fatturato. Quella contraddizione e quella in cui ogni operatore
balneare finisce per imbattersi. Costruite la vostra cucina, i posti
a sedere e la squadra per il vostro giorno migliore — 400 coperti,
sole pieno, niente vento — e pagherete per quella capacita nei
100 giorni mediocri quando si presentano 150 coperti,
sanguinando costo del personale contro un fatturato che non pud
sostenerlo. Costruite invece per il giorno medio da 150 coperti, e
nei vostri 30 giorni migliori, i giorni che portano il vostro Season
Number, sarete limitati in capacita esattamente come descritto
nel Capitolo 4, respingendo gli ospiti che avrebbero fatto la
vostra annata.

Nessuno dei 2 estremi funziona, e la maggior parte dei titolari
che si sentono bloccati lo sono perché cercano di scegliere
un'unica configurazione fissa invece di accettare che la risposta
reale & un sistema che cambia forma a seconda del giorno.
Questo € lo scopo di la Mode Ladder: 3 configurazioni operative
distinte e predefinite, ciascuna con il proprio obiettivo di coperti,
organico e menu, tra cui la vostra attivita passa in base alla
domanda prevista dal WRI per un dato giorno, decisa 48 ore
prima usando la previsione indicizzata al meteo del Capitolo 3, e
confermata la mattina stessa usando le meccaniche
dell'organico del Capitolo 6.
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La Modalita Uno é Baseline. Questa € la vostra configurazione di
attivita minima praticabile — abbastanza personale e menu per
aprire onestamente e servire bene, ma costruita per un giorno da
tranquillo a moderato, circa la meta inferiore dei vostri giorni di
attivita per fatturato previsto. Il menu é la vostra gamma
principale completa. Il personale € la vostra squadra minima
sicura in cucina, sala e cassa. | posti a sedere sono la vostra
impronta standard, nessuna area di sfogo aperta.

La Modalita 2 & Standard-Peak. Si attiva per un giorno che il
WRI prevede da buono a forte, circa il livello successivo sopra
Baseline — forse il vostro 30—-40% medio di giorni per fatturato
previsto. Il personale sale con copertura aggiuntiva in sala e
cassa, particolarmente al vincolo identificato nel vostro
Bottleneck Audit. Le aree di sfogo, se presenti, si aprono. [l menu
puod aggiungere un piccolo numero di specialita ad alto
throughput che scambiano complessita per velocita.

La Modalita 3 & Full-Peak. E riservata al livello superiore del
vostro WRI — i circa 30 giorni a stagione che, secondo il Season
Number del Capitolo 2, potrebbero portare piu della meta del
vostro fatturato. E qui che il compromesso diventa reale:
organico pieno a ogni punto vincolante identificato nel Bottleneck
Audit, ogni area di sfogo aperta, e criticamente, il menu spesso
si restringe invece di espandersi — una "carta di picco" piu corta,
pit veloce, ad alto throughput, che scambia parte della varieta
per la velocita che protegge il vostro tetto di capacita, poiché in
questi giorni la velocita del servizio & essa stessa una leva di
fatturato, non solo un controllo dei costi. Le sezioni self-service o
solo al bancone possono attivarsi completamente in questa
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modalita, allontanando gli ospiti dal servizio al tavolo
specificamente per proteggere il throughput di cassa e cucina ai
volumi coinvolti.

La Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 MODALITA PRE-COSTRUITE, CIASCUNA UN GRADINO IN PIU IN
PERSONALE, POSTI A SEDERE E MENU — ATTIVATE DAL
PUNTEGGIO WRI, NON IMPROVVISATE IL GIORNO STESSO

Il fattore scatenante per il cambio di modalita € il vostro
punteggio WRI rispetto a soglie pre-concordate, decise in
anticipo, non improvvisate al momento. Fissate le soglie durante
la fase Plan (Capitolo 1), usando le fasce di fatturato del vostro
Season Number (Capitolo 2) mappate rispetto al vostro WRI
(Capitolo 3): per esempio, un WRI sotto 45 attiva Baseline, 45—
70 attiva Standard-Peak, sopra 70 attiva Full-Peak. Avere questi
numeri fissati in anticipo € cid che rende possibile la decisione
sull'organico 48 ore prima nel Capitolo 6 — nessuno indovina di
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giovedi se sabato "sembra" impegnativo; stanno leggendo un
punteggio rispetto a una soglia fissata mesi prima quando tutti
avevano tempo per pensare con chiarezza.

Prendiamo un beach club illustrativo da 300 posti con 3 modalita
costruite in questo modo. Baseline gestisce una squadra base di
14 su tutte le postazioni, impronta standard di 180 posti, menu
completo, e fa in media 140 coperti nei giorni in cui viene usata
— circa il 55% dei giorni di attivita della stagione. Standard-Peak
gestisce 21 dipendenti, apre una terrazza di sfogo da 60 posti, e
fa in media 260 coperti su circa il 30% dei giorni di attivita. Full-
Peak gestisce 29 dipendenti, apre tutti i 300 posti pit uno stand
satellite solo bancone vicino all'ingresso, riduce il menu a 12
articoli a rotazione veloce, e fa in media 410 coperti su circa il
15% dei giorni di attivita — che, alla spesa media di questo club,
e esattamente il segmento che genera la quota sproporzionata di
fatturato prevista dal foglio di lavoro del Season Number. La
disciplina critica e che il titolare di questo club non organizza i
livelli Full-Peak nei giorni Standard-Peak "per sicurezza" —
quellistinto, comune tra gli operatori nervosi al primo anno, &
precisamente cio che erode il margine nei giorni che non ne
hanno bisogno.

La Mode Ladder funziona solo se menu, organico e
configurazione dei posti a sedere per ciascuna modalita sono
davvero pre-costruiti, non improvvisati. Scrivete ogni modalita
come una scheda operativa di una pagina: obiettivo di coperti,
numero di personale e assegnazione delle postazioni,
planimetria della sala, elenco del menu, e qualsiasi attrezzatura
o area che si accende o spegne. Plastificatele. Affiggetele dove il
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capoturno controlla il fattore scatenante. Il punto & che quando il
punteggio WRI arriva di giovedi per sabato, la decisione — quale
modalita, quale organico, quale menu — richiede 5 minuti,
perché il pensiero é gia avvenuto a febbraio.

Una cosa che i titolari sottostimano costantemente: la disciplina
di scendere di modalita, non solo salire. E emotivamente facile
passare da Baseline a Full-Peak quando & prevista un‘ondata di
calore — tutti sono entusiasti. E molto piu difficile riportare un
organico Standard-Peak a Baseline quando la previsione di
giovedi risulta peggiore di quella di martedi, perché al personale
€ gia stato detto che lavora e a nessuno piace prendere quella
decisione. Ma l'intera logica finanziaria della Mode Ladder crolla
se salite solo e non scendete mai, quindi costruite lo scalino
verso il basso nel vostro accordo di squadra fin dal primo giorno
(il Capitolo 6 copre esattamente come farlo senza danneggiare |l
morale).

L'azione di questa settimana: schizzate le vostre 3 schede di
modalita su carta, anche approssimativamente. Per ciascuna,
scrivete un obiettivo di coperti, un numero di personale, e un
cambio di posti a sedere o menu che la distingua dalla modalita
sottostante. Poi riguardate i dati sui coperti giornalieri della
scorsa stagione e stimate quale percentuale di giorni sarebbe
caduta in ciascuna modalita — quella ripartizione vi dice
immediatamente se la vostra attuale configurazione fissa unica é
stata sovradimensionata o sottodimensionata per la maggior
parte del vostro calendario di attivita.
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LA MODE LADDER — 3 MODALITA OPERATIVE, UN SITO

Fattore

Modalita Coperti Organico
Scatenante

Tranquilla  Sotto i 20°C o Fino a Solo
pioggia 60 squadra
base
Normale 20-27°C, 60-180 Base +
asciutto primo livello
flex
Picco 27°C+, 180- Base +
asciutto, 400 tutti i livelli

weekend flex
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Menu
completo

Menu
completo

Carta di
picco
corta



Per Iniziare

Schizzate le vostre 3 schede di modalita — Baseline,
Standard-Peak, Full-Peak — ciascuna con un obiettivo di
coperti e un numero di personale.

Per ciascuna modalita, scrivete un cambio di posti a sedere o
menu che la distingua dalla modalita sottostante.

Fissate in anticipo le soglie WRI che attivano ciascuna
modalita, invece di decidere il giorno stesso.

Stimate quale percentuale dei giorni di attivita della scorsa
stagione sarebbe caduta in ciascuna modalita.

43



CAPITOLO 6

Il Weather-Indexed Roster

Spera nel meglio, pianifica per il peggio.

— VECCHIO PROVERBIO MARINARO
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Un organico costruito nel modo normale — fissato 6 settimane
prima, stessa squadra ogni sabato indipendentemente dalle
condizioni — & un organico costruito per l'attivita che in realta
non gestite. Ora avete gli strumenti per fare meglio: il Weather
Revenue Index del Capitolo 3 prevede la domanda, e la Mode
Ladder del Capitolo 5 definisce quale personale richiede ogni
livello di domanda. Questo capitolo &€ dove queste 2 cose
diventano un vero orario di lavoro con cui la vostra squadra puo

convivere.

I metodo é il Weather-Indexed Roster, e il suo meccanismo
centrale € semplice: i turni vengono confermati 48 ore prima in
base alla previsione WRI per quel giorno, non bloccati settimane
prima né decisi la mattina stessa. 48 ore € il punto ottimale per la
maggior parte dei siti — abbastanza vicino perché la previsione
meteo sia ragionevolmente affidabile (le previsioni entro 48 ore
sono significativamente piu accurate di quelle a 5 o 7 giorni,
particolarmente per le variabili di vento e pioggia che il vostro
WRI pesa piu fortemente), e abbastanza lontano perché la
vostra squadra possa davvero pianificare la propria vita,
organizzare la cura dei bambini, o prendere un turno altrove in

un giorno in cui non li chiamate.

Strutturate la vostra squadra in 3 livelli. Il livello Core € la vostra
base fissa — il personale programmato in ogni giorno di attivita

indipendentemente dalla modalita, che copre i requisiti Baseline.
Questo livello ha ore garantite ed € la spina dorsale della vostra
strategia sul Tasso di Ritorno nel Capitolo 7. |l livello Flex viene

confermato 48 ore prima per i giorni Standard-Peak e Full-Peak
— questi sono dipendenti che sanno di essere nell'organico per
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la stagione con un numero fisso di turni attesi, ma i giorni
specifici si definiscono nel ciclo di 48 ore. Il livello On-Call € un
gruppo piu piccolo, confermato fino a 24 ore prima, usato solo
per coprire picchi di Full-Peak o assenze dell'ultimo minuto del
livello Core, e compensato specificamente per quella flessibilita.

Il problema dell'equita é reale ed & il motivo per cui la maggior
parte dei tentativi di organico flessibile al meteo fallisce: se il
personale del livello Flex si sente perennemente incerto se
lavorera, guadagnera abbastanza, o verra trattato
arbitrariamente, lo perderete a meta stagione, proprio quando
sostituirlo & piu difficile. Risolvete questo con un accordo di
squadra scritto, concordato prima dell'inizio della stagione, che
copra 4 cose. Primo, un numero minimo garantito di turni a
settimana per il personale del livello Flex indipendentemente
dalla modalita, cosi che il reddito di nessuno crolli a zero in una
serie di giorni Baseline. Secondo, un premio di compensazione
per il livello On-Call — un compenso fisso 0 un pagamento per
finestra di disponibilita, separato dalle ore lavorate, perché
essere disponibili vale qualcosa di per sé e dovrebbe essere
pagato come tale. Terzo, una regola chiara ed equa su come
vengono assegnati i turni flex quando un giorno Full-Peak
richiede piu braccia di quante ne fornisca il livello flex da solo —
anzianita, rotazione, o un sistema di iscrizione per primi,
gualunque preferisca la vostra squadra, ma decisa una volta e
applicata coerentemente invece di improvvisata turno per turno.
Quarto, un protocollo esplicito di cancellazione: se un turno e
confermato e poi la previsione peggiora abbastanza da
declassare la modalita, quanto preavviso e quale
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compensazione, se presente, si applica a un turno flex o on-call

cancellato.

L'Accordo Di Squadra, 4 Punti

Fissate un numero minimo garantito di turni a settimana per il
personale del livello Flex, indipendentemente dalla modalita.

a Fissate un premio di compensazione per il livello On-Call,
separato dalle ore effettivamente lavorate.

a Concordate una regola chiara e coerente per assegnare turni
flex extra in un giorno Full-Peak.

u Scrivete un protocollo esplicito di cancellazione: periodo di
preavviso e compensazione per un turno confermato
cancellato.

Quel quarto punto conta piu di quanto sembri. Le regole legali di
preavviso minimo per cancellare un turno confermato variano a
seconda della giurisdizione, e in diversi paesi europei un turno
confermato cancellato con breve preavviso richiede legalmente
una compensazione parziale o totale indipendentemente da cosa
succede davvero col meteo — verificate le vostre regole locali
prima di costruire il ciclo di 48 ore, perché un organico guidato
dal WRI che viola la legge sul preavviso minimo non € un
sistema, € una passivita. Incorporate la vostra compensazione
per i turni cancellati nella voce di costo del personale del Season
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Number fin dall'inizio invece di trattarla come una spesa non

pianificata quando accade.

Prendiamo una squadra stagionale illustrativa di 90 persone,
strutturata come 35 Core, 40 Flex e 15 On-Call. In un giorno
Baseline, lavora solo Core — 14 dipendenti secondo l'esempio
del Capitolo 5. In un giorno Standard-Peak confermato di giovedi
per sabato, Core piu un sottoinsieme rotante di Flex porta il
totale a 21. In un giorno Full-Peak, Core, tutto il Flex
programmato, e una chiamata a On-Call portano il totale a 29.
Lungo una stagione di 130 giorni con la ripartizione delle
modalita stimata nel Capitolo 5 (circa 55% Baseline, 30%
Standard-Peak, 15% Full-Peak), il personale del livello Flex in
guesto modello illustrativo fa in media circa 3,1 turni confermati a
settimana invece di un numero fisso, con il minimo garantito
dell'accordo di squadra fissato a 2 turni a settimana cosi che
nessuno scenda sotto un pavimento vivibile nemmeno in un

periodo di maltempo.

Anche il lato meccanico conta. Incorporate la conferma a 48 ore
nello strumento di programmazione che la vostra squadra gia
usa — la maggior parte dei moderni sistemi di programmazione
del personale collegati al POS supportano turni condizionali o
bozza che si convertono in confermati con una notifica, il che &
molto piu affidabile di un messaggio di gruppo WhatsApp inviato
a orari incoerenti. Inviate le conferme allo stesso orario a ogni
ciclo — diciamo, ogni giovedi alle 14:00 per il sabato-domenica
in arrivo, ogni domenica alle 14:00 per il mercoledi-giovedi in
arrivo se lavorate infrasettimanalmente — cosi che la vostra
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squadra impari esattamente quando controllare, invece di
aggiornare ansiosamente una chat di gruppo.

Il vantaggio di fare bene questo appare direttamente nel vostro
Season Number: il costo del personale come percentuale del
fatturato dovrebbe essere materialmente piu basso e piu stabile
con un organico indicizzato al meteo rispetto a uno fisso, perché
non state pagando stipendi Full-Peak nei giorni Baseline, e non
state correndo per trovare copertura dell'ultimo minuto (spesso a
premio, tramite personale di agenzia) quando un giorno Full-
Peak non programmato vi coglie impreparati.

L'azione di questa settimana: redigete la vostra struttura a 3
livelli— Core, Flex, On-Call — con un numero approssimativo di
personale per ciascuno, e scrivete l'accordo di squadra a 4 punti
(ore minime garantite, premio on-call, regola di assegnazione,
protocollo di cancellazione) come documento di una pagina.
Prima di finalizzarlo, verificate le vostre regole locali sul
preavviso minimo per la cancellazione dei turni, perché quel solo
controllo pud risparmiarvi di costruire un sistema di organico che
dovreste smontare a meta stagione.

49



Questa Settimana

Redigete la vostra struttura a 3 livelli— Core, Flex, On-Call —
con un numero approssimativo di personale per ciascuno.

Scrivete l'accordo di squadra a 4 punti: ore minime garantite,
premio on-call, regola di assegnazione, protocollo di
cancellazione.

cancellazione dei turni prima di finalizzare il ciclo di conferma a
48 ore.

Fissate un orario settimanale fisso per inviare le conferme dei
turni cosi che la squadra impari esattamente quando
controllare.

a Verificate le vostre regole locali sul preavviso minimo per la
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CAPITOLO 7

Assumere 60 Persone In 6
Settimane

Fate salire le persone giuste sull'autobus.

— JIM COLLINS
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Ogni altra attivita nel pubblico di questo libro affronta un
problema di assunzione che si sviluppa gradualmente — un
posto vacante qui, un nuovo ruolo li. Voi affrontate qualcosa di
piu vicino a una mobilitazione militare: costruire un'intera
squadra operativa da quasi zero, formarla a uno standard
sufficientemente buono per un pubblico pagante, in una finestra
di circa 6 settimane tra quando inizia il reclutamento serio e
quando la stagione richiede piena disponibilita. Sbagliate questo
e ogni altro framework di questo libro — la Mode Ladder, il
Weather-Indexed Roster, il Bottleneck Audit — & costruito su una
squadra che non c'é€ o non € pronta.

