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Introducao

Soa-lhe familiar? Uma esplanada cheia todo o julho e um saldo
bancério que continua sem bater certo em setembro. A sensacao
de que foi um bom verdo, sem nenhum ndmero que o0 comprove
realmente. Uma previsdo que diz "chuva" e uma caixa que nao
faz ideia do que isso custa realmente. Se algo disto descreve a
sua época, este livro foi escrito exatamente para essa lacuna.

Este livro parte de uma premissa diferente: que um operador
sazonal gere 2 negdcios dentro de um unico ano civil, ndo um s6
— um sprint de 100 dias em que cada deciséo € operacional, e
uma empresa de planeamento de 265 dias cujo trabalho é
prever, contratar, financiar e construir. Confunda os 2 e tera um
proprietario a redesenhar a carta de bebidas a meio do servi¢co
em julho e em panico com uma terga-feira fraca de abril quando
ainda ninguém esté aberto.

No final deste livro, sera capaz de exprimir, num Gnico numero,
exatamente quanto o seu verao tem de ganhar antes de o poder
chamar bom — e saber& esse nimero antes do inicio da época,
nao depois. Podera olhar para uma previsdo meteorolégica de
sdbado de manha e saber, com precisao real, o que isso
significa para a sua caixa, ndo apenas para a contagem de
chapéus-de-sol. E tera um sistema para mudar toda a sua
operacao — pessoal, menu, lugares sentados — entre 3
marchas distintas consoante o que o dia realmente precisa, em
vez de gerir uma Unica configuracado fixa que esta errada 2
tercos das vezes.



A caminho: o Season Number, que transforma um ano de contas
num objetivo diario. O Weather Revenue Index, que substitui
"parece que vai chover" por uma previsdo real e calibrada da
sua propria faturagdo. A Mode Ladder, que diz a toda a sua
equipa — antes mesmo de o dia comecar — exatamente que
negocio estdo a gerir hoje. Nada disto é tedrico; tudo é
construido para sobreviver ao contacto com um sabado de 32
graus, 400 lugares fundo, com o terminal de pagamento
avariado.

Continue a ler, e quando esta época terminar, ja sabera
exatamente como correu — porque tera sabido, nimero a
namero, ao longo de todo o percurso. Comecemos pelo facto
gue muda tudo o resto: ndo gere um restaurante. Gere 2.



CAPIiTULO 1

O Negécio Que Vive 2 Vezes Por
Ano

A forma como fazes uma coisa é a forma
como fazes todas as coisas.

— PROVERBIO ZEN



Pergunte a maioria dos proprietarios de restaurantes de praia
em que negdcio estdo e dirdo "restaurante”. Esse € o primeiro
erro, e é caro. Na realidade, gerem 2 negocios que partilham um
nome, uma conta bancaria e uma praia: uma empresa
operacional de 100 dias que existe para executar sem falhas sob
pressdo, e uma empresa de planeamento de 265 dias que existe
para garantir que os 100 dias estéo preparados para 0 sucesso.
Trate-os como um unico negdcio continuo e vai distribuir mal a
sua atencdo em ambas as direcbes — vai obcecar-se com
detalhes de servico em fevereiro quando ndo ha ninguém para
servir, e vai tentar resolver problemas estratégicos em julho
guando mal tem tempo para repor guardanapos.

Isto € o Sprint/Plan Calendar, e é 0 modelo mental mais (til
deste livro, que vale a pena compreender antes de qualquer um
dos numeros que se seguem. O Sprint é a sua época de
atividade — para a maioria das operacdes de praia do norte da
Europa isso vai desde finais de abril ou maio até setembro, por
vezes estendendo-se até inicio de outubro num ano quente.
Tudo no Sprint € operacional: velocidade de servico, escala de
pessoal na sala, gestao da fila, atingir o seu objetivo de lugares,
evitar que a cozinha entre em colapso ao sédbado. As decisdes
tomam-se aqui em minutos e horas. O Plan € tudo o resto — 0s
outros 265 dias, aproximadamente — e tudo nele é estratégico:
0 que esta a construir, quem esta a contratar, o que esta a definir
em precos, que licengas precisa, o que a época lhe ensinou. As
decisdes tomam-se aqui em semanas e meses.

A armadilha é que a maioria dos proprietarios gere a fase Plan
como uma extensao do Sprint, reagindo dia a dia, e gere o



Sprint como uma extensao do Plan, tentando redesenhar coisas
a meio do servico em vez de executar o que ja foi decidido.
Imagine um proprietério a passar uma magnifica tarde de
sabado de julho a redesenhar a carta de bebidas ao balcdo em
vez de gerir a sala, porque um fornecedor ligou com um novo
produto — isso é pensamento de Plan a infiltrar-se no tempo de
Sprint, e custa um servico de jantar complicado. Imagine outro
proprietério a passar novembro paralisado por um mau fim de
semana de agosto, repetindo a mesma analise emocional pela
quadragésima vez em vez de fazer o verdadeiro trabalho de
planeamento — isso € pensamento de Sprint a infiltrar-se no
tempo de Plan, e custa 3 semanas produtivas de planeamento.

Aqui esta o exercicio a fazer antes de ler mais uma péagina.
Pegue no seu proprio calendario e marque cada semana do ano
como Sprint ou Plan. A maioria dos operadores de praia
descobre que o seu Sprint dura entre 14 e 22 semanas, e o Plan
€ o resto. Agora, para cada fase, escreva qual é realmente o seu
trabalho. No Sprint, o seu trabalho é: executar o plano, proteger
a margem nos bons dias, manter a equipa a funcionar e capturar
dados. No Plan, o seu trabalho é: fixar o Season Number
(Capitulo 2), conceber capacidade e pessoal (Capitulos 4 e 5),
recrutar (Capitulo 7), negociar a concessao (Capitulo 12),
construir o modelo de fluxo de caixa (Capitulo 14), e realizar a
andlise pds-época (Capitulo 18).

Eis agora a pergunta diagndstica que realmente importa: que
fase esta atualmente subalimentada? Quase sempre € o Plan.
Um sprint de 100 dias é ruidoso, visivel e imediatamente
consequente — sente um mau sabado no corpo. A fase Plan é



silenciosa. Ninguém esté a ver. Nao ha fila nenhuma a lembréa-lo
de que as contratacdes comegcam em janeiro. Os proprietarios
que sao naturalmente bons operadores — 0s que prosperam
com a adrenalina de uma esplanada cheia — sdo
frequentemente os piores planeadores, porque o Plan ndo
oferece nenhum dos ciclos de retorno que tornam o Sprint
gerivel. E os proprietarios que séo planeadores cuidadosos por
vezes blogueiam na sala durante uma crise de Sprint porque
estdo habituados a ter tempo para pensar.

Considere 2 operadores ilustrativos, ambos a gerir pavilhdes de
praia de dimensdo semelhante. A Operadora A trata 0 ano inteiro
como um Unico restaurante longo. Esta no local desde marco, a
mexer em pratos que ninguém provou ainda, a contratar de
forma reativa a medida que o pessoal se demite, e por junho ja
esta exausta antes mesmo de a época atingir o pico — porque
tem estado "a trabalhar" continuamente desde o inverno sem
uma verdadeira pausa. O Operador B divide 0 seu ano
deliberadamente. De outubro a fevereiro esta quase
inteiramente em modo Plan: nimeros, pipeline de contratacao,
contratos com fornecedores, renovagdes de licencas, e apenas
as visitas ao local necessarias para verificar armazenamento e
manutencao. A partir de margo comeca uma transicao
estruturada de 4 semanas — formacdao, testes de sistemas,
abertura suave — e a partir de cerca de 1 de maio esta
inteiramente em modo Sprint, executando um plano ja
construido. Numa comparacao ilustrativa entre pavilhdes de 180
lugares de dimenséao semelhante, a equipa do Operador B
reporta menor rotatividade a meio da época e uma época que



termina com o proprietario ainda suficientemente funcional para
realizar uma andlise p6s-época adequada, em vez de colapsar
na baixa época tendo pensado pouco além do feriado do
Trabalhador.

O Sprint/Plan Calendar ndo é apenas gestdo do tempo — muda
0 que mede e quando. Durante o Sprint, 0 seu painel deve ser
diario e quase em tempo real: lugares, gasto médio, custo de
pessoal como percentagem da faturacao, previsao ajustada ao
clima versus real. Durante o Plan, o seu painel deve ser semanal
ou mensal e orientado para o futuro: taxa de preenchimento do
pipeline de recrutamento, estado dos contratos com
fornecedores, prazos de renovacao de licencgas, liquidez
disponivel até ao primeiro grande fim de semana da época.
Misturar isto é a razéo pela qual os proprietarios ou se afogam
em paralisia de dados tipica do Sprint durante os meses
tranquilos, ou ignoram prazos estratégicos durante os meses
ruidosos.

A acdo desta semana: desenhe o seu Sprint/Plan Calendar
numa pagina. Marque as suas datas reais de atividade do ano
passado (ndo as datas ideais — as reais, incluindo os dias
fracos de época baixa que provavelmente deveria ter fechado ou
promovido com mais for¢a). Depois, honestamente, marque que
fase esta atualmente a subalimentar. Se é setembro e esté a ler
isto, esta quase certamente a entrar na época Plan — por isso a
préxima coisa a fazer, antes de esta semana terminar, é
bloguear 4 horas na sua agenda nos proximos 14 dias para
comecar a folha de trabalho do Season Number no Capitulo 2.
Essa Unica decisdo de agendamento é a diferenca entre um
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proprietario que planeia e um que reage, e € o Unico habito que
quase todos os operadores multi-época rentaveis partilham.

Esta Semana

Desenhe o seu Sprint/Plan Calendar numa pagina, marcando
cada semana do ano como Sprint ou Plan.

Marque as suas datas reais de atividade do ano passado,
incluindo os dias de época baixa que deveria ter fechado ou
promovido com mais forga.

atualmente a subalimentar.

Se a época Plan esta a comecar, bloqueie 4 horas nos
préximos 14 dias para iniciar a folha de trabalho do Season

e Identifigue honestamente que fase — Sprint ou Plan — esta

Number no Capitulo 2.
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CAPIiTULO 2

O Season Number: Quanto Deve
Ganhar Um Verao

Né&o planear é planear o fracasso.

— ALAN LAKEIN
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A maioria dos proprietarios de restaurantes de praia sabe dizer-
Ihe a faturacdo do ano passado ao euro. Muitos menos sabem
dizer-lhe, antes do inicio da época, o que a faturacdo deste ano
realmente precisa de ser. Esse nimero — nem uma aspiracao,
nem a cifra do ano passado mais 5%, mas o nimero de que
depende toda a sua vida financeira — é o Season Number. E a
cifra individual mais importante deste livro, porque todos os
outros capitulos ajudam-no a atingi-lo ou ajudam-no a construir a
capacidade de o atingir.

O Season Number constroéi-se de tras para a frente, ndo da
frente para tras. A maioria dos proprietarios faz previsdes para a
frente: olha para os lugares do ano passado, estima uma taxa de
crescimento, multiplica pelo gasto médio, e chama a isso o
plano. Esse método diz-lhe o que podera obter. Nao Ihe diz nada
sobre 0 que precisa. O Season Number parte do seu rendimento
efetivamente necessario e trabalha de tras para a frente até ao
objetivo operacional.

Aqui esta a folha de trabalho, e vale a pena fazé-la com
nameros reais, ndo apenas lé-la.

Comece com a sua necessidade de rendimento do proprietario
— 0 que precisa pessoalmente de retirar do negocio ao longo de
12 meses para viver, seja um salario, uma distribuicdo, ou
ambos. Adicione os seus custos fixos de inverno: os custos que
existem todos os meses do ano, esteja aberto ou ndo — aluguer
de armazém, seguro, prestacfes de empréstimos, contabilidade,
uma equipa administrativa minima, servigos de tudo o que
mantém a funcionar. Adicione a sua taxa de concessao ou
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arrendamento para a época seguinte, mesmo que tecnicamente
s6 seja pagavel durante os meses de atividade — € um custo
que a época tem de cobrir. Adicione a sua necessidade de
reinvestimento — substituicdo de equipamento, manutencao da
estrutura, o sinal para as melhorias do proximo ano. Esse total &
a sua Necessidade de Lucro Anual.