La leva singola piu grande in tutto questo capitolo, piu grande di
gualsiasi canale di reclutamento o tecnica di colloquio, € il vostro
Tasso di Ritorno: la percentuale della squadra della scorsa
stagione che torna questa stagione. Prevede una stagione
redditizia piu affidabilmente di quasi qualsiasi altra singola
metrica disponibile a febbraio, perché un alto Tasso di Ritorno
significa che il vostro organico in modalita Full-Peak & formato da
persone che conoscono gia il sistema di cassa, conoscono gia il
ritmo del pass della cucina, e sanno gia come muoversi in un
sabato da 400 coperti senza che una curva di apprendimento
eroda i vostri giorni di picco — esattamente i giorni da cui il
Season Number dipende maggiormente.

Puntate a un Tasso di Ritorno di almeno il 50%, e trattate tutto
cio che e sopra il 65% come eccellente. Sotto il 35%, avete un
problema strutturale di ritenzione che vale la pena risolvere
prima di risolvere il vostro problema di volume di reclutamento,
perché nessuna quantita di assunzioni intelligenti a gennaio
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compensa una squadra nuova al 70% ogni singola stagione —
pagherete il costo della curva di apprendimento, in servizio piu
lento e piu errori, proprio durante le vostre settimane piu
preziose.

Il calendario di assunzione inizia molto prima di quanto pensi la
maggior parte dei titolari, e questa é la seconda lezione di questo
capitolo: I'assunzione primaverile &€ un'attivita di fase Plan che
inizia nel profondo dell'inverno, non una corsa affannosa
adiacente allo Sprint ad aprile. Iniziate a gennaio con i vostri
ritornanti. Contattate ciascuno dei dipendenti della scorsa
stagione direttamente e personalmente — non un‘email di
gruppo — e ottenete un si o no fermo entro 3 settimane, perché
un ritornante che non ha sue notizie da voi entro l'inizio di
febbraio presumera che non lo volete indietro e accettera un'altra
offerta. Questo singolo passo, fatto presto e personalmente, € il
maggiore motore del Tasso di Ritorno stesso; i titolari che
aspettano fino a marzo per contattare i ritornanti vedono
regolarmente il loro tasso crollare semplicemente per il ritardo,
non per un vero cambio di idea tra il personale. Considerate una
titolare di padiglione che presumeva che tutta la sua squadra di
sala avrebbe semplicemente "saputo” di essere benvenuta
indietro e rimandava le chiamate a fine marzo — quando
finalmente ha iniziato a chiamare, 4 dei suoi ritornanti piu forti
avevano gia accettato offerte altrove, non perché preferissero
quei lavori, ma perché nessuno li aveva chiesti per primo.

All'inizio di febbraio, conoscete il vostro numero di ritornanti e il
divario rimanente. Lanciate immediatamente il vostro programma
di referral — un bonus significativo (a titolo illustrativo, 150-250
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€, pagato dopo che l'assunto tramite referral completa un
periodo di prova fissato, come 4 settimane lavorate) pagato a
qualsiasi dipendente attuale o ritornante che segnali
un‘assunzione che rimane. Le assunzioni tramite referral
superano costantemente le assunzioni sul mercato aperto nella
ritenzione durante la stagione, perché arrivano con una
connessione sociale gia in atto e un amico investito nel loro
successo.

Per il divario rimanente, eseguite colloqui di gruppo invece di
colloqui individuali sequenziali — per un'operazione balneare
che assume decine di ruoli in gran parte entry-level a meta
livello, colloqui di gruppo di 8-12 candidati alla volta, condotti in
90 minuti con un mix di compiti di gruppo e brevi conversazioni
individuali, vi permettono di valutare I'adattamento alla squadra e
la comunicazione sotto lieve pressione molto piu velocemente
dei colloqui individuali, e vi permettono di fare offerte a un'intera
coorte in giorni invece che in settimane. Pianificate circa 3-4
sessioni di questo tipo tra febbraio e marzo per assumere il

grosso del vostro personale rimanente.

L'alloggio merita una voce a parte se il vostro sito si trova in un
luogo dove il personale stagionale non pud ragionevolmente fare
il pendolare quotidianamente — un vincolo genuinamente
comune in siti balneari e lacustri lontani da dove vivono
realmente i giovani lavoratori stagionali. Se potete offrire o
mediare un alloggio condiviso, anche modestamente, allarga
materialmente il vostro bacino di reclutamento oltre la
popolazione immediatamente locale ed € spesso il fattore
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decisivo per un candidato forte che sceglie tra la vostra offerta e
quella di un concorrente.

Poi arriva la settimana di formazione compressa, tipicamente
['ultima settimana prima dell'apertura, dove mesi della curva di
inserimento di un ristorante normale devono succedere in 5 0 6
giorni. Strutturatela deliberatamente invece di lasciarla diventare
un'orientazione generica: il giorno uno riguarda sistemi e
sicurezza (POS, sicurezza in cucina, procedure di
apertura/chiusura); i giorni 2 e 3 sono formazione tecnica
specifica per postazione con un ritornante abbinato a ogni 2 0 3
nuove assunzioni come mentore, il che € I'uso a leva piu alta dei
vostri ritornanti oltre al loro stesso lavoro; il giorno 4 € un servizio
di prova completo, idealmente con ospiti reali (scontati o gratuiti),
che gestisce la vera modalita Baseline della vostra Mode Ladder;
il giorno 5 & un debriefing e un giro di correzioni prima che le
porte aprano davvero.

Prendiamo un obiettivo illustrativo di squadra di 60 persone per
un beach club di medie dimensioni. Se il contatto di gennaio
assicura 28 ritornanti (un Tasso di Ritorno del 47% contro una
base di 60 persone della stagione precedente), il divario é di 32.
| referral, che girano a circa il 40% delle candidature entro fine
febbraio, potrebbero produrre 13 assunzioni. 2 sessioni di
colloquio di gruppo a marzo, attingendo da candidature sul
mercato aperto e bacheche lavoro locali, riempiono le restanti
19. Tutte e 60 sono confermate entro inizio aprile, lasciando 3
settimane piene prima della settimana di formazione per pratiche
burocratiche, taglie delle uniformi, e comunicazione pre-arrivo —
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invece della corsa caotica dell'ultima settimana che accade
guando l'assunzione stessa si protrae fino all'apertura.

L'azione di questa settimana, indipendentemente dal mese
corrente: se non lo tracciate gia, calcolate ora il Tasso di Ritorno
della scorsa stagione dai vostri registri paghe — numero di
personale che ha lavorato sia questa stagione piu recente sia
guella precedente, diviso per il numero totale di personale di
questa stagione pill recente. Scrivete quel numero. E la vostra
baseline di partenza, e migliorarla € il progetto di assunzione a
leva piu alta disponibile prima della prossima stagione.
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Per Iniziare

Calcolate il Tasso di Ritorno della scorsa stagione dalle paghe:
numero di ritornanti diviso per numero totale di personale.

Contattate ciascuno dei dipendenti della scorsa stagione
direttamente e personalmente, puntando a un si o no fermo
entro 3 settimane.

Lanciate un programma di bonus referral (a titolo illustrativo
150-250 €, pagato dopo un periodo di prova fissato) per il
divario rimanente.

candidati ciascuna tra febbraio e marzo.

Strutturate la settimana di formazione compressa: sistemi e
sicurezza, formazione per postazione abbinata a un mentore
ritornante, un servizio di prova, poi un debriefing.

u Programmate 2-3 sessioni di colloquio di gruppo di 8-12
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CAPITOLO 8

Sabbia, Sale E Sole: Ingegneria
Del Menu Per Una Spiaggia

La semplicita é la massima sofisticazione.

— LEONARDO DA VINCI
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Un menu che funziona in una sala da pranzo fallisce su una
spiaggia, e fallisce per ragioni che non hanno nulla a che fare col
gusto. Il caldo degrada cibo e pazienza simultaneamente. I
vento disperde tovaglioli, menu e tutto cio che viene servito
scoperto. La sabbia entra in tutto cid che é alla portata di un
tavolo, compresi i cassetti delle posate se non si sta attenti a
dove sono riposti. E il vostro ospite, il pit delle volte, sta
cercando di mangiare con una mano mentre tiene un telefono,
un bambino, o una borsa da spiaggia, in pieno sole che rende
l'impiattamento elaborato semplicemente invisibile contro il
bagliore. Niente di tutto questo significa che il vostro cibo debba
essere peggiore. Significa che deve essere progettato per un
insieme diverso di vincoli rispetto a un menu di ristorante
normale.

| 5 criteri che contano davvero su una spiaggia sono
condivisibile, veloce, stabile a freddo o in attesa, monomano, e
fotogenico — e uso la Beach Menu Matrix per valutare ogni
articolo di menu esistente e potenziale rispetto a questi, insieme
alle 2 variabili commerciali a cui gia tenete: tempo di
preparazione e margine. Valutate ogni articoloda 1 a5 su
ciascuna delle 7 dimensioni (5 criteri di adattamento alla
spiaggia, piu il tempo di attesa in minuti tradotto in un punteggio,
piu la percentuale di margine lordo tradotta in un punteggio), e
ottenete un'unica tabella ordinabile che vi dice, onestamente,
quali articoli funzionano per il vostro contesto e quali sono
retaggi da sala da pranzo che nessuno ha davvero chiesto di
mantenere sul menu.
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Condivisibile conta perché i gruppi da spiaggia sono spesso piu
grandi e con eta piu miste di un tipico tavolo da sala da pranzo, e
gli articoli progettati per essere condivisi — un tagliere, un
secchiello, un formato grande — sia aumentano la spesa media
per tavolo sia riducono il numero di scontrini di cucina individuali
necessari per gruppo, il che protegge il tetto del vostro
Bottleneck Audit dal Capitolo 4. Veloce conta ovviamente, ma
specificamente significa bassa varianza nel tempo di
preparazione, non solo una media bassa — un articolo che di
solito richiede 2 minuti ma occasionalmente 8 per un processo
incoerente & peggio per il throughput della vostra linea cassa di
un articolo che richiede affidabilmente 4 minuti ogni volta, perché
I'articolo incoerente crea I'accumulo che trasforma una fila
gestibile in una visibile. Stabile a freddo o in attesa conta perché
una cucina da spiaggia perde ospiti per la marea, la posizione
del sole, o un amico che li chiama, il che significa che il cibo
spesso resta 5-15 minuti prima di essere mangiato — un piatto
caldo destinato a essere mangiato immediatamente si degrada
male in quella finestra, mentre un piatto naturalmente freddo o
stabile a temperatura ambiente no. Monomano conta
letteralmente — pud essere mangiato senza coltello e forchetta,
in piedi, con mani impolverate di sabbia. Fotogenico conta
commercialmente, non vanamente — un articolo condivisibile
visivamente accattivante, fotografato e condiviso, € marketing
gratuito che un semplice piatto di patatine non genera mai, e
vale la pena progettare attivamente almeno un paio di articoli
iconici specificamente per questo.
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Eseguite la matrice sul vostro menu attuale e tipicamente
troverete uno schema familiare: una manciata di articoli — di
solito semplici, ad alto margine, veloci come un buon hamburger,
patatine farcite, una ciotola poke o ceviche, o un toast ben
eseguito — ottengono un punteggio alto in quasi ogni
dimensione e portano silenziosamente un volume e margine
sproporzionati. E troverete una coda di articoli — spesso quelli a
cui il titolare & personalmente piu affezionato, un piatto principale
pil ambizioso o un antipasto ad alta intensita di manodopera —
che ottengono un punteggio scarso in condivisibilita, tempo di
attesa e coerenza del tempo di preparazione, e che
sopravvivono sul menu piu per affetto che per prestazione.

La mossa commerciale € un menu principale corto costruito
quasi interamente dai vostri articoli ad alto punteggio, mantenuto
genuinamente corto — la maggior parte delle operazioni balneari
ben gestite gestisce 12-18 articoli in totale attraverso tutte le
sezioni, non i menu di 30-piu articoli comuni nei ristoranti aperti
tutto I'anno, perché un menu corto € piu veloce da produrre
costantemente, piu facile da eseguire senza errori per una
squadra di cucina stagionale in gran parte nuova (vedi Capitolo
7), e piu facile da decidere rapidamente per un ospite, il che di
per sé protegge il throughput. Poi aggiungete un'unica specialita
attivata dal meteo, cambiata in base alla lettura del Weather
Revenue Index del Capitolo 3 — un articolo genuinamente
diverso, non solo uno scambio di guarnizione, progettato
specificamente per le condizioni del giorno: un articolo freddo,
idratante, condivisibile in un giorno rovente ad alto WRI, contro
un articolo confortante piu caldo e sostanzioso in un giorno di
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stagione intermedia piu fresco a basso WRI, quando il menu
principale orientato al freddo potrebbe altrimenti sottoperformare.

Prendiamo un esempio illustrativo da una griglieria da spiaggia
che esegue la matrice su un menu storico di 24 articoli. 8 articoli
hanno ottenuto 5/5 o0 4/5 su tutti i criteri di adattamento alla
spiaggia e hanno portato un combinato del 68% del fatturato
totale di cibo pur essendo solo un terzo del menu. 6 articoli
hanno ottenuto un punteggio scarso in tempo di attesa e
coerenza di preparazione specificamente e si € scoperto,
incrociandoli con i dati sui tempi degli scontrini della cucina, che
erano responsabili di una quota sproporzionata degli scontrini
lenti anomali che stavano silenziosamente trascinando giu il
throughput del Bottleneck Audit della cucina nei sabati di picco.
Eliminare quei 6 e consolidare i restanti 10 articoli a punteggio
medio in un menu piu ristretto di 18 articoli, costruito attorno ai
primi 8 piu una specialita meteo rotante, ha prodotto — in questo
caso illustrativo — un calo misurato nel tempo medio dello
scontrino di circa 90 secondi in un giorno di picco comparabile, il
che da solo ha avvicinato significativamente il vincolo di cucina
identificato nel Bottleneck Audit al vincolo della linea cassa,
dando all'operatore un margine reale prima di dover investire in

attrezzature di cucina aggiuntive.

Il margine merita un'ultima parola qui perché i siti balneari
dispongono di un vantaggio specifico che la maggior parte dei
titolari sottoutilizza: un pubblico prigioniero a bassa sostituzione.
Un ospite sulla vostra terrazza, a meta pomeriggio, non cammina
2 chilometri nella sabbia per controllare i prezzi di un
concorrente. Questo non autorizza la spennatura — la
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reputazione in una stagione compressa (Capitolo 17) punisce cio
rapidamente e permanentemente — ma significa che formati
condivisibili ben progettati e ad alto valore percepito possono
portare margini piu forti di un articolo equivalente in un mercato
competitivo da sala da pranzo, e la Beach Menu Matrix dovrebbe
ponderare il margine onestamente invece di rifarsi per default ai
prezzi di un ristorante vicino aperto tutto I'anno.

L'azione di questa settimana: valutate il vostro menu attuale,
articolo per articolo, rispetto alle 7 dimensioni della Beach Menu
Matrix — anche punteggi istintivi approssimativi da 1 a 5 invece
di un'estrazione completa di dati. Ordinate per punteggio totale.
Guardate specificamente gli articoli che cadono nel quatrtile
inferiore, e chiedetevi onestamente se sono sul menu perché gli
ospiti li vogliono o perché li volete voi.
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Questa Settimana

Valutate ogni articolo attuale del menu, da 1 a 5, sulle 7
dimensioni della Beach Menu Matrix — condivisibile, veloce,
stabile in attesa, monomano, fotogenico, tempo di
preparazione, margine.

Ordinate per punteggio totale e identificate i vostri articoli nel
quartile inferiore.

Eliminate o sostituite gli articoli che sopravvivono per affetto
invece che per prestazione.

Progettate una specialita attivata dal meteo da aggiungere
sopra il vostro menu principale corto.
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CAPITOLO 9

Il Rapporto Sulle Bevande

Tutto con moderazione, inclusa la
moderazione.

— OSCAR WILDE
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Se c'@ un numero che separa una stagione balneare mediocre
da una eccellente, € la quota di bevande — fatturato delle
bevande come percentuale del fatturato totale — e la ragione per
cui conta in modo cosi sproporzionato su una spiaggia & che
sale con la temperatura in un modo in cui il fatturato del cibo
semplicemente non fa. Un ospite non mangia 3 volte tanto in un
giorno di 32°C rispetto a uno di 20°C. Un ospite molto
plausibilmente beve 2-3 volte tanto, e quel differenziale,
moltiplicato lungo i vostri giorni Full-Peak della Mode Ladder, &
una delle leve singole piu grandi sul fatto che il vostro Season
Number venga raggiunto o mancato.

Chiamo la metrica obiettivo il Rapporto Sulle Bevande, e voglio
che lo teniate traccia per fascia oraria, non solo come media
giornaliera unica, perché lo schema cambia significativamente
lungo un giorno di attivita e una decisione di menu o personale
che e giusta per una fascia oraria € spesso sbagliata per
un'altra. Una fascia obiettivo illustrativa ragionevole per
un‘operazione balneare ben gestita: rapporto bevande della
fascia pranzo intorno al 35-40% del fatturato, fascia pomeridiana
(la finestra con temperatura e sete piu alte) che sale al 50-55%,
e fascia sera/tramonto che torna al 30—35% mentre tornano i
coperti cena orientati al cibo. Se il vostro rapporto pomeridiano si
attesta al 38% invece del 50%+ che dovrebbe vedere un sito ben
ottimizzato, state lasciando denaro reale sul tavolo proprio
durante le ore in cui il vostro Bottleneck Audit probabilmente
mostra che siete gia limitati in capacita — il che significa che la
correzione non € piu coperti, per cui potreste non avere spazio,
pit spesa per coperto che state gia servendo.
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3 leve meccaniche muovono il Rapporto Sulle Bevande piu di
ogni altra cosa. Primo, formato: una caraffa o un secchiello
venduto a un tavolo di 4-6 persone porta una spesa per tavolo
significativamente piu alta del numero equivalente di bicchieri
individuali, sia perché elimina I'attrito degli ordini ripetuti
(nessuno deve chiamare un cameriere per il terzo giro) sia
perché un formato condiviso su un tavolo funziona come prova
sociale visibile e fotogenica per i tavoli vicini — esattamente il
tipo di generazione organica di domanda che mira anche il
criterio fotogenico della Beach Menu Matrix. Secondo, sistema di
throughput: i sistemi di erogazione a spina o frozen servono una
bevanda in una frazione del tempo che richiede un cocktail
preparato su ordinazione, il che conta doppiamente — protegge i
vostri vincoli di cassa e postazione bar dal Bottleneck Audit, e
significa che il secondo e terzo ordine di bevanda di un ospite
non é scoraggiato da una lunga attesa al bar, il che sopprime
misurabilmente i tassi di riordine in una giornata calda e affollata.
Terzo, vetro contro plastica: la maggior parte delle concessioni
balneari e molte normative locali limitano il vetro vicino a sabbia
e acqua per ragioni di sicurezza e responsabilita, ma gli operatori
che trattano questo puramente come un costo di conformita
perdono il fatto che formati in plastica o lattina riutilizzabili o dalla
sensazione premium, ben progettati, scelti deliberatamente
invece che come un declassamento scusante dal vetro, possono
portare prezzi e valore percepito quasi alla pari del servizio in
vetro eliminando al contempo una vera responsabilita di
sicurezza e un costo di rottura.
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Il throughput del bar merita di essere calcolato esplicitamente,
con la stessa disciplina con cui avete calcolato il throughput di
cucina e cassa nel Bottleneck Audit, perché un bar da spiaggia
che non riesce a tenere il passo con la domanda pomeridiana
limita il vostro Rapporto Sulle Bevande indipendentemente da
guanto sia buona la vostra strategia di formato e prezzi. Il
calcolo: contate i vostri punti di erogazione attivi (spine, teste di
macchina frozen, postazioni cocktail con personale),
cronometrate un servizio medio a ciascuno in condizioni reali di
picco, e moltiplicate per ottenere una cifra massima di bevande
all'ora. Confrontatela con l'obiettivo di coperti della vostra
modalita Full-Peak dalla Mode Ladder, moltiplicato per le
bevande per coperto implicite dal vostro Rapporto Sulle Bevande
obiettivo, e vedete se il bar pud davvero fornire cio che I'obiettivo
di rapporto richiede.

THROUGHPUT DEL BAR

Bevande Massime All'Ora = Punti Di
Erogazione Attivi x (3.600 + Tempo Di Servizio
Medio In Secondi)

Prendiamo un beach club illustrativo con 2 spine a botte e 1
macchina frozen con 2 teste, quindi 4 punti di erogazione attivi,
ciascuno con una media di 25 secondi di servizio al picco
(incluso bicchiere, versamento e gestione contanti/carta) — sono

circa 144 bevande all'ora per punto, ossia 576 bevande all'ora di
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capacita totale. In un giorno Full-Peak con obiettivo di 410
coperti lungo una finestra di attivita di 6 ore (secondo I'esempio
del Capitolo 5), se il Rapporto Sulle Bevande obiettivo del
pomeriggio implica circa 1,4 bevande per coperto lungo quella
finestra, sono 574 bevande necessarie lungo 6 ore, ossia circa
96 all'ora — comodamente entro la capacita di 576 all'ora del
bar. Il bar non é il vincolo qui; ha margine sostanziale. Ma
eseguite lo stesso calcolo con solo 2 punti di erogazione invece
di 4, e il quadro si ribalta completamente — 288 bevande all'ora
di capacita contro un bisogno che puo6 picchi ben oltre durante
una finestra di caldo concentrata dalle 15 alle 17, e ora il bar,
non la cucina o la cassa, sta limitando silenziosamente il vostro
Rapporto Sulle Bevande e il vostro fatturato proprio nei giorni in
cui il Season Number ne ha piu bisogno.

Immaginate un titolare di beach club che mostra
orgogliosamente a un consulente una cucina appena ampliata e
un nuovo secondo punto cassa, solo perché il consulente stia 10
minuti al bar con un cronometro e faccia notare che la fila di 8
persone per un cocktail frozen alle 15:15 costava piu fatturato di
quanto entrambi gli upgrade avessero guadagnato. Questo € un
risultato genuinamente comune: gli operatori investono
pesantemente in capacita di cucina e punti cassa perché sono le
aree visibilmente congestionate, mentre il bar — che spesso
sembra a posto perché una fila li si legge come "normale bar da
spiaggia affollato” piuttosto che come un fallimento operativo
visibile — & silenziosamente il vero vincolo sulla linea di fatturato
a margine piu alto e crescita piu rapida di tutta I'attivita. Eseguite
il vostro calcolo del throughput del bar prima di presumere che la
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vostra cucina o cassa sia dove dovrebbe andare il prossimo euro

di investimento.

L'azione di questa settimana: estraete il vostro Rapporto Sulle
Bevande per fascia oraria dai dati POS della scorsa stagione se
li avete segmentati in quel modo, oppure iniziate a segmentarli
ora per la stagione in arrivo. Se il vostro rapporto pomeridiano
non é chiaramente piu alto dei vostri rapporti pranzo e sera, quel
divario — non una vaga sensazione che "le bevande potrebbero
andare meglio" — ¢ il vostro punto di partenza, e la correzione
piu veloce da testare € quasi sempre il formato: introducete o
spingete un'opzione di caraffa o secchiello condivisibile
specificamente durante le vostre finestre pomeridiane a WRI piu
alto e misurate direttamente il cambiamento del rapporto.
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Questa Settimana

Estraete o iniziate a segmentare il vostro Rapporto Sulle
Bevande per fascia oraria: pranzo, pomeriggio e sera/tramonto.

Confrontate il vostro rapporto pomeridiano con la fascia
obiettivo del 50-55% di un sito ben ottimizzato.

per tempo di servizio medio, confrontato con il vostro obiettivo
di coperti Full-Peak.

Testate un formato di caraffa o secchiello condivisibile durante
la vostra finestra pomeridiana a WRI piu alto e misurate il
cambiamento del rapporto.

a Calcolate il vostro throughput del bar: punti di erogazione attivi
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CAPITOLO 10

Lettini, Cabana E Il Metro
Quadrato Affittato

Il prezzo é cio che paghi. Il valore é cio che
ottieni,

— WARREN BUFFETT
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Ogni capitolo finora ha riguardato il fatturato di cibo e bevande.
Questo capitolo riguarda un secondo modello di fatturato
genuinamente distinto che molti operatori balneari gestiscono in
parallelo senza mai trattarlo come una propria linea di business
con la propria economia: affittare lo spazio stesso, al giorno o
alla sessione, sotto forma di lettini, cabana, ombrelloni e zone
premium.

L'errore che vedo piu spesso € fissare i prezzi di questo spazio
in modo reattivo — un numero tondo che "sembra giusto”, o una
cifra copiata da un concorrente piu giu sulla spiaggia — invece di
fissare i prezzi rispetto a quanto quello stesso metro quadrato
genera in fatturato di cibo e bevande se lasciato non affittato e
semplicemente usato come posto a sedere regolare. Quel
confronto é l'intera logica di il Cabana Yield Model, ed é piu
semplice di quanto sembri: per qualsiasi spazio affittabile,
calcolate il suo Rendimento Da Affitto (la tariffa d'affitto, piu
qualsiasi spesa minima associata, al giorno) contro il suo
Rendimento Alternativo Cibo-e-Bevande (cid che un'impronta
equivalente di posti a sedere standard genera tipicamente in
fatturato di cibo e bevande nello stesso giorno di attivita), e
fissate i prezzi — o decidete se offrire lo spazio come affittabile
del tutto — in base a quale sia genuinamente piu alto, non
all'istinto.
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RENDIMENTO DELLA CABANA

Rendimento Totale = Tariffa D'Affitto + Spesa
Reale In Cibo E Bevande, confrontato con il
Rendimento Alternativo Cibo-e-Bevande della
stessa impronta

Lavoriamo un esempio illustrativo. Una cabana da 4 persone
occupa circa l'impronta di un tavolo e mezzo standard. In un
giorno Full-Peak, un tavolo e mezzo equivalente di posti
standard, ruotato 2 volte durante il giorno alla spesa media di
questo club, potrebbe generare circa 340 € in fatturato di cibo e
bevande. Se la cabana si affitta a 180 € al giorno senza spesa
minima associata, e il gruppo occupante medio spende davvero
95 € in cibo e bevande in aggiunta a quello (piu basso della
spesa di un tavolo standard, perché gli ospiti in cabana spesso
portano i propri snack e bevande proprio perché stanno pagando
un premio per lo spazio stesso), il rendimento totale della cabana
e di 275 € — genuinamente sotto i 340 € che lo spazio
genererebbe come posti a sedere standard. Quello € un prezzo
d'affitto sotto il mercato, e sta costando denaro all'operatore
proprio nei giorni in cui conta di piu.

Ora aggiungete un requisito di spesa minima di 120 € in cibo e
bevande allo stesso affitto di 180 €, una struttura comune e
generalmente ben accettata per lo spazio balneare premium. |
rendimento totale diventa 300 € minimo, e in pratica i gruppi che
si sono gia impegnati con uno spazio premium e una spesa
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minima tendono a spendere leggermente sopra il minimo invece
che esattamente su di esso — a titolo illustrativo, una media
reale di 150 € contro il pavimento di 120 €, portando il
rendimento totale a 330 €, ora circa alla pari coi posti a sedere
standard invece che sotto. La spesa minima non € solo un
pavimento di fatturato; & il meccanismo che allinea il Cabana
Yield Model col Rendimento Alternativo Cibo-e-Bevande a cui
viene confrontato.

Questo calcolo dovrebbe essere eseguito separatamente per
ogni zona o tipo di spazio distinto che offrite, perché il confronto
di rendimento cambia in base alla posizione e al tipo di giorno.
Una cabana ombreggiata, protetta dal vento, in una posizione
premium in prima fila comanda un prezzo d'affitto e spesa
minima genuinamente diversi da un allestimento standard con
ombrellone e 2 lettini piu indietro, ed entrambi dovrebbero essere
fissati in prezzo rispetto al proprio rendimento di uso alternativo,
non un'unica tariffa uniforme su tutto l'inventario affittabile. E
criticamente, eseguitelo separatamente per fascia WRI dal
Capitolo 3 — il rendimento alternativo cibo-e-bevande di una
data impronta in un giorno in modalita Baseline
significativamente piu basso che in un giorno Full-Peak, il che
argomenta o per prezzi d'affitto dinamici lungo la stagione (piu
alti nei giorni ad alto WRI), oppure, se i prezzi dinamici sono
impraticabili per il vostro sistema di prenotazione o le aspettative
del vostro mercato, come minimo un forte requisito di spesa
minima che scala con la domanda anticipata invece di una tariffa
piatta applicata uniformemente a un sabato di 32°C e a un
martedi mite allo stesso modo.
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La politica di prenotazione conta quanto il prezzo, perché lo
spazio premium affittabile porta un rischio specifico che i posti a
sedere standard non hanno: una mancata presentazione o
cancellazione tardiva su una cabana prenotata non € solo una
prenotazione persa, € inventario morto, non affittabile per
quell'intera fascia in quello che probabilmente € un giorno ad alta
domanda, poiché gli ospiti senza prenotazione generalmente
non prenderanno una cabana "riservata" per tentativo anche se
e vuota alle 14. Costruite una politica di prenotazione con 3
componenti: un deposito preso alla prenotazione (a titolo
illustrativo, 30-50% della tariffa d'affitto), una finestra di
cancellazione entro cui il deposito viene perso (a titolo
illustrativo, 48 ore, allineata perfettamente con l'orizzonte di
previsione del vostro WRI dal Capitolo 3 — un ospite che
cancella perché la previsione & peggiorata entro quella finestra
perde il deposito, il che vi protegge anche da un‘ondata di
cancellazioni legate al meteo proprio nei vostri giorni meglio
previsti), e una regola di rilascio dell'inventario che specifica
guando una prenotazione non reclamata torna alla disponibilita
senza prenotazione (a titolo illustrativo, un periodo di grazia di
30-45 minuti dopo l'orario di arrivo prenotato, comunicato
chiaramente alla prenotazione cosi da non essere una sorpresa).

Prendiamo lo stesso club illustrativo che gestisce 22 spazi
equivalenti a cabana affittabili. Applicando il modello di
rendimento lungo la stagione, I'operatore scopre che 14 dei 22
spazi, per lo piu le posizioni ombreggiate in prima fila, superano
comodamente il proprio rendimento di uso alternativo anche ai
prezzi attuali. | restanti 8, in una sezione posteriore o0 esposta
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meno desiderabile, sottoperformano costantemente il proprio
rendimento di uso alternativo anche con spesa minima
associata. Invece di semplicemente aumentare il prezzo degli 8
sottoperformanti (il che rischiava di uccidere la domanda per un
prodotto genuinamente meno desiderabile), I'operatore li ha
riclassificati come livello inferiore con una tariffa d'affitto piu
bassa ma anche una spesa minima proporzionalmente piu
bassa, aumentando al contempo sia la tariffa d'affitto sia la
spesa minima significativamente sui 14 spazi in prima fila ad alta
prestazione — effetto netto, in questo caso illustrativo, un
aumento stagione su stagione del fatturato totale dello spazio
affittato di circa il 18% senza aggiungere una singola unita
aggiuntiva di inventario.

L'azione di questa settimana: scegliete i vostri 3 spazi affittabili
piu prenotati ed eseguite il Cabana Yield Model su ciascuno —
tariffa d'affitto piu spesa minima contro una stima realistica di uso
alternativo per quell'impronta in un giorno a domanda
comparabile. Se uno qualsiasi dei 3 risulta sotto il proprio
rendimento di uso alternativo, quello € il vostro primo
aggiustamento di prezzo o spesa minima da testare questa
stagione.
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Per Iniziare

Scegliete i vostri 3 spazi affittabili piu prenotati — cabana,
lettini, zone premium.

Stimate il Rendimento Alternativo Cibo-e-Bevande che ogni
impronta genererebbe come posti a sedere standard in un
giorno a domanda comparabile.

Confrontate la tariffa d'affitto pit la spesa minima con quel
rendimento di uso alternativo per ogni spazio.

Associate 0 aggiustate un requisito di spesa minima cosi che il
rendimento totale raggiunga la cifra di uso alternativo.

Costruite una politica di prenotazione in 3 parti: deposito,
finestra di cancellazione di 48 ore, e un periodo di grazia per il
rilascio dell'inventario.
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CAPITOLO 11

Code, Braccialetti E Senza
Contanti: Il Collo Di Bottiglia Della
Cassa

Il tempo € la risorsa piu scarsa, e se hon
viene gestito, non si puo gestire nient'altro.

— PETER DRUCKER
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Esiste uno schema di fallimento specifico che affonda operazioni
balneari altrimenti ben gestite nei loro giorni migliori, e non ha
nulla a che fare con la qualita del cibo: la cucina se la cava bene,
le bevande scorrono, e la fila per pagare davvero e profonda 15
persone e cresce, scoraggiando visibilmente i nuovi arrivi che
danno un'occhiata e camminano fino al locale successivo sulla
sabbia. Questo ¢ il collo di bottiglia della cassa, e il Bottleneck
Audit del Capitolo 4 esiste in parte per intercettarlo prima che vi
costi tutta una stagione di fatturato dei buoni giorni.

La ragione per cui il collo di bottiglia della cassa e cosi comune
nei siti balneari specificamente, pit che in un ristorante interno
comparabile, &€ che la domanda balneare arriva a ondate
piuttosto che in una curva regolare — un'intera spiaggia di ospiti
che decide, piu 0 meno simultaneamente, che e ora di pranzo, o
che il caldo delle 15 richiede una bevanda, produce un picco che
nessun piano di personale a regime stabile gestisce bene, e la
cassa, essendo l'unico punto attraverso cui ogni transazione
deve passare indipendentemente da cosa I'ha generata, assorbe
quel picco con piu forza.