Tomemos agora um exemplo ilustrativo. Digamos que a sua
necessidade de rendimento do proprietario é de 48.000 €. Os
custos fixos de inverno somam 31.000 € ao longo dos 8 meses
tranquilos. A sua taxa de concessao para a época € de 22.000 €.
Quer reinvestir 14.000 € em equipamento e manutencéo da
estrutura. A sua Necessidade de Lucro Anual é de 115.000 €.
Esse é o piso absoluto — o montante que o seu lucro
operacional, depois de pagar o pessoal sazonal, o custo de
mercadorias sazonal e 0s custos de funcionamento sazonais,

tem de atingir antes de a época ter valido a pena.

De seguida, converta isso num objetivo operacional. Se a sua
margem operacional realista (lucro antes da retirada do
proprietario, depois de todos 0s custos sazonais incluindo
pessoal e custo de mercadorias) ronda os 18% da faturagdo —
uma cifra plausivel para uma operacgéo de praia bem gerida,
embora a sua possa diferir — entdo a sua Faturagdo Sazonal
Necessaria é a sua Necessidade de Lucro Anual dividida por
essa margem: 115.000 € + 0,18 = 638.900 €, cerca de 639.000
€.

14



FATURACAO SAZONAL NECESSARIA

Faturacao Sazonal Necessaria = Necessidade
De Lucro Anual + Margem Operacional
Realista

Agora divida isso pelos seus dias de atividade. Se a sua época
tem 130 dias de atividade, a sua Receita Diaria Média
Necessaria é 639.000 € + 130 = aproximadamente 4.915 € por
dia. Esse numero por si s0 é util — diz-lhe, ao entrar numa
terca-feira qualquer, se o dia estd a cumprir a sua parte. Mas é
enganador por si s6, porque nem todos os dias sdo médios. E
aqui que a folha de trabalho do Season Number ganha o seu
nome: ndo precisa apenas de uma meédia, precisa de saber a
sua Receita Necessaria Por Dia De Bom Tempo, porque um
negacio de praia ndo ganha uniformemente ao longo do
calendario — ganha desproporcionalmente num nimero
reduzido de dias excecionais, um padrdo que quantificaremos
com precisao no Weather Revenue Index do Capitulo 3.

Por agora, use uma divisao aproximada como marcador até ter
construido o seu proéprio indice meteorologico: ha maioria das
operacoes de praia, cerca do melhor terco dos dias de atividade
(ilustrativamente, 40—-45 dias) gera perto de 55-60% da
faturacdo sazonal. Apliguemos isto ao nosso exemplo: se 42
bons dias precisam de gerar 57% de 639.000 €, isso sé&o
364.000 € nesses 42 dias, ou cerca de 8.670 € por bom dia —
quase o dobro da média plana. Os restantes 88 dias, de médios
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a fracos, precisam de gerar os outros 275.000 €, ou cerca de
3.125 € por dia. Essa lacuna entre 8.670 € e 3.125 € é toda a
razéo pela qual existem o planeamento de capacidade (Capitulo
4) e o pessoal modal (Capitulo 5): um quadro de pessoal e uma
cozinha construidos para a média plana de 4.915 € estarédo
gravemente subdotados nos bons dias e gravemente
sobredotados nos fracos, perdendo dinheiro em ambas as
direces.

RECEITA NECESSARIA POR DIA DE BOM TEMPO

Receita Necessaria Por Dia De Bom Tempo =
(Quota De Faturacdo Dos Bons Dias x
Faturacado Sazonal Necessaria) + Numero De
Dias De Bom Tempo

A folha de trabalho do Season Number tem 5 linhas:
Necessidade de Rendimento do Proprietario, Custos Fixos de
Inverno, Taxa de Concessao/Arrendamento, Necessidade de
Reinvestimento, e a sua soma, a Necessidade de Lucro Anual.
Depois divida pela sua margem operacional realista para obter a
Faturacdo Sazonal Necessaria, divida pelos dias de atividade
para a Receita Diaria Média Necessaria, e aplique a sua quota
de faturacao dos bons dias (do Capitulo 3 assim que a tiver
construido, ou o marcador de 55-60%/terco superior acima)
para obter a Receita Necessaria Por Dia De Bom Tempo. 6
nameros. Escreva-os num cartéo e afixe-o no escritorio. Cada
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decisdo de precos, cada decisao de pessoal, cada decisédo de

"devemos abrir hoje" é verificada contra esse cartéo.

O Season Number, Passo A Passo

Some a Necessidade de Rendimento do Proprietario, os
Custos Fixos de Inverno, a Taxa de Concessao/Arrendamento
e a Necessidade de Reinvestimento para obter a Necessidade
de Lucro Anual.

a Divida a Necessidade de Lucro Anual pela sua margem
operacional realista para obter a Faturacdo Sazonal
Necessaria.

e Divida a Faturacdo Sazonal Necessaria pelos dias de atividade
para obter a Receita Diaria Média Necessaria.

u Aplique a sua quota de faturacéo dos bons dias a Faturacao
Sazonal Necessaria para obter a Receita Necessaria Por Dia
De Bom Tempo.

Um aviso, porque este erro ja afundou operacdes de outra forma
bem geridas: os proprietarios frequentemente calculam o
Season Number uma vez, no entusiasmo de fevereiro, e depois
nunca o revisitam a medida que os custos mudam. Se a sua
taxa de concesséo sobe, se um fornecedor aumenta pregos, se
contrai um empréstimo maior para novo equipamento, o0 Season
Number move-se — e se nao o recalcular, esta a dirigir-se para
um objetivo que j&4 ndo corresponde a realidade. Recalcule-o
sempre que uma linha de custo importante muda, e recalcule-o

17



corretamente na andlise pos-época (Capitulo 18) usando os
nameros reais da época como ponto de partida para os do
proximo ano.