4 modelli di servizio risolvono questo in modo diverso, e la
maggior parte delle operazioni balneari dovrebbe gestirne piu di
uno simultaneamente invece di scegliere un unico modello per
I'intero sito. Il servizio al tavolo, dove un cameriere prende
l'ordine e il pagamento avviene al tavolo o tramite un dispositivo
portatile, funziona bene per le zone premium (le vostre cabana
del Capitolo 10 e i posti in prima fila) dove gli ospiti pagano per
un'esperienza elevata e una rotazione tavoli pit bassa é
accettabile, ma non scala al throughput ad alto volume di Full-
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Peak perché moltiplica i punti di contatto personale-ospite invece
di ridurli. Ordinare al bar o al bancone, dove l'ospite cammina
fino a un punto fisso per ordinare e pagare, poi aspetta o viene
chiamato, riduce il fabbisogno di personale per transazione e
funziona bene per gli articoli principali veloci e ad alto throughput
della vostra Beach Menu Matrix, ma crea il problema di fila
visibile direttamente in quel punto fisso se il throughput non &
calcolato e organizzato con personale rispetto alla domanda di
picco reale. L'ordine tramite QR, dove I'ospite scansiona un
codice al proprio posto e ordina e paga tramite il proprio telefono,
elimina completamente la fila fisica per il passo dell'ordine, ma
sposta il collo di bottiglia verso I'evasione e la consegha — un
sistema QR ben gestito con una squadra di runner
sottodimensionata sposta semplicemente la fila dalla cassa a
una pila di ordini non consegnati, il che & discutibilmente peggio
per l'esperienza dell'ospite perché almeno una fila cassa visibile
dice all'ospite qualcosa sul tempo di attesa, mentre un ordine QR
"confermato” da una falsa certezza. | braccialetti senza contanti,
dove un ospite precarica credito su un dispositivo indossabile
all'ingresso 0 a un punto centrale e poi tocca per pagare a
gualsiasi postazione, sono generalmente il modello piu veloce
per transazione disponibile e quello verso cui la maggior parte
delle operazioni balneari dovrebbe muoversi per i giorni Full-
Peak ad alto volume specificamente, perché riduce il tempo di
elaborazione del pagamento quasi a zero a ogni punto vendita
del sito.

Il calcolo da eseguire, la stessa disciplina del Bottleneck Audit, &
transazioni all'ora: contate i vostri punti di pagamento attivi,
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cronometrate una transazione media in condizioni reali di picco

per il vostro modello attuale, e moltiplicate.

TRANSAZIONI ALL'ORA

Transazioni All'Ora = Punti Di Pagamento
Attivi % (3.600 + Tempo Di Transazione Medio
In Secondi)

Una transazione tradizionale carta-e-cassa, incluse conferma
dell'ordine, elaborazione del pagamento e qualsiasi attrito del
POS, dura comunemente 35-50 secondi sotto pressione reale di
picco. Una transazione con braccialetto contactless a un punto
vendita preconfigurato, dove l'ordine & semplice e il passo di
pagamento €& un singolo tocco, dura comunemente meno di 10
secondi. Quella differenza, moltiplicata lungo il volume totale di
transazioni di un giorno Full-Peak, € l'intero argomento per la
conversione senza contanti su un sito balneare ad alto volume
— non riguarda davvero l'evitare la gestione del contante (anche
se aiuta anche quello, particolarmente con mani sabbiose,
bagnate o coperte di crema solare e denaro), riguarda un
miglioramento di 4-5 volte nel singolo vincolo piu stretto che il
vostro Bottleneck Audit probabilmente identifichera.

Prendiamo un padiglione illustrativo che gestisce carta-e-cassa
tradizionale a 3 punti di pagamento, ciascuno che gestisce circa
80 transazioni all'ora con una media di 45 secondi — 240

transazioni all'ora in totale. In un giorno Full-Peak con l'obiettivo
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dell'esempio di 410 coperti dal Capitolo 5, se le transazioni
medie per coperto girano intorno a 1,6 (contando piu giri di
bevande e ordini aggiuntivi durante il giorno, non solo una
transazione per ospite), sono 656 transazioni necessarie lungo
una finestra di picco di 6 ore, ossia circa 109 all'ora —
comodamente entro la capacita di 240 all'ora isolatamente, ma la
realtd della domanda balneare basata su ondate significa che la
domanda reale di transazioni nell'ora di picco puo essere 2-3
volte la media giornaliera durante l'ora piu stretta, spingendo
verso 250-300 nell'ora peggiore, il che & esattamente al o oltre il
tetto misurato. Convertire quegli stessi 3 punti a contactless
senza contanti, a circa 8 secondi per transazione, solleva la
capacita a circa 1.350 transazioni all'ora — assorbendo
comodamente anche 'ondata dell'ora peggiore con margine
sostanziale di riserva.

La lista di controllo per passare al senza contanti, perché la
transizione stessa é dove la maggior parte degli operatori
inciampa, copre 6 punti. Primo, decidete il vostro modello di
ricarica — stazioni di ricarica all'ingresso, precarica online
tramite un'app o link web prima dell'arrivo, o entrambi — e
organizzate adeguatamente i punti di ricarica all'ingresso durante
la vostra ondata di arrivo prevista, perché una fila per ricaricare
un braccialetto & semplicemente lo stesso collo di bottiglia della
cassa spostato 10 metri e 15 minuti prima nel viaggio dell'ospite.
Secondo, decidete chiaramente la vostra politica sul saldo non
utilizzato e comunicatela alla ricarica — rimborsabile all'uscita,
rimborsabile entro una finestra fissata, o non rimborsabile sotto
una piccola soglia — perché una politica poco chiara genera un
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volume di reclami sproporzionato rispetto al suo impatto
finanziario reale. Terzo, assicuratevi che ogni punto di
pagamento, comprese eventuali zone premium con servizio al
tavolo, sia equipaggiato col terminale contactless, perché un
sistema misto dove alcuni punti accettano braccialetti e altri no
reintroduce esattamente la confusione e l'attrito che state
cercando di eliminare. Quarto, formate ogni membro del
personale sul percorso di guasto — cosa succede quando un
braccialetto non scansiona, quando il saldo di un ospite finisce a
meta ordine, quando la connessione di rete cade — perché il
peggior scenario di guasto di un sistema senza contanti, se non
pianificato, pud bloccare un intero punto di pagamento molto piu
a lungo del sistema tradizionale che sostituisce. Quinto, fate un
pilota in un giorno Standard-Peak prima del vostro primo giorno
Full-Peak della stagione, non il contrario, cosi che eventuali
problemi iniziali emergano a una scala che potete assorbire.
Sesto, mantenete un punto di riserva tradizionale carta-e-
contanti attivo in ogni momento durante la stagione di
transizione, perché un ospite senza smartphone o un adottante
riluttante non dovrebbe essere funzionalmente incapace di
pagarvi.
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Passare Al Senza Contanti, In 6 Passi

Decidete il vostro modello di ricarica — stazioni di ricarica
all'ingresso, precarica online, o entrambi — e organizzatelo per
I'ondata di arrivo.

a

Fissate e comunicate una politica chiara sul saldo non utilizzato
alla ricarica.

Equipaggiate ogni punto di pagamento, comprese le zone
premium, con un terminale contactless.

Formate ogni membro del personale sul percorso di guasto per
un braccialetto che non scansiona o una connessione caduta.

Fate un pilota del sistema in un giorno Standard-Peak prima
del primo giorno Full-Peak della stagione.

a Mantenete un punto di riserva tradizionale carta-e-contanti
attivo in ogni momento.

L'azione di questa settimana: eseguite il calcolo delle transazioni
all'ora per la vostra configurazione di pagamento attuale rispetto
al vostro obiettivo di coperti Full-Peak, usando il moltiplicatore
della singola ora peggiore (2—3x la media di 6 ore € un'ipotesi di
pianificazione ragionevole se non avete ancora la vostra
ripartizione oraria) invece della media giornaliera piatta. Se
quella cifra dell'ora peggiore supera la vostra capacita attuale
misurata, avete trovato un collo di bottiglia che probabilmente vi
sta costando fatturato reale Full-Peak proprio ora,
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indipendentemente da quanto siano gia buone la vostra cucina e

la vostra operazione bevande.

Questa Settimana

Contate i vostri punti di pagamento attivi e cronometrate una
transazione media in condizioni reali di picco.

Eseguite il calcolo delle transazioni all'ora rispetto al vostro
obiettivo di coperti Full-Peak, usando un moltiplicatore della
singola ora peggiore di 2—3x.

Se la cifra dell'ora peggiore supera la vostra capacita misurata,
valutate di convertire i vostri punti a maggior volume in
braccialetti senza contanti.

Lavorate sulla lista di controllo senza contanti in 6 punti —
modello di ricarica, politica sul saldo non utilizzato, copertura
dei terminali, formazione sul percorso di guasto, un pilota
Standard-Peak, e un punto di riserva.
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CAPITOLO 12

La Concessione, Il Comune E Il
Calendario Dei Permessi

Chi non si prepara, si prepara a fallire.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Quasi tutti i vincoli discussi finora in questo libro — la vostra
finestra di attivita, la vostra struttura, la vostra capacita, persino
la vostra capacita di servire alcolici oltre una certa ora — si
collocano dentro una cornice normativa che non avete progettato
interamente e non potete cambiare unilateralmente: un
permesso stagionale, un accordo di concessione balneare, o un
contratto d'affitto comunale, ciascuno con la propria finestra di
montaggio, scadenza di smontaggio, limiti di rumore, e orari di
licenza alcolici. | titolari che trattano questo come pratiche
burocratiche di sfondo, gestite una volta e dimenticate, vengono
costantemente colti alla sprovvista da scadenze che spostano
silenziosamente I'economia dell'intera stagione.

Costruite quello che chiamo un Calendario Dei Permessi: un
unico documento, non sparso in un raccoglitore di lettere ed
email separate, che elenca ogni scadenza e finestra hormativa
che tocca la vostra operazione lungo l'intero anno, non solo la
stagione di attivita. Questo include la vostra scadenza di rinnovo
della concessione o dell'affitto (spesso a cavallo tra autunno e
inverno, ben prima della stagione successiva, e facile da lasciar
scivolare mentre state ancora recuperando dalla stagione
appena chiusa), la vostra data di inizio permessa per il
montaggio della struttura, la vostra data limite obbligatoria per il
completamento dello smontaggio, eventuali orari di coprifuoco
per il rumore che influenzano la vostra capacita di gestire eventi
(direttamente rilevante per la strategia sulle settimane intermedie
del Capitolo 15), i vostri orari di licenza alcolici e qualsiasi licenza
stagionale o specifica per evento che dovete richiedere
separatamente, le finestre di ispezione sanitaria e sicurezza
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alimentare, e qualsiasi restrizione ambientale locale o di accesso

alla spiaggia che influenza la vostra impronta o i vostri orari.

La linea singola pit conseguente di questo calendario,
finanziariamente, & la scadenza di smontaggio, perché
interagisce direttamente con I'economia costruire-contro-affittare
del Capitolo 13 e la settimana di chiusura del Capitolo 18: una
data di smontaggio imposta dal comune che arriva mentre il
vostro fatturato di settimana intermedia di fine settembre e
ancora forte (secondo il Capitolo 15) & un costo reale ed evitabile
se non avete negoziato quella data deliberatamente quando la
concessione é stata originariamente concordata, perché ogni
giorno di chiusura anticipata forzata e fatturato perso su quello
che potrebbe ancora essere un giorno di attivita WRI-positivo.

Qui e dove conta la negoziazione stessa, e vale la pena trattarla
come una vera negoziazione commerciale piuttosto che un
modulo che compilate e accettate qualunque condizione torni
indietro. Il compromesso centrale da capire e usare nella
negoziazione € la durata dell'affitto contro il ritorno
dell'investimento: un comune o proprietario terriero che offre solo
un contratto di concessione di uno o 2 anni scoraggia, che lo
intenda o no, qualsiasi vero investimento di capitale sul sito,
perché non potete ammortizzare razionalmente una struttura
semipermanente o0 un acquisto importante di attrezzature (il
modello costruire-contro-affittare del Capitolo 13 dipende da
guesto) in un termine cosi breve. Al contrario, un termine di
concessione piu lungo — 5 anni, 10 anni, a volte strutturato con
opzioni di rinnovo — cambia materialmente cid che potete
giustificare di costruire, e un comune genuinamente interessato
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a una migliore struttura balneare per la sua citta dovrebbe, in
linea di principio, essere ricettivo a scambiare durata del termine
per un impegno di investimento credibile da parte vostra. Gli
operatori ottengono regolarmente termini significativamente piu
lunghi semplicemente entrando nella conversazione di rinnovo
con un piano di investimento di capitale specifico legato a una
richiesta di durata del termine specifica, invece di chiedere "un
affitto piu lungo” in astratto.

Prendiamo una negoziazione illustrativa. Un operatore con una
concessione rotativa biennale vuole investire 85.000 € in un
miglioramento di struttura semipermanente che migliorerebbe
significativamente sia la capacita ospiti sia I'esposizione al vento
del sito (direttamente rilevante per il Weather Revenue Index —
una struttura riparata dal vento cambia la curva del fatturato
proprio nei giorni di vento forte che attualmente sopprimono i
coperti secondo il Capitolo 3). A un termine biennale,
guellinvestimento non si ammortizza sensatamente —
I'operatore dovrebbe recuperare gli 85.000 € interi, pit un ritorno
ragionevole, in circa 2 stagioni di attivita, forzando decisioni di
prezzo o costo che probabilmente danneggerebbero I'attivita
altrove. Portare una proposta specifica al comune — il piano di
investimento da 85.000 €, i suoi miglioramenti previsti di comfort
e sicurezza, legati a una richiesta di termine settennale — da al
comune qualcosa di concreto a cui dire si, invece di una richiesta
aperta. In questo caso illustrativo, il comune ha concordato un
termine quinquennale, ancora sotto la richiesta ma abbastanza
lungo da ammortizzare l'investimento lungo circa 4 stagioni di
attivita a un tasso di ammortamento difendibile — cosa che
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l'operatore non avrebbe ottenuto senza portare una proposta
specifica e legata invece di una richiesta generale.

La Lista Di Controllo Per La Negoziazione Della Concessione da
portare a qualsiasi conversazione di rinnovo copre 7 punti: la
durata del termine richiesta e l'investimento o miglioramento
specifico a cui é legata; le vostre richieste di finestra di
montaggio e smontaggio, idealmente con date specifiche o
flessibilita che contano per la vostra strategia sulle settimane
intermedie; i vostri bisogni di licenza rumore ed eventi se state
pianificando di espandervi nel fatturato di eventi privati coperto
nel Capitolo 15; qualsiasi termine di esclusivita o concessione
concorrente sullo stesso tratto di spiaggia, poiché una
concessione concorrente vicina assegnata a meta termine puo
cambiare materialmente le ipotesi del vostro Season Number; la
struttura tariffaria stessa — tariffa fissa, percentuale sul fatturato,
o un ibrido, ciascuno cambiando i vostri incentivi in modo
diverso, particolarmente riguardo se siete motivati a
sottodichiarare o sovrainvestire; qualsiasi infrastruttura fornita dal
comune (elettricita, acqua, rifiuti, accesso) da cui dipendete e la
sua responsabilita di manutenzione; e un periodo esplicito di
preavviso di rinnovo, cosi da non essere mai piu colti alla
sprovvista, come € successo a molti operatori, scoprendo che
una scadenza di rinnovo € passata solo quando il permesso di
montaggio della primavera successiva viene inaspettatamente
negato.

Gli ambienti normativi variano significativamente a seconda del
paese e persino del comune, quindi trattate ogni cifra e processo
specifico di questo capitolo come illustrativo del tipo di
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ragionamento richiesto, non come sostituto della vostra
consulenza legale e di pianificazione locale — ma la disciplina
sottostante, un unico Calendario Dei Permessi vivente e un
approccio negoziale che lega l'investimento alla durata del
termine, si trasferisce ovunque venga condotta questa attivita.

L'azione di questa settimana: costruite il vostro Calendario Dei
Permessi oggi come documento unico, anche se inizialmente &
solo un elenco di ogni scadenza che riuscite attualmente a
ricordare o trovare nella documentazione esistente. Segnate
specificamente la vostra data di rinnovo della concessione o
dell'affitto, e se cade entro i prossimi 12 mesi, iniziate a redigere
ora la proposta specifica investimento-per-termine descritta
sopra, non la settimana prima della scadenza.

Per Iniziare

Costruite il vostro Calendario Dei Permessi come documento
unico che elenca ogni scadenza normativa lungo l'intero anno.

Segnate specificamente la vostra data di rinnovo della
concessione o dell'affitto.

Se il rinnovo cade entro i prossimi 12 mesi, redigete ora una
proposta specifica investimento-per-durata-del-termine.

Eseguite la Lista Di Controllo Per La Negoziazione Della
Concessione in 7 punti prima della vostra prossima
conversazione di rinnovo.
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CAPITOLO 13

Costruire Un Ristorante Che
Smontate A Ottobre

La forma segue la funzione.

— LOUIS SULLIVAN

93



La maggior parte delle economie di ristorazione presuppone una
struttura che, una volta costruita, semplicemente esiste — un
costo affondato ammortizzato lungo decenni, sfondo del vero
business di gestire il servizio. Una struttura balneare stagionale
non ha questo lusso. A seconda dei termini del vostro permesso
(Capitolo 12), potreste star costruendo qualcosa parzialmente o
interamente da zero ogni primavera e smontandolo ogni
autunno, e il costo annuale di quel ciclo — costruzione, deposito,
trasporto, allacciamento utenze e smontaggio — € una voce
reale e ricorrente nel vostro Season Number che un ristorante
aperto tutto I'anno semplicemente non porta.

Le strutture disponibili generalmente cadono in 3 livelli, e la
scelta giusta dipende direttamente dalla durata del vostro
termine di concessione dal Capitolo 12. Le strutture
completamente temporanee — tende, tendoni, pop-up modulari
con lavoro di fondazione minimo — offrono il costo di costruzione
annuale piu basso e il montaggio e smontaggio piu rapidi,
rendendole la scelta predefinita giusta per termini di concessione
brevi (uno-3 anni) dove ammortizzare un investimento maggiore
non ha senso finanziario. Le strutture semipermanenti — una
piattaforma o fondazione fissa con una sovrastruttura
smontabile, a volte con utenze che restano installate tutto I'anno
anche se l'edificio sopra viene smontato — costano
significativamente di piu da costruire inizialmente ma riducono la
manodopera annuale di montaggio e migliorano I'esperienza
dell'ospite (migliore protezione da vento e maltempo,
direttamente rilevante per il Weather Revenue Index) e
tipicamente hanno senso a termini di concessione di 4 anni o

94



piu. Le strutture permanenti o quasi permanenti, dove solo
arredi, mobili e segnaletica vengono smontati per l'inverno
mentre I'edificio stesso resta, rappresentano il maggiore
impegno di capitale e generalmente hanno senso solo a termini
di concessione di 7 anni o piu, o su un terreno che l'operatore
possiede o0 su cui ha un diritto assicurato a lunghissimo termine.

COSTO ANNUALE DELLA STRUTTURA

Costo Annuale Della Struttura = Costo Di
Capitale Ammortizzato + Manodopera Annuale
Di Montaggio/Smontaggio + Costo Annuale Di

Deposito E Utenze

La disciplina finanziaria qui € il Modello Di Confronto
Costruire-Contro-Affittare, che impone lo stesso rigore a una
decisione di struttura che merita qualsiasi decisione competente
di investimento di capitale, invece dell'approccio guidato
dall'istinto "costruiamo semplicemente qualcosa" che vedo fin
troppo spesso, di solito da operatori esausti dalla negoziazione
dei permessi del capitolo precedente e ansiosi di passare a
gualcosa di concreto. Il modello confronta, lungo il vostro termine
di concessione realistico, il costo annuale totale di ciascun livello
di struttura: per l'opzione temporanea, € il costo di affitto o
acquisto della struttura temporanea diviso lungo la sua vita utile
realistica in stagioni (un tendone o unita modulare decente
tipicamente sopravvive a 4—7 stagioni di montaggio, uso e
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deposito prima della sostituzione), piu la manodopera annuale di
montaggio e smontaggio, piu il costo di deposito lungo l'inverno.
Per I'opzione semipermanente, € il costo di capitale
ammortizzato della fondazione fissa e delle utenze lungo l'intero
termine di concessione (poiché questi tipicamente sopravvivono
a diversi cicli individuali di sovrastruttura), piu il costo annuale
della sovrastruttura smontabile stessa ammortizzato lungo la
propria vita utile piu breve, pit un costo di manodopera annuale
di montaggio e smontaggio tipicamente piu basso poiché il
lavoro di fondazione non si ripete.

Prendiamo un confronto illustrativo lungo un termine di
concessione settennale, facendo seguito al miglioramento
semipermanente discusso nel Capitolo 12. Opzione temporanea:
un allestimento tendone-e-cucina-modulare che costa 38.000 €
all'acquisto, con una vita utile realistica di 5 stagioni (quindi
necessitando sostituzione circa 1,4 volte lungo un termine di 7
anni, chiamiamola una spesa di capitale totale di circa 53.000 €
lungo il termine), pit manodopera annuale di montaggio e
smontaggio di 9.500 €, piu deposito annuale di 3.200 € — il
costo annuale totale lungo il termine, tutte le cifre ammortizzate
uniformemente, risulta essere circa 20.300 € all'anno. Opzione
semipermanente: l'investimento di 85.000 € in fondazione e
utenze dal Capitolo 12, ammortizzato lungo l'intero termine di 7
anni a circa 12.150 € all'anno, piu una sovrastruttura smontabile
piu leggera a 31.000 € con una vita utile realistica di 7 stagioni
(quindi nessuna sostituzione necessaria lungo questo esatto
termine, ammortizzandosi a circa 4.430 € all'anno), piu
manodopera annuale ridotta di montaggio e smontaggio di 4.800
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€ dato che la fondazione resta al suo posto — costo annuale
totale di circa 21.380 € all'anno, solo marginalmente sopra i
20.300 € dell'opzione temporanea.

Sul solo costo puro della struttura, questo confronto illustrativo &
vicino a un pareggio — ma il modello non & completo senza
considerare il lato del fatturato, e questo € il passo che i titolari
saltano piu spesso. La protezione dal vento migliorata della
struttura semipermanente, secondo la logica del Weather
Revenue Index dal Capitolo 3, sposta plausibilmente un numero
significativo di giorni da una fascia di fatturato pit bassa a una
piu alta semplicemente perché il sito gestisce meglio il vento — e
se anche uno spostamento illustrativo modesto di, diciamo, 8
giorni di attivita a stagione da una fascia "soppressa dal vento" a
una fascia "protetta" aggiunge ciascuno circa 1.800 € di
differenza di fatturato giornaliero incrementale, sono
approssimativamente 14.400 € di fatturato annuale aggiuntivo,
che supera comodamente il divario di costo annuale di circa
1.080 € tra le 2 opzioni di struttura in questo esempio. Il Modello
Di Confronto Costruire-Contro-Affittare racconta la storia
completa solo una volta eseguito insieme al Weather Revenue
Index e al Season Number, non come decisione di solo costo
isolatamente.

Le utenze e il deposito meritano una propria voce anche nello
scenario di struttura temporanea, perché sono facili da
sottostimare. | costi di allacciamento o distacco di acqua,
elettricita e rifiuti si ripetono annualmente se non lasciati in
posizione, e il deposito invernale — che sia un'unita affittata, un
container sul posto, 0 un magazzino esterno — porta il proprio
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costo e il proprio rischio (le strutture depositate male sono una
fonte comune di costi di riparazione primaverili inaspettati che
fanno esplodere il budget di marzo proprio quando la liquidita &
piu stretta, un problema che il Capitolo 14 affronta direttamente).
Preventivate deposito e allacciamento come voci annuali
esplicite nelle categorie di reinvestimento e costi fissi del Season
Number, non come un ripensamento scoperto ogni marzo.

L'azione di questa settimana: eseguite il Modello Di Confronto
Costruire-Contro-Affittare sulla vostra attuale decisione di
struttura reale, anche approssimativamente, usando la durata
reale del vostro termine di concessione dal vostro Calendario Dei
Permessi. Se siete attualmente su una concessione a breve
termine che gestisce una costruzione piu pesante di stile
semipermanente, 0 su una concessione a lungo termine che
gestisce ancora completamente temporaneo anno dopo anno,
quel disallineamento merita uno sguardo serio — il livello di
struttura sbagliato per la vostra durata reale del termine € uno
degli errori pit comuni, e piu costosi, di questa attivita.
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Questa Settimana

Identificate la durata reale del vostro termine di concessione
dal vostro Calendario Dei Permessi.

Eseguite il Modello Di Confronto Costruire-Contro-Affittare sulla
vostra attuale decisione di struttura rispetto a quella durata di
termine.

Aggiungete il Weather Revenue Index al confronto, stimando
qualsiasi spostamento di fatturato da una protezione dal vento
migliorata.

Preventivate deposito e allacciamento utenze come voci
annuali esplicite invece di un ripensamento di marzo.
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CAPITOLO 14

Flusso Di Cassa Da Aprile Ad
Aprile

Il contante é re.

— DETTO AZIENDALE
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Ecco la realta del flusso di cassa che ogni operatore balneare
stagionale finisce per incontrare, di solito nel modo difficile nel
suo primo o secondo anno: le spese pesanti iniziano a marzo, il
reddito significativo non arriva fino a luglio, e per dicembre non
entra quasi nulla mentre i costi fissi continuano comunque. Il
flusso di cassa di un ristorante aperto tutto I'anno, per quanto
mai perfettamente fluido, ha un certo ritmo autocorrettivo — a un
mese lento di solito ne segue uno di recupero. |l flusso di cassa
di un'operazione balneare stagionale € un‘unica curva ripida, e
gestirlo male non fa solo male, puo porre fine all'attivita
indipendentemente dal fatto che la stagione stessa sia stata
davvero redditizia sulla carta.

L'errore che vedo piu spesso, ed & comprensibile, &€ spendere la
solida posizione di cassa di agosto come se continuasse
semplicemente, quando il contante di agosto deve finanziare non
solo la coda di settembre ma l'intero inverno successivo e il
montaggio della primavera successiva, fino a tornare al prossimo
luglio quando torna il reddito significativo. Chiamo questa la
trappola di spendere il contante di agosto a settembre, ed € la
causa singola piu comune di un operatore balneare che ha avuto
una stagione genuinamente buona sulla carta ma si ritrova

comunqgue in una vera crisi di liquidita entro febbraio.

La soluzione e un adeguato modello di flusso di cassa a 12 mesi
costruito esplicitamente attorno alla vera forma della stagione
invece di un modello generico di media mensile, e ha bisogno di
5 fasi distinte mappate sul vostro calendario reale. La fase di
Spesa Pre-Stagione, tipicamente da marzo ad aprile o fino a
maggio a seconda del vostro calendario di costruzione dal
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Capitolo 13, e un'uscita pesante con essenzialmente nessun
reddito compensativo — montaggio della struttura, costi di
assunzione dal motore di reclutamento del Capitolo 7, acquisti
iniziali di scorte, tasse di permesso dal Capitolo 12. La fase di
Rampa, tipicamente da maggio a giugno, e dove il reddito inizia
ma Spesso Non copre ancora i costi operativi in corso, tanto
meno la spesa pre-stagione accumulata — una fase
genuinamente pericolosa perché puo sembrare un sollievo dopo
la fase di Spesa Pre-Stagione mentre in realta € ancora negativa
in termini di cassa cumulata. La fase di Picco, le vostre
settimane cariche di Full-Peak secondo la Mode Ladder,
tipicamente da luglio ad agosto, & dove viene generato il vero
surplus di cassa della stagione e dove la tentazione di rilassare
la disciplina finanziaria € piu forte. La fase di Rallentamento,
tipicamente settembre, spesso ancora redditizia secondo la
strategia sulle settimane intermedie del Capitolo 15 ma a un
tasso piu basso e decrescente. E la fase di Bassa Stagione,
approssimativamente da ottobre a febbraio, & uscita pura contro i
costi fissi invernali identificati nel vostro foglio di lavoro del
Season Number, senza reddito di attivita compensativo a meno
che non abbiate costruito le opzioni di bassa stagione coperte
nel Capitolo 19.
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La Curva Di Cassa A 5 Fasi

Spesa Pre-Stagione (marzo—maggio): uscita pesante,
essenzialmente nessun reddito compensativo.

a

Rampa (maggio—giugno): il reddito inizia ma spesso non copre
ancora i costi in corso piu la spesa pre-stagione accumulata.

Picco (luglio—agosto): viene generato il vero surplus di cassa
della stagione.

Rallentamento (settembre): ancora redditizio, ma a un tasso
piu basso e decrescente.

Bassa Stagione (ottobre—febbraio): uscita pura contro i costi
fissi invernali.

Costruite il modello come una vera proiezione di cassa mese per
mese, non un conto economico — la distinzione conta perché
profitto e tempistica di cassa divergono significativamente in
questa attivita, particolarmente attorno a grandi uscite una
tantum come il montaggio della struttura o gli acquisti di scorte
massicci pre-stagione che colpiscono la cassa immediatamente
ma dovrebbero propriamente essere trattati come costi distribuiti
lungo la stagione di attivita che sostengono. Per ogni mese,
proiettate il saldo di cassa di apertura, tutte le entrate attese,
tutte le uscite attese per categoria, € il saldo di cassa di chiusura
— e segnalate specificamente il vostro mese di saldo di cassa
proiettato piu basso, che per la maggior parte degli operatori
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balneari cade da qualche parte ad aprile o inizio maggio, proprio
al picco della Spesa Pre-Stagione prima che arrivi qualsiasi
reddito significativo di Rampa.

Prendiamo una proiezione illustrativa a 12 mesi per
un'operazione con le cifre del Season Number dal Capitolo 2 —
639.000 € di fatturato stagionale richiesto, 115.000 € di profitto
annuale richiesto. Aprendo I'anno fiscale (diciamo, il 1° ottobre,
subito dopo I'analisi post-stagione della stagione precedente)
con un cuscinetto di cassa trattenuto di 22.000 €, I'operatore
spende lungo la fase di Bassa Stagione a circa 3.900 € al mese
in costi fissi invernali, arrivando a marzo con circa 2.600 €
rimanenti dopo 5 mesi di uscita pura. Marzo e aprile poi
aggiungono la Spesa Pre-Stagione di montaggio, assunzioni e
scorte iniziali — a titolo illustrativo 48.000 € lungo quei 2 mesi —
che senza finanziamento aggiuntivo spingerebbe il saldo di
cassa a circa meno 45.000 € entro fine aprile, ben prima che
arrivi qualsiasi reddito di attivita significativo a maggio. Quel
divario € il numero che tutto questo capitolo esiste per far
emergere abbastanza presto da finanziarlo davvero, invece di
scoprirlo come un conto scoperto nella seconda settimana di

aprile.

3 fonti di finanziamento chiudono quel divario, e la maggior parte
degli operatori usa una combinazione invece di affidarsi a una
sola. Il profitto trattenuto dalla stagione precedente, tenuto
deliberatamente invece di distribuito per intero all'analisi post-
stagione, & la fonte pit economica e piu controllabile, il che &
esattamente perché l'analisi post-stagione nel Capitolo 18
dovrebbe includere una decisione esplicita su quanto del profitto
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della stagione viene trattenuto specificamente per finanziare il
divario di Spesa Pre-Stagione della prossima primavera, invece
di trattare l'intero profitto della stagione come disponibile per la
distribuzione al titolare. | termini con i fornitori — negoziando
termini di pagamento a 30, 45 o 60 giorni su ordini importanti di
scorte e attrezzature pre-stagione specificamente, invece di
accettare termini standard piu brevi, sposta l'uscita di cassa
reale piu avanti nella fase di Rampa quando il reddito ha iniziato
a compensarla. E il credito stagionale — una linea di credito
rotativa o uno scoperto stagionale organizzato specificamente
con il divario di Spesa Pre-Stagione in mente, idealmente
negoziato durante la fase Plan con la vostra cifra di divario
effettivamente proiettata in mano invece che affrontato
reattivamente in una crisi di liquidita, il che & sia piu difficile da
organizzare favorevolmente sia piu stressante che farlo con 3
mesi di anticipo.

L'azione di questa settimana: costruite il modello mensile a 5 fasi
con le vostre cifre di costo reali, anche approssimativamente, e
identificate il vostro mese specifico di saldo di cassa piu basso e
la sua cifra proiettata. Se quella cifra € negativa o
scomodamente vicina allo zero, quella € la cifra da portare a un
finanziatore, a una rinegoziazione con i fornitori, 0 a una
decisione sul profitto trattenuto ora — non nel mese in cui
succede davvero.
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Per Iniziare

Costruite un modello di cassa mensile a 5 fasi: Spesa Pre-
Stagione, Rampa, Picco, Rallentamento, Bassa Stagione.

Proiettate il saldo di apertura, le entrate, le uscite e il saldo di
chiusura per ogni mese usando le vostre cifre di costo reali.

Identificate il vostro mese specifico di saldo di cassa piu basso
e la sua cifra proiettata.

Se quella cifra € negativa 0 scomodamente vicina allo zero,
organizzate ora una fonte di finanziamento: profitto trattenuto,
termini con i fornitori, o credito stagionale.
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CAPITOLO 15

Eventi, Matrimoni E Tramonto:
Vendere Le Settimane Intermedie

Le opportunita non capitano. Le si creano.

— CHRIS GROSSER
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Maggio, giugno e settembre portano una frustrazione specifica
per la maggior parte degli operatori balneari: il sito & aperto, la
squadra e formata e pronta, ma la spiaggia stessa — l'attrattiva
centrale che riempie un sabato Full-Peak di luglio —
semplicemente non attira abbastanza domanda spontanea
occasionale in un martedi qualsiasi di inizio giugno da
giustificare i costi fissi dell'essere aperti del tutto. Trattare queste
settimane intermedie come semplicemente una versione piu
debole dell'alta stagione, e sperare piu intensamente nel bel
tempo, spreca il loro vero potenziale commerciale, perché le
settimane intermedie hanno un vero vantaggio strutturale che
I'alta stagione non ha: capacita disponibile, in un momento in cui
una categoria specifica di domanda — eventi privati, matrimoni,
cene al tramonto, giornate aziendali — preferisce attivamente
proprio quell'ambientazione tranquilla e non affollata.

Costruite questo come un Event Packaging Framework invece
di una collezione ad hoc di prenotazioni una tantum gestite
diversamente ogni volta, perché un pacchetto ripetibile e ben
prezzato si vende piu velocemente, forma il personale piu
coerentemente, e protegge meglio il margine di una
negoziazione su misura per ogni richiesta. Il framework ha 3
livelli abbinati a diversa domanda di settimana intermedia. Gli
eventi privati — un compleanno, un anniversario, un raduno
aziendale piu piccolo — prenotano uno spazio e blocco di tempo
definiti con un prezzo di pacchetto fisso che copre cibo, un
pacchetto bevande definito, e un numero minimo di ospiti,
idealmente programmati specificamente nei giorni feriali di
settimana intermedia o fasce di prima serata dove la domanda
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spontanea occasionale € piu debole, riempiendo esattamente il
divario di capacita che conta di piu invece di competere con le
vostre migliori ore di clientela spontanea. Le cene al tramonto —
un prodotto genuinamente distintivo e specifico per la spiaggia,
costruito attorno all'orario reale del tramonto e alla vista del
vostro sito, prezzato come menu fisso 0 pacchetto a un premio
rispetto alla cena serale standard — funzionano particolarmente
bene a maggio, giugno e settembre proprio perché la folla ridotta
e la qualita (spesso sottovalutata) della luce e temperatura di
stagione intermedia creano un'esperienza al tramonto migliore di
guella che offrirebbe comunque una serata affollata di agosto. Le
giornate aziendali — eventi di squadra, offsite, intrattenimento
clienti — prenotano tipicamente fasce diurne nei giorni feriali che
si sovrappongono quasi completamente alle vostre finestre piu
deboli di domanda spontanea e, prezzate correttamente,
pOsSSONo portare un margine per persona significativamente pit
alto del commercio spontaneo standard perché l'acquirente é
un‘azienda, meno sensibile al prezzo di un individuo, e che
valorizza specificamente I'atmosfera del locale.