A acao desta semana: construa a sua propria folha de trabalho
do Season Number usando 0s seus nUmeros reais, mesmo que
aproximadamente. Se ainda ndo tem uma diviséo de faturacdo
dos bons dias, use o marcador de 55-60%/terco superior, e
comprometa-se a substitui-lo pelo seu préprio Weather Revenue
Index até ao final do préximo capitulo. Escreva os 6 nimeros
num anico cartdo. Esse cartdo é agora o documento mais
importante no seu dossié de planeamento.
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EXEMPLO TRABALHADO — O SEASON NUMBER,
RESTAURANTE DE PRAIA DE 120 LUGARES

Rendimento do €65,000 O que a época deve pagar

proprietario necessario ao proprietario

Custos fixos de inverno €38,000 Renda, seguro,

(out.—mar.) armazenamento, pessoal
fixo

Taxa de concessao €22,000 Paga independentemente de

a época ser boa

Reinvestimento €15,000 Reserva anual, ndo um
(equipamento, pagamento Unico
estrutura)

Lucro de época €140,000 Soma do acima

necessario

Dias de atividade 150 Incluindo dias tranquilos e
(mai.—set.) chuvosos

Dias de bom tempo 65 Do proprio Weather
(estim.) Revenue Index do local
Receita necessaria, €1,850 70% do lucro de época +

dia de bom tempo dias de bom tempo
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Primeiros Passos

Totalize a sua necessidade de rendimento do proprietério,
custos fixos de inverno, taxa de concessao e necessidade de
reinvestimento na sua Necessidade de Lucro Anual.

Divida essa cifra pela sua margem operacional realista para
obter a sua Faturacdo Sazonal Necessaria.

Divida a Faturacdo Sazonal Necessaria pelos seus dias de
atividade para obter a sua Receita Diaria Média Necessaria.

Aplique o marcador de 55-60%/terco superior para estimar a
sua Receita Necesséria Por Dia De Bom Tempo.

Escreva os 6 niumeros do Season Number num cartédo e afixe-
0 no escritorio.
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CAPIiTULO 3

O Clima E O Seu Verdadeiro
Senhorio

O clima é o que esperamaos, o tempo € o
que obtemos.

— MARK TWAIN

21



Paga renda ou uma taxa de concessao a uma camara municipal
ou a um proprietario de terreno. Mas a entidade que realmente
decide quanto dinheiro entra pela sua porta num determinado
dia é o clima, e ao contrario do seu senhorio, quase néo lhe da
aviso e nenhuma forma de negociar. Todos os operadores de
praia sabem isto intuitivamente. Muito poucos alguma vez o
quantificaram. Essa é a lacuna que este capitulo fecha.

O instinto da maioria dos proprietarios é tratar o "bom tempo"
como uma Unica categoria vaga — soalheiro, quente, agradavel
— € 0 "mau tempo" como outra. I1sso ndo é preciso o suficiente
para planear. Temperatura, vento, chuva e horas de sol movem
os lugares cada um de forma diferente, e algumas coisas que
parecem que deveriam importar, ndo importam muito, enquanto
outras que sdo ignoradas, importam muito. Os proprietarios
estéo frequentemente convencidos de que o céu nublado por si
s6 mata um dia, quando os seus préprios dados mostram que
dias nublados mas quentes e secos tém um desempenho quase
tdo bom como sol pleno — enquanto o vento, que ninguém
estava a acompanhar, se revela o Unico melhor preditor de

lugares numa esplanada exposta.

A ferramenta para corrigir isto é o Weather Revenue Index
(WRI): um modelo de pontuacéo simples, ao estilo de regresséo,
construido a partir do seu proprio histérico de ponto de venda
comparado com dados meteorolégicos histéricos para o seu
local, idealmente ao longo de 3 épocas para ndo sobreajustar a
um anico ano invulgar. Nao precisa de um cientista de dados.
Precisa de uma folha de calculo, os seus lugares ou faturacao
diarios para cada dia de atividade das Ultimas 3 épocas, e

22



leituras meteorologicas diarias correspondentes — temperatura
maxima, velocidade do vento, precipitacdo em milimetros e
horas de sol — retiradas de qualquer arquivo meteorolégico
publico para a sua estacdo mais proxima.

Aqui esta 0 método, em 5 passos. Primeiro, liste cada dia de
atividade com a sua faturacao real (ou lugares, se a faturacao
estiver distorcida por mudancas de precos entre anos) e as suas
4 varidveis meteorolégicas. Segundo, normalize a faturacdo para
eliminar os efeitos do dia da semana — um sébado chuvoso e
uma terca-feira chuvosa nédo sdo comparaveis, portanto exprima
a faturacao de cada dia como percentagem da média sazonal
desse dia da semana em vez de uma cifra bruta em euros.
Terceiro, ordene os dados por cada variavel meteorologica
sucessivamente e observe o padrao de faturacéo ao longo dos
quartis — a faturacao desce constantemente a medida que a
velocidade do vento sobe, ou hd um limiar a partir do qual cai a
pique? Quarto, identifiqgue as suas 2 ou 3 variaveis com a
relacdo mais forte e consistente com a faturacdo — para a
maioria dos locais de praia expostos, revelam-se ser a
velocidade do vento e a precipitacdo, com a temperatura a
importar menos do que 0s proprietarios esperam acima de cerca
de 20°C, e as horas de sol a importar sobretudo como indicador
indireto da chuva em vez de fator independente. Quinto,
construa uma pontuacao ponderada simples, de 0 a 100, a partir
dessas variaveis, calibrada em relacdo as suas proprias faixas
de faturacao historicas, e tera um WRI que pode aplicar a
qualquer previsdo para prever uma faixa de faturagdo para um
dia préximo.
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Construir O Seu WRI, Em 5 Passos

Liste cada dia de atividade com a sua faturacdo ou lugares
reais e as suas 4 variaveis meteorolégicas.

a

Normalize a faturacdo de cada dia como percentagem da
média sazonal desse dia da semana.

Ordene os dados por cada variavel meteoroldgica e observe o
padréo de faturac&o ao longo dos quartis.

Identifique as 2 ou 3 variaveis com a relagdo mais forte e
consistente com a faturagéo.

a Construa uma pontuacgéo ponderada de 0-100 a partir dessas
variaveis, calibrada em relacdo as suas proprias faixas de
faturagdo historicas.