Prezzare ogni livello richiede una struttura di spesa minima, e la
stessa logica di confronto di rendimento del Cabana Yield Model
del Capitolo 10 si applica direttamente qui: una prenotazione di
evento che occupa il vostro miglior spazio e la migliore
attenzione del vostro personale per una serata deve raggiungere
cid che quello stesso spazio e tempo genererebbero sotto il
normale commercio spontaneo, corretto per il fatto che il
commercio spontaneo di settimana intermedia € genuinamente
pit debole del commercio spontaneo di alta stagione, il che
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spiega esattamente perché gli eventi possono sottoquotare in
modo redditizio un prezzo equivalente di alta stagione e
comunque battere il vero rendimento di uso alternativo per quella
settimana specifica.

Le clausole meteo meritano particolare attenzione nei contratti di
eventi di settimana intermedia, perché maggio, giugno e
settembre portano una varianza meteo significativamente piu
alta del vostro nucleo Full-Peak di luglio-agosto, e un matrimonio
0 prenotazione aziendale che collassa in una serata piovosa e
battuta dal vento senza piano di contingenza crea esattamente |l
tipo di danno reputazionale coperto dal Capitolo 17, proprio in
quel periodo dell'anno — una stagione relativamente tranquilla
— quando le notizie viaggiano piu velocemente attraverso un
bacino piu piccolo di prenotazioni. Costruite una clausola meteo
standard in ogni contratto di evento con 3 componenti: una
soglia meteo definita (legata alle vostre soglie del Weather
Revenue Index proprie dal Capitolo 3, cosi che sia un fattore
scatenante oggettivo, pre-concordato, invece di una decisione
soggettiva presa sotto pressione il giorno stesso), uno spazio o
formato di contingenza interno o coperto pre-concordato se il
vostro sito ne ha uno, e una politica chiara di cancellazione o
posticipo specificamente per il meteo che cade fuori dalla
capacita di qualsiasi piano di contingenza — inclusa la gestione
di eventuali depositi, poiché una politica di cancellazione meteo
poco chiara e una delle fonti piti comuni di controversia con i
clienti in questo segmento dell'attivita.

Prendiamo una stagione illustrativa di settimana intermedia per
un beach club che esegue I'Event Packaging Framework lungo
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maggio, giugno e settembre. Il tipico fatturato spontaneo di cibo
e bevande di una serata feriale a inizio giugno, in un giorno a
fascia WRI media, potrebbe aggirarsi intorno ai 1.100 € —
genuinamente debole rispetto alle cifre di alta stagione. Un
pacchetto evento privato per 40 ospiti, prezzato a 68 € a testa
incluso un menu definito e pacchetto bevande, genera 2.720 €
per quella stessa serata — un chiaro miglioramento rispetto
all'alternativa spontanea anche prima di contare il fatto che il
locale avrebbe probabilmente operato con una frazione
dell'organico completo e generato ancora meno di quei 1.100 €
in un giorno feriale genuinamente tranquillo senza la
prenotazione. Lungo un insieme illustrativo di 14 fasce feriali di
settimana intermedia riempite con eventi privati o giornate
aziendali per stagione, a un valore medio di pacchetto di 2.400 €
al netto dell'alternativa spontanea stimata che hanno sostituito,
sono circa 33.600 € in margine incrementale che le settimane
intermedie hanno generato specificamente perché sono state
vendute deliberatamente invece che lasciate al caso della
domanda spontanea.

Il meccanismo di vendita conta quanto il prezzo — gli eventi di
settimana intermedia devono essere venduti ben prima della
stagione, non scoperti come richieste una volta gia aperti, perché
la maggior parte delle prenotazioni di eventi privati e aziendali
viene pianificata mesi prima. Questo significa che i vostri
pacchetti evento, prezzi e calendario di disponibilita devono
essere pronti e commercializzati durante la fase Plan,
idealmente entro gennaio o febbraio, mirando a organizzatori di
eventi locali, uffici aziendali nella vostra regione, e clienti passati
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che tornano direttamente, invece di aspettare che le richieste
trovino il vostro sito web una volta che la stagione € gia in corso
e la vostra capacita di fase Plan per inseguire questa linea di
fatturato € gia passata.

L'azione di questa settimana: redigete i vostri 3 livelli di eventi —
eventi privati, cene al tramonto, giornate aziendali — con un
prezzo di pacchetto per ciascuno basato su un numero realistico
di ospiti e la logica di confronto di rendimento sopra, e
identificate le vostre fasce specifiche di serata feriale di
settimana intermedia che venderete attivamente questa
stagione. Se state leggendo questo fuori dalla stagione
intermedia, quella é esattamente la finestra di fase Plan in cui
guesta vendita deve avvenire — iniziate il contatto ora, non
quando la spiaggia riapre.
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Questa Settimana

Redigete i vostri 3 livelli di eventi — eventi privati, cene al
tramonto, giornate aziendali — ciascuno con un prezzo di
pacchetto.

Prezzate ogni livello rispetto al suo rendimento spontaneo
alternativo per la stessa fascia di settimana intermedia, usando
la logica del Cabana Yield Model.

Identificate le vostre fasce specifiche di serata feriale di
settimana intermedia da vendere attivamente questa stagione.

evento: soglia, spazio di contingenza, e politica di
cancellazione.

Iniziate a commercializzare i pacchetti a organizzatori di eventi
locali, uffici aziendali e clienti che tornano ora, durante la fase
Plan.

u Costruite una clausola meteo standard in ogni contratto di
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CAPITOLO 16

Giorni Di Pioggia: Perdere Meno

Quando piove, cerca gli arcobaleni. Quando
e buio, cerca le stelle.

— VECCHIO PROVERBIO
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Immaginate un padiglione da 220 posti in una grigia mattina di
sabato: la previsione diceva che poteva schiarirsi verso
mezzogiorno, cosi l'organico pieno é rimasto, rifornendo una
terrazza rimasta vuota per 3 quarti per 6 ore mentre gli stipendi
continuavano a correre contro quasi nessun fatturato. La perdita
non era la pioggia. Erano le 2 ore passate a sperare invece che
a decidere. Alcuni giorni, la risposta non € come servire piu
ospiti, proteggere la linea cassa, o alzare il Rapporto Sulle
Bevande — & come perdere la minor quantita di denaro possibile
in un giorno in cui quasi nessuno viene, perché un giorno
soppresso dalla pioggia secondo il vostro proprio Weather
Revenue Index non € una versione piu piccola di un giorno
normale, & un problema operativo fondamentalmente diverso, e
gestirlo con una mentalita in modalita Baseline, sperando che il
meteo cambi, di solito costa pit che accettare il giorno per quello
che é presto e cambiare modalita in modo deciso.

La disciplina centrale e quello che chiamo il Rain Day Protocol,
e la sua caratteristica distintiva & la velocita di decisione, non i
dettagli di cosa fate una volta deciso — perché il maggiore
fattore di costo singolo in un giorno genuinamente di brutto
tempo non ¢ il basso fatturato in sé, € il costo del personale di un
organico pieno o quasi pieno che sta in giro per ore contro quel
basso fatturato prima che qualcuno finalmente ammetta che la
giornata non si sta girando. Fissate il vostro fattore scatenante di
Giorno di Pioggia rispetto alle vostre proprie soglie WRI dal
Capitolo 3, e prendete la decisione alle 07:00, usando le
condizioni reali della mattina e la previsione confermata invece di
aspettare tutta la mattina sperando che si schiarisca, perché ogni
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ora di ritardo in un giorno genuinamente soppresso dalla pioggia
e un'ora di costo del personale a livello Baseline o superiore
contro il fatturato di Giorno di Pioggia.

Il Rain Day Protocol copre 4 cambiamenti operativi, attivati
insieme nel momento in cui viene fatta la chiamata delle 07:00.
Organico minimo: scendete immediatamente alla vostra squadra
operativa sicura piu piccola — significativamente sotto anche la
vostra modalita Baseline dal Capitolo 5, poiché Baseline é stata
progettata per un giorno sotto la media ma ancora in attivita, non
uno genuinamente rovinato — usando le regole di cancellazione
dal vostro accordo di squadra del Capitolo 6 per liberare il resto
del personale Flex e On-Call programmato per il giorno con
preavviso e compensazione appropriati secondo quell'accordo,
invece di lasciarli in giro non pagati o sottoutilizzati, il che
danneggia la buona volonta da cui dipende tutto il vostro sistema
Weather-Indexed Roster. Produzione anticipata: reindirizzate la
squadra di cucina ridotta verso produzione in lotti e preparazione
per i prossimi giorni di attivita invece dell'attesa inattiva, poiché
un giorno di pioggia & un momento genuinamente efficiente per
anticipare le scorte per cui un giorno Full-Peak occupato non
lascia mai tempo — salse, marinate, porzionamento, qualsiasi
cosa con tempo di attesa ragionevole secondo il punteggio della
vostra Beach Menu Matrix. Pulizia: usate il giorno a domanda
ridotta per compiti di pulizia profonda per cui un giorno Full-Peak
0 persino Standard-Peak non ha mai tempo — manutenzione
delle attrezzature, pulizie profonde delle postazioni,
riorganizzazione del deposito — trasformando ore di lavoro
altrimenti sprecate in tempo di manutenzione genuinamente utile
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invece di pura perdita. Formazione: un giorno di pioggia € anche
una delle poche finestre nella stagione compressa per condurre
formazione di ripasso, formare in modo incrociato il personale tra
le postazioni (direttamente utile per la flessibilita della Mode
Ladder piu avanti nella stagione), o lavorare su qualsiasi lacuna
di processo emersa durante il debriefing post-turno dell'ultimo
giorno Full-Peak.

Il Rain Day Protocol, 4 Cambiamenti

Organico minimo: scendete immediatamente alla squadra
operativa sicura piu piccola, sotto anche la modalita Baseline.

a Produzione anticipata: reindirizzate la squadra di cucina ridotta
verso produzione in lotti per i prossimi giorni di attivita.

a Pulizia: usate il giorno per pulizie profonde e manutenzione per
cui un giorno Full-Peak non ha mai tempo.

° Formazione: conducete formazione di ripasso e formazione
incrociata tra postazioni con la squadra ridotta.

La dimensione morale della chiamata delle 07:00 merita la
propria attenzione, perché un Rain Day Protocol mal gestito
erode proprio la fiducia di squadra da cui dipende il Weather-
Indexed Roster per il resto della stagione. Comunicate la
decisione chiaramente e il prima possibile — idealmente entro le
07:00 stesse tramite qualunque canale di conferma usi il vostro
sistema di organico del Capitolo 6 — invece di lasciare il
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personale a controllare con incertezza per tutta la mattina. Siate
trasparenti sul perché la decisione é stata presa, legandola
esplicitamente alla soglia WRI pre-concordata invece di
sembrare arbitraria, poiché il personale che capisce il sistema si
fida molto di piu delle decisioni individuali prese al suo interno
rispetto al personale a cui viene detto "oggi é fiacco" senza
logica visibile dietro. E trattate la compensazione per
cancellazione dal vostro accordo di squadra come un vero
impegno, pagata prontamente e senza discussione, perché una
squadra che vede la paga di cancellazione trattata come
opzionale o negoziabile dopo il fatto smette del tutto di fidarsi
dell'accordo di flessibilita, il che disfa l'intera fondazione di equita
del Weather-Indexed Roster del Capitolo 6.

Prendiamo un confronto illustrativo tra 2 approcci allo stesso
sabato piovoso in un padiglione da 220 posti, originariamente
organizzato per un giorno Standard-Peak di 21 dipendenti
basato su una previsione ottimistica di giovedi che non ha retto.
Approccio uno: nessun protocollo, il personale resta durante una
mattina lenta e incerta mentre la direzione spera che la pioggia si
schiarisca, una riduzione parziale avviene verso mezzogiorno
una volta chiaro che il giorno € perso, con circa 14 ore-persona
per persona di lavoro essenzialmente improduttivo lungo la
mattina prima che la squadra pomeridiana ridotta prenda il
sopravvento — un costo del personale totale illustrativo per il
giorno di circa 2.850 € contro un fatturato di forse 1.400 €, una
perdita chiara ben oltre quanto il meteo da solo rendeva
inevitabile. Approccio 2: Rain Day Protocol attivato pulitamente
alle 07:00, organico ridotto immediatamente a una squadra
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minima di 7 persone, il personale Flex e On-Call liberato
compensato secondo l'accordo di cancellazione a una tariffa
fissa modesta invece dello stipendio pieno, e la squadra ridotta
reindirizzata a preparazione e pulizia per valore produttivo oltre il
commercio del giorno stesso — costo del personale totale
illustrativo di circa 1.650 € contro lo stesso fatturato di circa
1.400 €, ancora una perdita nel giorno isolatamente, ma
significativamente piu piccola, e criticamente, una che ha
generato vero valore di preparazione e manutenzione di cui
beneficiano i giorni seguenti invece di puro costo di attesa.

L'istinto a cui resistere qui, ed € genuinamente umano, € la
spinta del costo affondato a continuare a sperare che una
mattina marginale si trasformi in un pomeriggio decente invece di
prendere la decisione e accettare la perdita pulitamente.
Costruite la disciplina impegnandovi in anticipo sulla soglia WRI
e l'orario delle 07:00 durante la fase Plan, quando potete
pensare con chiarezza al compromesso, invece di lasciare che la
decisione venga presa sotto la pressione emotiva di una vera
mattina di sabato grigia e tranquilla con un organico pieno gia

programmato e speranzoso.

L'azione di questa settimana: scrivete il vostro proprio Rain Day
Protocol come documento di una pagina — la vostra soglia
scatenante WRI specifica, il vostro numero di organico minimo e
chi vi fa parte, la vostra lista di compiti di preparazione anticipata,
e la vostra cifra di compensazione per cancellazione secondo il
vostro accordo di squadra. Averlo scritto e concordato prima
dell'inizio della stagione é cio che rende la chiamata delle 07:00
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veloce e incontestabile invece di una nuova negoziazione ogni

volta che il cielo diventa grigio.

Per Iniziare

Fissate il vostro fattore scatenante di Giorno di Pioggia rispetto
alle vostre proprie soglie WRI e impegnatevi a un orario di
decisione delle 07:00.

Definite il vostro numero minimo sicuro di organico, sotto anche
la modalita Baseline.

Costruite una lista di produzione anticipata e una lista di
compiti di pulizia profonda per la squadra ridotta.

Scrivete la cifra di compensazione per cancellazione nel vostro
accordo di squadra e impegnatevi a pagarla prontamente.
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CAPITOLO 17

Reputazione In Una Stagione
Compressa

Ci vogliono molte buone azioni per costruire
una buona reputazione, e solo una cattiva
per perderla.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Una brutta recensione pubblicata a inizio luglio costa a
un'operazione balneare stagionale piu di quanto la stessa
recensione costerebbe a un ristorante aperto tutto I'anno, e piu di
guanto la stessa recensione costerebbe alla stessa operazione
balneare a settembre — e la ragione é strutturale, non emotiva.
Un ristorante aperto tutto I'anno ha mesi davanti per generare
recensioni positive che diluiscono una cattiva nella valutazione
aggregata che un ospite potenziale vede davvero. Un'operazione
balneare a inizio luglio ha, al massimo, 10-12 settimane di giorni
di attivita rimanenti per diluirla, e una brutta recensione
pubblicata nelle ultime settimane della stagione ha quasi nessun
tempo per essere diluita affatto prima che la stagione
semplicemente finisca e la bassa valutazione aggregata resti [i,
non diluita, per tutta la bassa stagione quando gli ospiti potenziali
della prossima primavera stanno cercando dove andare.

Questo significa che il recupero del servizio — il lavoro pratico di
intercettare una brutta esperienza prima che diventi una brutta
recensione, e rispondere bene alle recensioni che accadono
comunque — deve funzionare con ritmo giornaliero durante lo
Sprint, non una cadenza settimanale o mensile che potrebbe
funzionare per un‘operazione aperta tutto I'anno. Chiamo questa
pratica giornaliera il Reputation Huddle: un check-in di squadra
genuinamente breve e strutturato di 5-10 minuti, condotto in un
punto coerente della giornata (la fine del servizio pranzo
funziona bene per la maggior parte delle operazioni balneari,
prima del picco pomeridiano), che copre 3 cose ogni singolo
giorno di attivita.
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Primo, qualsiasi problema di servizio del giorno corrente finora
che un ospite probabilmente ricordera negativamente — una
lunga attesa, un errore di ordine, un reclamo di pulizia, qualsiasi
cosa un membro della squadra sala o cucina abbia notato anche
se non é stata formalmente escalata — portato alla luce
specificamente cosi da poter essere affrontato con quell'ospite
prima che se ne vada, non scoperto per la prima volta in una
recensione 3 giorni dopo quando non si puo piu fare nulla.
Secondo, una lettura veloce di qualsiasi recensione o menzione
social diretta pubblicata dall'ultimo huddle, con una decisione
esplicita sulla risposta — chi risponde, cosa viene detto, e con
guale rapidita, poiché la velocita di risposta a una recensione
pubblicata durante lo Sprint conta piu di quanto conti durante la
bassa stagione, sia perché un ospite potenziale che cerca una
visita nella stessa settimana vede un reclamo fresco senza
risposta in modo molto diverso da uno vecchio senza risposta,
sia perché una risposta rapida e cortese a un reclamo legittimo
spesso spinge il recensore ad aggiornare o0 ammorbidire la sua
valutazione originale. Terzo, uno sguardo specifico in avanti su
gualsiasi cosa riguardo il turno attuale o prossimo che sia un
rischio noto di ripetizione di un problema recente — una
postazione che e stata sottodimensionata, un articolo di menu
che ha generato un reclamo ieri — cosi che lo stesso problema
non si ripeta prima di essere davvero risolto.