Tomemos um exemplo ilustrativo de uma grelha de frente de mar
com 3 épocas de dados. A suposi¢ao inicial do proprietario era
gue a temperatura era rainha — dia quente, grande dia. Quando
0s numeros foram realmente ordenados, o padrdo contava uma
historia diferente. Os dias acima de 26°C com vento abaixo de
15 km/h tiveram em média 118% da norma sazonal desse dia da
semana. Os dias a uns moderados 20-24°C com 0 mesmo
vento baixo tiveram em média 109% — mal atras. Mas os dias a
gualquer temperatura com vento acima de 25 km/h tiveram em
média apenas 71% da norma, e os dias com mais de 2mm de
chuva tiveram em média 44%, independentemente da
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temperatura. A hierarquia revelada foi: a chuva mata o dia por
completo, o vento suprime-o significativamente, e a temperatura
acima de um limiar bastante modesto importa muito menos do
gue se acredita depois de se estar livre de chuva e vento. Esse
proprietario andava preocupado com previsées que indicavam
22°C contra 27°C, essencialmente ruido, enquanto subplaneava
para as previsdes de vento que na verdade explicavam a maior
parte da variancia.

Assim que tem o seu WRI, ele alimenta diretamente de volta o
Season Number do Capitulo 2: em vez de uma quota assumida
de 55-60% do terco superior de faturacdo, agora tem faixas de
faturacdo histdricas reais ligadas a pontuacdes meteorologicas
reais, o que lhe permite construir uma Receita Necessaria Por
Dia De Bom Tempo muito mais precisa e uma Receita
Necessaria correspondente nos dias marginais e fracos.
Também alimenta para a frente os Capitulos 4, 5 e 6 — os tetos
de capacidade, os modos operacionais e o quadro de pessoal
baseiam-se todos na pontuacdo WRI de um dia pr6ximo, ndo
num vago icone de previsdo meteorolégica.

Na pratica, isto significa mudar como |é uma previsao. Pare de
olhar para o icone "soalheiro/nublado" e a Unica cifra de
temperatura. Extraia especificamente a velocidade do vento e a
probabilidade de precipitacdo, faca-as passar pela sua
ponderacdo WRI, e obtenha uma faixa de faturagéo prevista
com 48-72 horas de antecedéncia — exatamente o tempo de
antecedéncia de que precisa para o Weather-Indexed Roster no
Capitulo 6. Varios servicos de previsao oferecem agora dados
horarios de vento e precipitacdo gratuitamente via APl ou uma
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aplicacdo simples; ndo precisa de nada sofisticado, apenas

consisténcia no que verifica e quando.

Um aviso: o seu WRI sera ruidoso no primeiro ano,
especialmente se as suas 3 épocas de histérico incluirem um
ano genuinamente invulgar — um verao de onda de calor ou um
verao chuvoso que distorce as médias. Trate 0 ano um como um
rascunho de trabalho, ndo como um evangelho, e refine-o a
medida que adiciona os dados de cada nova época. Ao terceiro
ano de acompanhamento, a maioria dos operadores descobre
gue o seu WRI prevé faixas de faturacdo dentro de cerca de 10—
15% do real em dias nao atipicos, o que € mais do que
suficientemente preciso para escalar pessoal e comprar em
conformidade.

A acao desta semana: extraia 3 épocas de faturagéo diaria e
compare-as com dados meteoroldgicos historicos do seu local.
N&o precisa de terminar a regressdo completa esta semana —
faca apenas o passo um e 0 passo 2: construa a folha de calculo
e normalize por dia da semana. S6 isso provavelmente vai
revelar um padrdo que ndo esperava, tal como aconteceu ao
proprietario no exemplo acima.
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Lugargs
32+ (patamar)

18 22 26 30 Temp. (°C)

O WEATHER REVENUE INDEX PROPRIO DE UM LOCAL — OS
LUGARES SOBEM COM A TEMPERATURA, DEPOIS ESTABILIZAM
QUANDO A SALA ESTA CHEIA

Esta Semana

Extraia 3 épocas de faturacéo ou lugares diérios para cada dia
de atividade.

Compare-0s com as suas 4 variaveis meteorolégicas:
temperatura maxima, velocidade do vento, precipitacdo em
mm e horas de sol.

média sazonal desse dia da semana para eliminar os efeitos
do dia da semana.

Ordene os dados normalizados por cada variavel
meteoroldgica e anote qual mostra a queda de faturagdo mais
acentuada.

a Normalize a faturacdo de cada dia como percentagem da
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CAPIiTULO 4

O Good-Day Capacity Ceiling

Uma corrente é tdo forte quanto o seu elo
mais fraco.

— PROVERBIO INGLES
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Aqui estd um facto que muda a forma como deve pensar sobre
toda a sua época: nos seus melhores 30 dias, ndo esta
realmente a gerir um restaurante que ocasionalmente esta
cheio. Esta a gerir um local de capacidade fixa que por acaso
serve comida, e cada convidado que rejeita nesses dias ndo é
faturacdo adiada — esté perdida. N&o volta na terca-feira. Vai
para o beach club 200 metros mais abaixo na areia, e nunca
mais volta a ver esse dinheiro, nem esta época nem
possivelmente nunca, se decidir que aquele é o seu novo lugar
preferido.

Isto é fundamentalmente diferente da relacdo de um restaurante
aberto o ano todo com uma noite cheia. Um restaurante urbano
gue esta cheio ao sabado pode razoavelmente esperar que
parte desse excesso volte numa quarta-feira mais tranquila.
Uma operagédo de praia nos seus melhores 30 dias ndo tem uma
guarta-feira mais tranquila para adiar — esses 30 dias sdo o
jogo inteiro, e o Capitulo 2 estabeleceu que podem precisar de
gerar mais de metade da faturacdo da sua época. Portanto, a
pergunta "qual é o meu teto de capacidade real num dia de pico"
n&o é uma curiosidade operacional. E uma pergunta direta sobre

faturagcdo com uma cifra em euros anexada.

A ferramenta aqui é o Bottleneck Audit, e é executado
especificamente para o seu sabado realisticamente mais
movimentado — ndo um dia médio, ndo um dia fraco, o dia em
gue tudo funciona a todo o vapor. A auditoria percorre cada fase
pela qual um convidado passa e mede o seu débito maximo
sustentavel, porque o seu teto ndo é definido pela sua maior
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restricdo no papel, é definido por qualquer fase individual que
realmente engasgue primeiro na pratica.

Percorra a jornada completa do convidado e cronometre pelo
menos 4 coisas: produgdo da cozinha (pratos principais que a
linha de saida pode fisicamente produzir por hora com pessoal
completo), lugares sentados (lugares que os assentos fisicos
podem rodar por hora dada a sua duracdo média de mesa),
casas de banho (isto parece trivial e ndo é — um local de praia
com capacidade inadequada de casas de banho cria filas que
dissuadem visivelmente novos clientes e geram as queixas que
causam mais dano reputacional, razao pela qual o Capitulo 17
refere diretamente a capacidade das casas de banho), e a linha
de caixa ou pedidos (transa¢des que o ponto de pagamento
pode processar por hora, ao qual voltaremos em detalhe no
Capitulo 11).

Execute a auditoria assim. Cronometre a producéo real da sua
cozinha durante a sua hora historicamente mais movimentada
da época passada — nao capacidade tedrica, pratos reais que
sairam da linha. Cronometre as suas rota¢des de mesa da
mesma forma — total de lugares servidos dividido pelas horas
dividido pelo niumero de lugares. Cronometre o comprimento da
fila das casas de banho no pico, se tiver uma, e estime a
clientela perdida por dissuaséo visivel (convidados que veem
uma fila longa e simplesmente vao embora, algo sobre o qual o
pessoal normalmente tera anedotas mesmo sem dados
concretos). E cronometre as transagdes por hora da sua linha de
caixa em relacdo ao seu maximo tedrico.
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O Bottleneck Audit, Passo A Passo

Cronometre a producéo real da cozinha — pratos a sair da
linha — durante a hora historicamente mais movimentada da
época passada.

Cronometre as rotacdes de mesa: total de lugares servidos
dividido pelas horas dividido pelo nimero de lugares.

Cronometre o comprimento da fila das casas de banho no pico
e estime a clientela perdida por dissuasao visivel.

Cronometre as transacdes por hora da linha de caixa em
relagdo ao seu maximo tedrico.

Bottleneck Audit — 4 Fases

Cozinha Lugares
180 principais/hora 190 lugares/hora
Casas De Banho Linha De Caixa
N&o limitante 189 convidados/hora — engasga primeiro

A FASE QUE ESVAZIA PRIMEIRO NUMA FILA VISIVEL DEFINE O
TETO REAL — NAO O NUMERO MAIS BAIXO NO PAPEL
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Tomemos um pavilhao ilustrativo com 220 lugares. Producéo da
cozinha com pessoal completo no pico: 180 pratos principais por
hora. Lugares sentados, com uma duracdo média de mesa de
70 minutos para convidados que comem: cerca de 190 lugares
por hora a rotacao total. Casas de banho: nenhuma fila medida
abaixo das 6 unidades para este nimero de lugares, portanto
nao limitante atualmente. Linha de caixa: 2 pontos de caixa,
cada um a processar cerca de 45 transac¢fes por hora num
menu de praia fortemente orientado para artigos individuais,
portanto 90 transac¢des por hora combinadas — e se o tamanho
médio da transacao é 2,1 convidados, sédo cerca de 189
convidados servidos por hora na caixa. No papel, lugares
(190/hora) e caixa (189/hora) parecem semelhantes, e a cozinha
(180/hora) parece a restricdo mais apertada. Mas a auditoria no
mundo real neste pavilhdo descobriu que a acumulacéo de fila
comecava na caixa cerca de 40 minutos antes de comecar na
linha da cozinha num verdadeiro sabado de pico — porque as
transacdes de caixa se concentram em picos especificos de
pedidos (ondas de chegada, correrias depois do banho de mar)
em vez de se distribuirem uniformemente ao longo da hora
como a producédo da cozinha faz. Os nimeros nominais diziam
gue a cozinha era o teto; a realidade observada dizia que era a
caixa, pelo menos durante as ondas de chegada.

Essa é a licdo central do Bottleneck Audit: o seu teto ndo € o seu
namero de débito tedrico mais baixo, € qualquer fase que
esvazie primeiro numa fila visivel quando realmente observa
uma hora de pico com um cronémetro e uma prancheta. Faca
esta auditoria pessoalmente, num verdadeiro dia de pico,
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permanecendo em cada fase durante pelo menos 60 minutos
consecutivos, porque as estimativas de capacidade no papel
estdo consistentemente erradas, normalmente subestimando
qudao irregularmente a procura se concentra dentro de uma hora
em vez de se distribuir suavemente.

Assim que conhece a sua restricdo vinculativa, tem 3 respostas,
e este livro cobre as 3 em capitulos posteriores. Pode elevar o
teto especificamente no ponto vinculativo — um ponto de caixa
extra, ndo um chef extra, se a caixa for a sua restricao (Capitulo
11). Pode gerir a procura para o teto que tem — um sistema de
reserva ou gasto minimo para o espacgo premium que distribui a
onda (Capitulo 10), ou procura baseada em eventos deslocada
para as semanas intermédias (Capitulo 15). Ou pode aceitar o
teto e definir precos em conformidade — pois se genuinamente
nao consegue servir mais de 190 lugares por hora no pico, a
Unica alavanca que resta para fazer crescer a faturacdo dessa
hora é o gasto médio, ndo o volume, o que deve moldar a sua
engenharia de menu (Capitulo 8) e a sua estratégia de bebidas
(Capitulo 9) especificamente para as horas de pico identificadas.

O numero com que este capitulo deve deixa-lo é concreto: o seu
teto de débito da hora de pico medido, observado, verificado
com cronémetro, e que fase individual o causa. Multiplique esse
teto pelas suas horas de pico realistas num dia e compare-o
com a Receita Necessaria Por Dia De Bom Tempo da sua folha
de trabalho do Season Number. Se 0 seu teto ndo conseguir
fisicamente gerar esse nUmero mesmo com um gasto médio
perfeito, encontrou o problema estrutural mais urgente do seu
negaécio, e é melhor encontra-lo numa folha de calculo em marco
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do que descobri-lo como um défice de faturacdo inexplicavel em
agosto.

A acao desta semana: escolha o seu sabado realisticamente
mais movimentado dos dados da época passada, e se ndo
conseguir realizar a auditoria ao vivo até a préxima época,
reconstrua-a pelo menos a partir dos registos de tempo do seu
POS — extraia contagens horarias de transacdes, lugares
horarios, e tempos de taldo da cozinha horarios para esse dia, e
identifigue onde a lacuna entre procura e débito era maior. Essa
lacuna é a sua restricdo vinculativa, e é a primeira coisa a
corrigir antes de corrigir qualquer outra coisa.
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Ponha Em Pratica

Escolha o seu sabado realisticamente mais movimentado dos
dados da época passada.