Immaginate una famiglia il cui ordine & uscito sbagliato in un
sabato affollato. Un cameriere se ne accorge, lo segnala
all'huddle di 5 minuti prima che venga mai escalato, e il tavolo se
ne va con una bevanda omaggio e una scusa genuina invece di
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un rancore — la differenza tra un equivoco dimenticabile e una
recensione a una stella seduta online per il resto della stagione.
Il formato dell'huddle giornaliero funziona perché intercetta i
problemi dentro la finestra in cui sono ancora recuperabili — un
ospite il cui ordine era sbagliato, ma a cui viene detto, offerta una
correzione, e se ne va sentendosi ascoltato, raramente pubblica
la stessa recensione di un ospite con la stessa identica brutta
esperienza che & semplicemente finita col pagare e andarsene
senza che se ne occupasse nessuno. |l divario tra questi 2 esiti &
interamente funzione del fatto che il problema sia emerso e sia
stato affrontato dentro la stessa visita, il che & esattamente cio
che rende possibile un ritmo di huddle nello stesso giorno,

invece di una revisione settimanale.

La risposta alle recensioni stessa merita uno standard specifico
durante lo Sprint, piu rigoroso di quanto mantengono la maggior
parte dei ristoranti aperti tutto I'anno. Rispondete alle recensioni
negative entro 24 ore durante la stagione di attivita, idealmente
lo stesso giorno, contro uno standard piu rilassato di 48-72 ore
che potrebbe essere ragionevole in bassa stagione quando
l'urgenza di risposta conta meno. Mantenete la risposta specifica
e non difensiva — riconoscete il problema reale nominato,
evitate una scusa generica da modello che suona insincera, e
dove genuinamente appropriato, invitate l'ospite a tornare con un
gesto specifico, poiché una risposta pubblica visibile, specifica e
cortese fa lavoro reale per ogni altro ospite potenziale che la
legge, non solo il recensore originale. E monitorate il vostro
tasso di risposta e tempo di risposta come una vera metrica
durante lo Sprint, non un compito occasionale a cui qualcuno
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arriva quando ha un momento libero — assegnatelo
esplicitamente a una persona specifica o ruolo rotante ogni
settimana, perché la gestione della reputazione senza
proprietario affidabilmente non accade in modo coerente una
volta che aumenta la pressione del servizio.

Prendiamo un confronto illustrativo tra 2 beach club di
dimensioni simili lungo una stagione. Il Club A non gestisce
nessun processo giornaliero strutturato di reputazione; le
recensioni vengono controllate e risposte pitl 0 meno
settimanalmente, quando il manager ha un momento tranquillo,
con un tempo di risposta medio lungo la stagione di circa 4,5
giorni e un tasso di risposta di circa il 55% delle recensioni
negative che ricevono qualche risposta. Il Club B gestisce |l
Reputation Huddle giornaliero lungo tutto lo Sprint, con un
proprietario rotante assegnato ogni settimana; il tempo di
risposta medio gira sotto le 20 ore e il tasso di risposta sulle
recensioni negative raggiunge il 92%. Lungo una stagione
illustrativa, la valutazione aggregata del Club A sulle principali
piattaforme di recensioni deriva da un inizio di 4,3 a 4,0 per fine
stagione, in gran parte non diluita dato quanto pochi giorni
rimanenti della stagione possono compensare un accumulo di
brutte recensioni da un difficile tratto di luglio; il Club B inizia a un
simile 4,3 e tiene a 4,2, col ritmo giornaliero di intercettare-e-
rispondere che impedisce allo stesso difficile tratto di
accumularsi in un calo di valutazione non diluito. Entrando nella
primavera successiva, quando gli ospiti potenziali stanno
cercando dove prenotare, quel divario di 4,0 contro 4,2 € una
differenza reale e misurabile nel tasso di click e nelle richieste di
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prenotazione sulla maggior parte delle piattaforme di recensioni

e prenotazioni.

L'azione di questa settimana: fissate la fascia oraria giornaliera
fissa del Reputation Huddle e assegnate il suo proprietario
settimanale rotante prima dell'inizio della stagione, o prima della
vostra prossima settimana di attivita se siete a meta stagione.
Scrivete il formato a 3 punti — problemi di servizio di oggi,
controllo recensioni e menzioni, rischio in avanti — su una
scheda nel luogo dell'huddle, e iniziate il ritmo giornaliero questa
settimana invece di aspettare che una brutta recensione forzi la
disciplina reattivamente.

Questa Settimana

Fissate la fascia oraria giornaliera fissa del Reputation Huddle,
idealmente alla fine del servizio pranzo.

Assegnate un proprietario settimanale rotante responsabile di
recensioni e menzioni.

problemi di servizio di oggi, controllo recensioni/menzioni,
rischio in avanti.

Impegnatevi a rispondere alle recensioni negative entro 24 ore,
idealmente lo stesso giorno, durante lo Sprint.

a Scrivete il formato a 3 punti dell'huddle su una scheda:
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CAPITOLO 18

La Settimana Di Chiusura E
L'Analisi Post-Stagione

Non impariamo dall'esperienza... impariamo
riflettendo sull'esperienza.

— JOHN DEWEY
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La settimana di chiusura di un'operazione stagionale riceve
meno attenzione accurata di quasi ogni altra settimana del
calendario, ed é precisamente al contrario, perché la settimana
di chiusura e quando l'asset piu prezioso della stagione — tutto
cio che la squadra ha appena imparato, ancora fresco nella
memoria — e disponibile per esattamente poche settimane
prima di sbiadire in impressioni vaghe che la pianificazione della
prossima primavera deve ricostruire da registri incompleti e
aneddoti mezzo ricordati. Trattate la settimana di chiusura come
operativamente importante quanto la vostra settimana di
apertura, non come un rallentamento in cui I'attenzione si e gia
disconnessa.

Il lavoro pratico di smontaggio necessita della propria lista di
controllo, coordinata rispetto alla scadenza obbligatoria di
smontaggio del vostro Calendario Dei Permessi dal Capitolo 12
e la vostra categoria di struttura dal Capitolo 13: smontare e
depositare la struttura stessa (con la disciplina delle condizioni di
deposito segnalata nel Capitolo 13 per evitare una costosa
sorpresa primaverile), un vero conteggio fisico dell'inventario e
una riconciliazione rispetto ai vostri registri di scorte del POS,
poiché il conteggio dell'inventario di chiusura & sia un controllo
contro le perdite lungo la stagione sia la cifra di partenza per
l'ordine di scorte di apertura della prossima primavera, una
riconciliazione completa dei depositi — depositi cabana dal
Capitolo 10, depositi evento dal Capitolo 15 — restituiti o persi
secondo la politica e documentati chiaramente, e qualsiasi
attrezzatura o accessorio venduto invece che depositato, poiché
un inventario di fine stagione genuinamente onesto spesso fa
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emergere attrezzature sottoutilizzate che vale la pena liquidare
invece di pagare per depositarle un altro inverno.

L'analisi post-stagione stessa deve avvenire mentre la memoria
e fresca — entro 2-3 settimane dalla chiusura, non rimandata ai
mesi invernali piu tranquilli quando € allettante posticiparla — e
necessita di un‘agenda strutturata invece di una conversazione
aperta che deriva verso i ricordi pit rumorosi invece che i piu
utili. Costruite I'Agenda Dell'Analisi Post-Stagione attorno a 6
sezioni mappate direttamente sui framework centrali di questo
libro, cosi che i dati reali della stagione alimentino direttamente
la pianificazione del prossimo anno invece di essere ricostruiti da
zero.

Riconciliazione del Season Number: confrontate il fatturato reale
della stagione e il profitto annuale reale rispetto al foglio di lavoro
del Season Number dal Capitolo 2, e identificate specificamente
da dove e venuto il divario, se presente — e stato un deficit
specificamente nell'lncasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo
(un problema di capacita o esecuzione nei giorni che contavano
di pit) o un deficit distribuito uniformemente sulla stagione (piu
probabilmente un problema di prezzi o struttura dei costi)?
Aggiornamento del Weather Revenue Index: aggiungete |l
fatturato giornaliero completo e i dati meteo di questa stagione al
vostro modello WRI a 3 stagioni dal Capitolo 3, affinando la sua
accuratezza per la previsione del prossimo anno. Revisione della
Mode Ladder e del Bottleneck Audit: il vincolo effettivamente
osservato nei vostri giorni pit impegnativi corrispondeva a
guanto predetto dal Bottleneck Audit dell'anno scorso, € le 3
configurazioni della Mode Ladder corrispondevano davvero alla
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domanda reale alle soglie fissate, oppure la calibrazione delle
soglie ha bisogno di aggiustamenti? Revisione del Tasso di
Ritorno e delle assunzioni: calcolate il contributo reale del Tasso
di Ritorno di questa stagione per la prossima primavera, e
rivedete cosa ha funzionato e cosa no nel calendario di
assunzione dal Capitolo 7, mentre i colli di bottiglia specifici (un
tempo di risposta lento dei colloqui di gruppo, un divario di
alloggio che ha costato un candidato forte) sono ancora ricordati
specificamente invece che vagamente. Riconciliazione del flusso
di cassa: confrontate la curva di cassa reale rispetto al modello a
12 mesi dal Capitolo 14, e verificate specificamente se il divario
di Spesa Pre-Stagione é stato finanziato come pianificato o ha
creato piu stress del previsto, alimentando direttamente quanto
profitto viene trattenuto quest'anno per la prossima primavera
secondo la guida di quel capitolo. Revisione di reputazione e
servizio: estraete i dati reali di recensioni della stagione e il
registro degli huddle dal Capitolo 17, e identificate qualsiasi
schema ricorrente di problema di servizio che valga la pena
affrontare strutturalmente la prossima stagione invece che
trattato come un caso isolato ogni volta che si ripeteva.
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L'Agenda Dell'Analisi Post-Stagione, 6 Sezioni

Riconciliazione del Season Number: fatturato e profitto reali
rispetto al foglio di lavoro, e da dove e venuto qualsiasi divario.

Aggiornamento del Weather Revenue Index: aggiungete i dati
di questa stagione al modello a 3 stagioni.

Revisione della Mode Ladder e del Bottleneck Audit: il vincolo
reale corrispondeva alla previsione e alle soglie?

Revisione del Tasso di Ritorno e delle assunzioni: il tasso reale
di questa stagione, e cosa ha funzionato o no nel calendario.

Riconciliazione del flusso di cassa: curva reale rispetto al
modello, e se il divario di Spesa Pre-Stagione é stato finanziato
come pianificato.

Revisione di reputazione e servizio: i dati di recensioni e il
registro degli huddle della stagione, e qualsiasi schema
ricorrente da correggere.

Prendiamo una scoperta illustrativa dall'analisi post-stagione di

un club di medie dimensioni. La riconciliazione del Season

Number mostra che il fatturato reale & arrivato a 612.000 €

contro un richiesto di 639.000 € — un deficit del 4%. Incrociando

con l'aggiornamento del WRI, il meteo della stagione era

misurabilmente un po’ sotto la media di 3 stagioni nei giorni totali

ad alto WRI, il che spiega da solo una parte significativa del

divario. Ma la revisione della Mode Ladder fa emergere qualcosa
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di piu attuabile: nei giorni a WRI piu alto reali della stagione, i
coperti osservati giravano costantemente circa il 6% sotto
I'obiettivo di coperti della modalita Full-Peak, e la revisione del
Bottleneck Audit traccia questo specificamente al vincolo di
throughput del bar segnalato come rischio nell'esempio del
Capitolo 9 — esattamente il tipo di scoperta facile da perdere
senza una revisione strutturata, poiché un deficit di fatturato
generale del 4% potrebbe plausibilmente essere incolpato "al
meteo" e lasciato li, quando la scoperta piu precisa e piu utile &
che anche contando una stagione leggermente piu debole, un
vincolo specifico e risolvibile & costato fatturato reale nei giorni
che contavano di piu.

La conservazione dei dati conta quanto la discussione stessa —
scrivete le scoperte dell'analisi post-stagione in un registro
permanente, non solo note di riunione che vengono archiviate e
dimenticate, e aggiornate specificamente i documenti viventi che
questo libro ha costruito attraverso i capitoli precedenti: la
scheda del Season Number, il foglio di calcolo WRI, le schede
della Mode Ladder, I'accordo di squadra, e il Calendario Dei
Permessi, cosi che la pianificazione della prossima primavera
parta dalla realta davvero appresa di questa stagione invece di
ricostruire ipotesi da zero.

L'azione di questa settimana, ogni volta che cade la vostra
propria settimana di chiusura: bloccate la data dell'analisi post-
stagione ora, entro 2-3 settimane dalla chiusura, e costruite
l'agenda a 6 sezioni in anticipo cosi che la conversazione resti
strutturata e produca scoperte specifiche e documentate invece
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di una conversazione generale, soddisfacente ma alla fine

improduttiva su come si € sentita la stagione.

Per Iniziare

Coordinate la lista di controllo di smontaggio rispetto alla
scadenza obbligatoria di smontaggio del vostro Calendario Dei
Permessi.

Eseguite un conteggio fisico completo dell'inventario e
riconciliatelo rispetto ai vostri registri di scorte del POS.

Riconciliate tutti i depositi cabana ed evento — restituiti o persi
secondo la politica.

Bloccate la data dell'analisi post-stagione entro 2-3 settimane
dalla chiusura e costruite I'agenda a 6 sezioni in anticipo.

Aggiornate i documenti viventi — scheda del Season Number,
foglio di calcolo WRI, schede della Mode Ladder, accordo di
squadra, Calendario Dei Permessi — con le scoperte di questa
stagione.
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CAPITOLO 19

L'Azienda Di Bassa Stagione

L'inverno non € una stagione, € una
celebrazione.

— ANAMIKA MISHRA
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Cosa fate voi e la vostra squadra base tra ottobre e marzo € una
vera decisione strategica, non semplicemente un divario da
sopportare fino all'inizio della prossima stagione, e trattarlo come
una scelta deliberata — invece di cadere per default in un lavoro
laterale frenetico o completa inattivita — € una delle linee di
demarcazione piu chiare tra gli operatori che costruiscono
un‘attivita durevole e multi-stagionale e gli operatori che
essenzialmente ricominciano da zero ogni primavera.

Il problema centrale della bassa stagione € la ritenzione: i vostri
migliori ritornanti, quelli che guidano il Tasso di Ritorno che tutto
guesto libro ha evidenziato come il miglior predittore singolo di
una stagione redditizia, sono piu propensi a impegnarsi a tornare
se hanno qualche forma di continuita durante l'inverno invece di
un divario completo di 7 mesi senza alcun contatto né reddito da
parte vostra. Mantenere un nucleo di 4-6 persone impiegate tutto
I'anno — non l'intera squadra stagionale, ma il nucleo genuino
che altrimenti sarebbe piu difficile e costoso da sostituire — vale
la pena trattarlo come un obiettivo specifico, e la forma che
assume quell'impiego annuale & dove entra la vera scelta
strategica.

Costruite una Off-Season Options Matrix, valutando ogni
opzione realistica su 3 dimensioni: ritorno (genera reddito netto,
oppure il suo valore & puramente ritenzione e valore di marca,
nel qual caso deve essere preventivato onestamente come costo
invece che ci si aspetti si ripaghi da solo), valore di ritenzione
(quanto direttamente mantiene questa opzione la vostra
specifica squadra base impegnata e propensa a tornare, contro
un'attivita invernale generica che in realta non tocca affatto |l
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vostro personale stagionale), e sforzo di lancio (quanto del
vostro tempo di fase Plan gia teso consuma questa opzione,
poiché un'impresa di bassa stagione che consuma il tempo di
pianificazione da cui dipendono gli altri capitoli di questo libro
puo silenziosamente compromettere la prossima stagione anche
mentre genera reddito invernale).