Execute o Bottleneck Audit ao vivo durante pelo menos 60
minutos consecutivos em cada fase: cozinha, lugares, casas
de banho e caixa.

Ou, se ainda ndo conseguir executa-lo ao vivo, reconstrua
contagens horérias de transacdes, lugares e tempos de taldo
da cozinha a partir do seu POS.

visivel, ndo apenas o nimero de débito tedrico mais baixo.

Multiplique o teto dessa fase pelas suas horas de pico realistas
e compare-o com a sua Receita Necessaria Por Dia De Bom
Tempo.

u Identifiqgue que fase individual esvazia primeiro numa fila
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CAPIiTULO 5

Conceber Para O Pico, Escalar
Pessoal Para A Média

Os planos nédo sdo nada, o planeamento é
tudo.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Imagine uma grelha de frente de mar no seu melhor sdbado do
ano — a fila para além da cerca das dunas, cada mesa a rodar
— gerida por uma cozinha e um quadro de pessoal
dimensionados exatamente para esse dia. Agora imagine essa
mesma cozinha e quadro de pessoal numa terca-feira comum 3
semanas depois, meio vazia, os salérios a sangrar contra uma
fracao da faturacdo. Essa contradi¢do é aquela em que todo o
operador de praia acaba por se deparar. Construa a sua
cozinha, os seus lugares e a sua equipa para o seu melhor dia
— 400 lugares, sol pleno, sem vento — e vai pagar por essa
capacidade nos 100 dias mediocres quando aparecem 150
lugares, a sangrar custo de pessoal contra uma faturagdo que
nao o consegue sustentar. Construa em vez disso para o dia
médio de 150 lugares, e nos seus 30 melhores dias, os dias que
sustentam o seu Season Number, estard limitado em
capacidade exatamente como o Capitulo 4 descreveu, rejeitando
os convidados que fariam o seu ano.

Nenhum dos extremos funciona, e a maioria dos proprietarios
que se sentem presos estdo presos porque tentam escolher uma
Unica configuragao fixa em vez de aceitar que a resposta real é
um sistema que muda de forma consoante o dia. E esse o
proposito de a Mode Ladder: 3 configuracdes operacionais
distintas e predefinidas, cada uma com o seu préprio objetivo de
lugares, quadro de pessoal e menu, entre as quais o seu
negoécio muda com base na procura prevista pelo WRI para um
determinado dia, decidida 48 horas antes usando a previsao
indexada ao clima do Capitulo 3, e confirmada na manha
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seguinte usando a mecénica de quadro de pessoal do Capitulo
6.

O Modo Um é Baseline. Esta é a sua configuragéo de atividade
minima viavel — pessoal e menu suficientes para abrir
honestamente e servir bem, mas construida para um dia
tranquilo a moderado, cerca da metade inferior dos seus dias de
atividade por faturacao prevista. O menu é a sua gama principal
completa. O pessoal € a sua equipa minima segura em cozinha,
sala e caixa. Os lugares sé@o a sua area padrao, sem areas de
transbordo abertas.

O Modo 2 ¢é Standard-Peak. Ativa-se para um dia que o WRI
prevé como bom a forte, cerca do nivel seguinte acima de
Baseline — talvez os seus 30-40% meédios de dias por faturacao
prevista. O pessoal aumenta com cobertura adicional na sala e
na caixa, particularmente na restricdo identificada no seu
Bottleneck Audit. As areas de lugares de transbordo, se as tiver,
abrem. O menu pode adicionar um pequeno nimero de
especiais de alto débito que trocam complexidade por
velocidade.

O Modo 3 é Full-Peak. E reservado para o nivel superior do seu
WRI — os cerca de 30 dias por época que, segundo o Season
Number do Capitulo 2, podem estar a sustentar mais de metade
da sua faturacéo. E aqui que o compromisso se torna real:
pessoal completo em cada ponto de restricédo identificado no
Bottleneck Audit, todas as areas de transbordo abertas, e
criticamente, o menu frequentemente encolhe em vez de
expandir — uma "carta de pico" mais curta, mais rapida, de
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maior débito, que troca alguma variedade pela velocidade que
protege o seu teto de capacidade, uma vez que nestes dias a
velocidade de servico é ela propria uma alavanca de faturacéo,
ndo apenas um controlo de custos. As secc¢des de
autoatendimento ou apenas balc&do podem ativar-se
completamente neste modo, afastando os convidados do servigo
a mesa especificamente para proteger o débito de caixa e
cozinha nos volumes envolvidos.

A Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 MODOS PRE-CONSTRUIDOS, CADA UM UM DEGRAU A MAIS EM
PESSOAL, LUGARES E MENU — ACIONADOS PELA PONTUAGAO
WRI, NAO IMPROVISADOS NO DIA

O gatilho para mudar de modo € a sua pontuacdo WRI em
relacdo a limiares pré-acordados, decididos com antecedéncia,
ndo improvisados no momento. Fixe os limiares durante a fase

Plan (Capitulo 1), usando as faixas de faturacao do seu Season
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Number (Capitulo 2) mapeadas contra o seu WRI (Capitulo 3):
por exemplo, um WRI abaixo de 45 aciona Baseline, 45-70
aciona Standard-Peak, acima de 70 aciona Full-Peak. Ter estes
nameros fixados com antecedéncia é o que torna possivel a
decisédo de quadro de pessoal 48 horas antes no Capitulo 6 —
ninguém esta a adivinhar a quinta-feira se o sdbado "parece"
movimentado; estdo a ler uma pontuacdo em relagdo a um limiar
que foi fixado meses antes quando todos tinham tempo para
pensar com clareza.