Off-Season Options Matrix

Ritenzione

O Catering

O Pop-up invernale
O Consulenza

O Niente, deliberatamente

Ritorno

VALUTATE OGNI OPZIONE DI BASSA STAGIONE SU RITORNO,
VALORE DI RITENZIONE E SFORZO DI LANCIO PRIMA DI CADERE
PER DEFAULT NELL'INVERNO

4 ampie categorie tendono a comparire nella maggior parte delle
matrici degli operatori. | pop-up invernali — una versione a
impronta minore, interna o pesantemente modificata della vostra
offerta principale, gestita in una posizione o formato diverso per i
mesi invernali — generalmente valutano bene sul ritorno se

avete accesso a uno spazio interno adatto, e bene sulla
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ritenzione se dotati dalla vostra squadra base, ma valutano male
sullo sforzo di lancio poiché trovare, allestire e ottenere permessi
per una posizione invernale & un lavoro genuinamente
sostanziale, il che significa che questa opzione di solito ha senso
solo una volta che l'avete gestita per almeno un inverno per
stabilirla come attivita annuale ripetibile e a minor sforzo invece
di tentarla di nuovo la prima volta che siete gia esausti dalla
chiusura di una stagione. Il catering — usare la vostra squadra
base e spesso le vostre attrezzature esistenti per gestire catering
privato e aziendale lungo i mesi invernali, senza il sovraccarico
di una posizione invernale fissa — tende a valutare meglio sullo
sforzo di lancio di un pop-up, e puod valutare bene sul ritorno se
avete relazioni aziendali o di eventi esistenti dalla strategia sulle
settimane intermedie del Capitolo 15 su cui costruire, anche se
tipicamente genera significativamente meno fatturato assoluto di
un pop-up a piena capacita. La consulenza — il titolare, a volte
insieme a un ritornante senior, che consiglia altri operatori
stagionali, formalmente o informalmente, sui framework e sistemi
che hanno fatto funzionare la vostra operazione — valuta bene
sullo sforzo di lancio e ragionevolmente sul ritorno se potete
costruire una vera base clienti, anche se generalmente non
tocca affatto la ritenzione poiché tipicamente non impiega la
vostra squadra base piu ampia. E niente, deliberatamente —
chiudere genuinamente in modo operativo da ottobre a marzo,
con la squadra base su un compenso ridotto ma presente
specificamente per preservarli per la primavera successiva,
invece che impiegati in qualsiasi impresa invernale attiva — puo
essere la scelta giusta per progettazione per un operatore il cui
Season Number e modello di flusso di cassa, dai Capitoli 2 e 14,
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in realta non necessitano né supportano la complessita e il
rischio aggiunti di un'impresa invernale, e scegliere "niente"
deliberatamente, avendo davvero eseguito la matrice, € una
decisione genuinamente diversa e migliore rispetto alla deriva
verso l'inattivita invernale per default senza aver mai considerato
le alternative.

Prendiamo una matrice illustrativa eseguita da un operatore con
un solido libro esistente di eventi aziendali da una strategia
riuscita sulle settimane intermedie (Capitolo 15). Valutato sulle 3
dimensioni, il catering emerge chiaramente in testa: il ritorno
solido date le relazioni aziendali esistenti che gia generano
richieste, il valore di ritenzione e forte poiché impiega
direttamente 4 dei 6 dipendenti base obiettivo dell'operatore
durante l'inverno, e lo sforzo di lancio é gestibile poiché usa
attrezzature esistenti e un formato di servizio gia collaudato
invece di richiedere nuovi permessi 0 una nuova posizione.
L'opzione pop-up invernale valuta bene sulla ritenzione e sul
ritorno plausibile ma abbastanza male sullo sforzo di lancio, dato
il calendario di fase Plan gia pieno di questo operatore, che
viene esplicitamente rimandata a un anno futuro una volta che il
catering € stabilito e funziona con meno coinvolgimento diretto
del titolare. In questo caso illustrativo, il catering invernale lungo
5 mesi genera circa 58.000 € di fatturato a un margine sano date
le basse spese generali fisse, giustificando comodamente gl
stipendi invernali dei 4 dipendenti base proteggendo al contempo
direttamente il Tasso di Ritorno che questo libro ha evidenziato
lungo tutto il percorso — e il titolare nota esplicitamente, nel
contatto di assunzione della primavera successiva dal Capitolo
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7, che tutti e 4 i dipendenti trattenuti in inverno hanno confermato
come ritornanti entro la prima settimana di contatto, un risultato
significativamente piu veloce e piu certo del tasso di conferma di
ritorno della squadra pit ampia.

La valutazione onesta che questo capitolo richiede € se la vostra
specifica scelta di bassa stagione, qualunque essa sia
attualmente, e stata davvero scelta deliberatamente rispetto a
gueste 3 dimensioni, oppure &€ semplicemente successa per
default — perché un "niente" deliberato e un "niente" accidentale
sembrano identici a ottobre ma producono Tassi di Ritorno molto
diversi la primavera successiva.

L'azione di questa settimana: valutate le vostre opzioni
realistiche di bassa stagione rispetto alla matrice a 3 dimensioni,
anche approssimativamente, includendo "niente,
deliberatamente" come un'opzione genuina da valutare invece
che assunta come predefinita. Se attualmente non avete un
piano specifico per trattenere una squadra base durante
I'inverno, quel divario vale la pena di essere affrontato prima che
si chiuda l'analisi post-stagione di quest'anno, mentre le relazioni
di squadra di questa stagione sono ancora abbastanza fresche
perché un'offerta reale attecchisca.
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Questa Settimana

Valutate le vostre opzioni realistiche di bassa stagione — pop-
up invernale, catering, consulenza, niente deliberatamente —
rispetto a ritorno, valore di ritenzione e sforzo di lancio.

Identificate i 4-6 dipendenti base che volete di piu trattenere
durante l'inverno.

Decidete, deliberatamente, quale opzione di bassa stagione
(se presente) gestirete questo inverno e preventivatela
esplicitamente.
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CAPITOLO 20

L'Attivita Di 10 Stagioni

Siamo cio che facciamo ripetutamente.
L'eccellenza, quindi, non é un atto, ma
un‘abitudine.

— WILL DURANT
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Immaginate lo stesso padiglione, 10 aprili da adesso: un'ospite
che torna cammina dritta oltre la vernice piu fresca di un
concorrente fino al tavolo in cui si & seduta per 6 estati di fila,
perché il personale ricorda il suo ordine e il comune ha appena
consegnato un affitto decennale sulla forza di un decennio di
rinnovi puliti. Niente di tutto questo esiste nei numeri di nessuna
singola stagione — & il fenomeno composto di cui tratta questo
capitolo finale. Tutto in questo libro finora é stato costruito
attorno a far funzionare bene una stagione — il Season Number,
il WRI, la Mode Ladder, I'organico, il motore di assunzione, il
flusso di cassa. Quella e la fondazione necessaria, ma non &
tutto il gioco, perché gli operatori che costruiscono qualcosa di
genuinamente prezioso in questa attivita non sono quelli che
azzeccano una singola estate eccellente. Sono quelli che
compongono 10 estati in qualcosa che vale significativamente
pit della somma di 10 profitti stagionali separati, e quella
composizione richiede un tipo di pensiero diverso, a orizzonte
pit lungo, che nessun capitolo a stagione singola di questo libro
copre da solo.

4 cose si compongono attraverso le stagioni in un modo che una
visione a stagione singola perde completamente. | rinnovi di
concessione, coperti meccanicamente nel Capitolo 12, si
compongono anche strategicamente — un track record di
stagioni affidabili e ben gestite, adeguatamente documentato e
presentato a ogni rinnovo, costruisce influenza negoziale nel
tempo che un operatore alla prima esperienza semplicemente
non ha, e la negoziazione investimento-per-durata-del-termine
descritta in quel capitolo diventa piu facile, non piu difficile, con
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ogni ciclo di rinnovo riuscito alle spalle. Il valore di marca che
sopravvive all'inverno — la differenza tra un beach club che gli
ospiti potenziali ricordano specificamente e cercano di nuovo il
maggio successivo, contro uno che € semplicemente "un beach
club" indistinguibile da altri 3 lungo lo stesso tratto di sabbia — si
costruisce lentamente attraverso le stagioni tramite la disciplina
di reputazione del Capitolo 17 e la coerenza di una Mode Ladder
e Beach Menu Matrix ben eseguite, e appare misurabilmente
nelle prenotazioni di apertura stagione e nel volume di clientela
spontanea di inizio stagione una volta stabilita — ospiti che
tornano specificamente da voi invece di ripiegare per default su
gualsiasi locale balneare capiti piu vicino al loro ombrellone quel
giorno. La cultura del ritorno, il Tasso di Ritorno del Capitolo 7
composto attraverso gli anni invece che misurato in una singola
stagione, diventa genuinamente autorinforzante superato un
certo punto — una squadra dove una quota significativa di
personale ha lavorato insieme per 3, 4, 5 stagioni sviluppa una
fluidita operativa, una comprensione condivisa della Mode
Ladder e del Rain Day Protocol e del ritmo giornaliero di un
Reputation Huddle, che nessuna quantita di formazione
eccellente a stagione singola puo replicare, e diventa uno dei
vantaggi piu difficili da copiare disponibili in questa attivita
proprio perché un concorrente che ricomincia da zero ogni anno
non pud mai accedervi. E la decisione se aggiungere una
seconda sede, o convertire verso una struttura permanente
secondo la logica costruire-contro-affittare del Capitolo 13, ha
senso valutarla solo una volta che avete diverse stagioni di dati
reali alle spalle — il Season Number, il WRI, la curva di flusso di
cassa — perché tentare uno dei 2 passi sull'estrapolazione
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ottimistica di una singola stagione & uno dei modi piu comuni in
cui un operatore a sede singola altrimenti ben gestito si

sovraestende.

Costruite un Piano Di 10 Stagioni, un documento
genuinamente diverso dal foglio di lavoro annuale del Season
Number, rivisto e aggiornato a ogni analisi post-stagione invece
che costruito da capo ogni anno. Dovrebbe tracciare un piccolo
insieme di punti di riferimento stagione-su-stagione
specificamente scelti per rivelare tendenze composte che i
numeri di una singola stagione non possono mostrare da soli:
tendenza del Tasso di Ritorno lungo almeno 3 stagioni
consecutive, non solo la cifra di quest'anno isolatamente, poiché
un singolo anno forte o debole pud essere rumore mentre una
tendenza triennale e un vero segnale sulla vostra cultura di
squadra e pratica di gestione; volume di prenotazioni di apertura
stagione nelle 2 settimane prima dell'apertura, anno su anno,
come indicatore anticipatore del valore di marca, poiché la forte
domanda pre-stagione da ospiti che tornano appare qui prima di
apparire nella cifra generale di fatturato della stagione; tasso di
raggiungimento dell'incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo
— la percentuale dei vostri giorni ad alto WRI della stagione che
hanno davvero raggiunto o superato la cifra obiettivo del Capitolo
2, tracciata attraverso le stagioni, come il segnale piu chiaro
disponibile se la vostra capacita ed esecuzione nei giorni che
contano di piu sta davvero migliorando o semplicemente
mantenendosi; e durata del termine di concessione o affitto
assicurata a ogni rinnovo, tracciata come propria linea, poiché
una tendenza all'allungamento € prova diretta e misurabile che la
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reputazione e l'influenza negoziale descritte sopra si stanno

davvero componendo invece di restare piatte.

Prendiamo una revisione illustrativa del Piano Di 10 Stagioni
all'anno 5 per un operatore che ha tracciato questi punti di
riferimento dall'anno uno. Il Tasso di Ritorno é salito da una base
di prima stagione del 31% (un punto di partenza tipico e non
notevole per un'operazione completamente nuova senza
squadra precedente da cui attingere ritornanti) a una cifra di
quinta stagione del 58%, seguendo da vicino la disciplina
deliberata di contatto di gennaio e il programma di referral dal
Capitolo 7 applicati costantemente lungo quegli anni. Il volume di
prenotazioni di apertura stagione nelle 2 settimane prima
dell'apertura é cresciuto da una cifra di prima stagione
effettivamente trascurabile (nessun ospite precedente da far
tornare) a, entro I'anno 5, una cifra che rappresenta circa il 22%
dell'intero volume di attivita di inizio maggio della stagione
precedente gia prenotato prima ancora che il sito apra — un
indicatore anticipatore genuinamente significativo che non era
visibile né persino misurabile all'anno uno. Il tasso di
raggiungimento dell'incasso Richiesto Per Giorno Di Bel Tempo
e migliorato dal 61% all'anno uno all'84% entro I'anno 5,
seguendo i perfezionamenti della Mode Ladder e del Bottleneck
Audit fatti a ogni analisi post-stagione intermedia. E il termine di
concessione assicurato al rinnovo dell'anno 3, secondo la
negoziazione investimento-per-durata-del-termine del Capitolo
12, si e allungato da un termine rotativo iniziale biennale a un
termine quinquennale — prova diretta, seduta nella propria
tabella di punti di riferimento del Piano Di 10 Stagioni, che 5
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stagioni di affidabilita dimostrata hanno cambiato cio che il
comune era disposto a offrire.

Nessuno di questi 4 punti di riferimento é visibile né persino
significativamente calcolabile dall'analisi post-stagione di una
singola stagione isolatamente — esistono specificamente perché
gualcuno ha scelto, dall'anno uno, di tracciarli abbastanza
costantemente da far emergere eventualmente una tendenza.
Questa ¢ la disciplina finale che questo libro vi chiede: tutto, dal
Season Number del Capitolo 2 alla matrice di bassa stagione del
Capitolo 19, é costruito per far funzionare una stagione. Il Piano
Di 10 Stagioni € cid che fa comporre 10 stagioni in qualcosa di
genuinamente piu prezioso di 10 estati separate di profitto solido
e non connesso — un‘attivita con vero valore di marca, una vera
squadra che torna, vera influenza negoziale, e una vera risposta
basata su prove alla domanda se sia il momento di costruire

qualcosa di piu grande.

L'azione di questa settimana: iniziate il vostro Piano Di 10
Stagioni oggi, anche se questa € solo la vostra prima o seconda
stagione e avete storico limitato da riempire per ora. Impostate
ora la tabella di monitoraggio dei 4 punti di riferimento, con
gualsiasi dato gia abbiate, perché il valore di questo documento
e interamente funzione di quante stagioni consecutive di
monitoraggio coerente finisce per contenere, e I'unico momento
sbagliato per iniziarlo & piu tardi di oggi.
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Per Iniziare

Impostate la tabella di monitoraggio dei 4 punti di riferimento
del vostro Piano Di 10 Stagioni: Tasso di Ritorno, volume di
prenotazioni pre-stagione, tasso di raggiungimento dell'lncasso
Richiesto, e durata del termine di concessione.

Riempitela con qualsiasi dato storico gia abbiate, anche da una
sola stagione.

Impegnatevi ad aggiornare la tabella a ogni futura analisi post-
stagione, non solo quando e conveniente.
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Glossario

Season Number Il profitto richiesto dell'intero anno, tradotto
all'indietro in un incasso medio richiesto
per giorno di bel tempo; il calcolo maestro
attorno a cui e costruito tutto il libro.

Weather Revenue Un punteggio specifico del sito, costruito

Index dalla vostra propria cronologia di punto
vendita e meteo, che predice i coperti da
temperatura, vento, pioggia e ore di sole.

Good-Day Capacity Il limite rigido dei coperti nei vostri 30

Ceiling migliori giorni dell'anno, fissato da
qualungue postazione (cucina, posti,
bagni, cassa) sia il vero collo di bottiglia.

Bottleneck Audit L'esercizio di percorrere un sabato di
picco postazione per postazione per
trovare quale singolo punto sta davvero
limitando i coperti, invece di indovinare.

Mode Ladder 3 modalita operative definite (tranquilla,
normale, picco) con propri coperti,
organico e menu, attivate da un fattore
scatenante invece che improvvisate il
giorno stesso.
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Weather-Indexed

Roster

Tasso Di Ritorno

Quota Di Bevande

Cabana Yield Model

Concessione

Foglio Di Lavoro Del
Season Number

Un metodo di programmazione dove i turni
sono confermati 48 ore prima secondo la
previsione, con livelli di reperibilita
integrati nell'accordo della squadra.

La quota del personale della scorsa
stagione che torna questa stagione; il
miglior predittore singolo di una stagione
redditizia.

La percentuale della spesa totale che
proviene da bevande invece che da cibo;
la principale leva di profitto in un sito
balneare mentre sale la temperatura.

Un calcolo che confronta quanto
guadagna un lettino o cabana affittato
contro la spesa di cibo e bevande che
genererebbe altrimenti.

Il contratto d'affitto o licenza, di solito
rilasciato da un comune o proprietario
terriero, che concede il diritto di operare
Su una spiaggia pubblica per una stagione
definita.

Il calcolo di una pagina che trasforma
reddito del titolare, costi fissi invernali,
tariffe di concessione e reinvestimento in

un incasso giornaliero richiesto.
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Settimane Intermedie

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Azienda Di Bassa

Stagione

Piano Di 10 Stagioni

Fattore Scatenante Di
Capacita Di Picco

Le settimane a domanda piu bassa su
entrambi i lati dell'alta stagione
(tipicamente maggio—giugno e settembre)
riempite con eventi, matrimoni e cene al

tramonto.

Il piano scritto per i giorni in cui quasi
nessuno viene: organico minimo,
produzione anticipata, pulizia e
formazione, attivato alle 07:00.

Un breve incontro giornaliero di squadra
durante la stagione sprint per intercettare
problemi di servizio e rivedere il feedback

recente prima che si accumulino.

L'attivita piu piccola e diversa (catering,
consulenza, un pop-up invernale) che
mantiene una squadra base impiegata da
ottobre a marzo.

La visione a lungo termine di rinnovi di
concessione, valore di marca e
reinvestimento di capitale lungo un
decennio di estati, non solo una.

La condizione di previsione (una
temperatura, un livello di prenotazioni) che
cambia l'organico e il menu da un livello

della Mode Ladder al successivo.
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