Tomemos um beach club ilustrativo de 300 lugares com 3 modos
construidos desta forma. Baseline gere uma equipa base de 14
em todas as estacles, area padrao de 180 lugares, menu
completo, e faz em média 140 lugares nos dias em que é usado
— cerca de 55% dos dias de atividade da época. Standard-Peak
gere 21 funcionarios, abre uma esplanada de transbordo de 60
lugares, e faz em média 260 lugares em cerca de 30% dos dias
de atividade. Full-Peak gere 29 funcionarios, abre todos os 300
lugares mais uma banca satélite apenas de balcao perto da
entrada, reduz o menu a 12 artigos de rotacao rapida, e faz em
média 410 lugares em cerca de 15% dos dias de atividade — o
que, ao gasto médio deste clube, é exatamente o segmento que
gera a quota desproporcional de faturacdo que a folha de
trabalho do Season Number previa. A disciplina critica é que o
proprietario deste clube ndo escala pessoal aos niveis Full-Peak
nos dias Standard-Peak "por precaugédo” — esse instinto,
comum entre operadores nervosos na primeira época, €
precisamente o que corréi a margem nos dias que nao precisam
disso.
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A Mode Ladder s6 funciona se o menu, o quadro de pessoal e a
configuragéo de lugares para cada modo estiverem realmente
pré-construidos, ndo improvisados. Escreva cada modo como
um cartdo operacional de uma pagina: objetivo de lugares,
namero de pessoal e atribuicdo de estacdes, planta da sala, lista
do menu, e qualquer equipamento ou area que se liga ou
desliga. Plastifique-os. Afixe-os onde o lider de turno verifica o
gatilho. Todo o objetivo é que quando a pontuacdo WRI chega a
quinta-feira para o sdbado, a decisdo — que modo, que quadro
de pessoal, que menu — demora 5 minutos, porque o
pensamento ja aconteceu em fevereiro.

Uma coisa que os proprietarios subestimam consistentemente: a
disciplina de descer de modo, ndo apenas subir. E
emocionalmente facil passar de Baseline para Full-Peak quando
é prevista uma onda de calor — todos ficam entusiasmados. E
muito mais dificil recuar um quadro de pessoal Standard-Peak
para Baseline quando a previséo de quinta-feira se revela pior
do que a de terca-feira, porque ja foi dito ao pessoal que esta a
trabalhar e ninguém gosta de tomar essa decisdo. Mas toda a
l6gica financeira da Mode Ladder colapsa se apenas sobe e
nunca desce, portanto construa o degrau descendente no seu
acordo de equipa desde o primeiro dia (o Capitulo 6 cobre
exatamente como fazer isto sem prejudicar a moral).

A acao desta semana: esboce os seus 3 cartdes de modo em
papel, mesmo que aproximadamente. Para cada um, escreva
um objetivo de lugares, um nimero de pessoal, e uma mudanca
de lugares ou menu que o distinga do modo abaixo. Depois volte
a olhar para os dados de lugares diarios da época passada e
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estime que percentagem de dias teria caido em cada modo —
essa divisdo diz-lhe imediatamente se a sua atual configuragédo
fixa Unica foi sobredimensionada ou subdimensionada para a
maior parte do seu calendério de atividade.

A MODE LADDER — 3 MODOS OPERACIONAIS, UM LOCAL

Quadro De
Pessoal

Gatilho Lugares

Tranquilo  Abaixo de Até 60 SO equipa Menu
20°C ou base completo
chuva

Normal 20-27°C, 60-180 Base + Menu
seco primeiro completo

nivel flex

Pico 27°C+, 180- Base + Carta de
seco, fim 400 todos os pico curta

de semana niveis flex
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Primeiros Passos

Esboce os seus 3 cartbes de modo — Baseline, Standard-
Peak, Full-Peak — cada um com um objetivo de lugares e um
numero de pessoal.

Para cada modo, escreva uma mudanga de lugares ou menu
que o distinga do modo abaixo.

Fixe com antecedéncia limiares WRI que acionem cada modo,
em vez de decidir no dia.

Estime que percentagem dos dias de atividade da época
passada teria caido em cada modo.
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CAPITULO 6

O Weather-Indexed Roster

Espera o melhor, planeia para o pior.

— VELHO PROVERBIO MARITIMO
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Um quadro de pessoal construido da forma normal — fixado 6
semanas antes, a mesma equipa todos os sabados
independentemente das condicdes — € um quadro de pessoal
construido para o negécio que na verdade néo gere. Agora tem
as ferramentas para fazer melhor: o Weather Revenue Index do
Capitulo 3 prevé a procura, e a Mode Ladder do Capitulo 5
define que pessoal cada nivel de procura requer. Este capitulo é
onde essas 2 coisas se tornam um horario de trabalho real com
gue a sua equipa pode viver.

O método € o Weather-Indexed Roster, e 0 seu mecanismo
central é simples: os turnos sdo confirmados 48 horas antes de
acordo com a previsao WRI para esse dia, ndo fixados semanas
antes nem decididos na prépria manha. 48 horas € o ponto ideal
para a maioria dos locais — suficientemente perto para que a
previsdo meteoroldgica seja razoavelmente fiavel (as previsbes
dentro de 48 horas sao significativamente mais precisas do que
previsGes de 5 ou 7 dias, particularmente para as variaveis de
vento e chuva que o seu WRI mais pesa), e suficientemente
longe para que a sua equipa possa realmente planear a sua
vida, organizar cuidados infantis, ou aceitar um turno noutro sitio

num dia em que ndo os chama.

Estruture a sua equipa em 3 niveis. O nivel Core é a sua base
fixa — o pessoal escalado em todos os dias de atividade
independentemente do modo, cobrindo os requisitos Baseline.
Este nivel tem horas garantidas e € a espinha dorsal da sua
estratégia de Taxa de Retorno no Capitulo 7. O nivel Flex é
confirmado 48 horas antes para os dias Standard-Peak e Full-
Peak — estes sédo funcionarios que sabem que estao no quadro
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de pessoal para a época com um numero fixo de turnos
esperados, mas os dias especificos confirmam-se no ciclo de 48
horas. O nivel On-Call € um grupo menor, confirmado até 24
horas antes, usado apenas para cobrir picos de Full-Peak ou
auséncias de ultima hora do nivel Core, e compensado
especificamente por essa flexibilidade.

O problema da equidade é real e é a razao pela qual a maioria
das tentativas de quadro de pessoal flexivel ao clima falha: se o
pessoal do nivel Flex se sentir perpetuamente incerto sobre se
vai trabalhar, ganhar o suficiente, ou ser tratado arbitrariamente,
vai perdé-lo a meio da época, precisamente quando substitui-lo
€ mais dificil. Resolva isto com um acordo de equipa escrito,
acordado antes do inicio da época, que cubra 4 coisas. Primeiro,
um namero minimo garantido de turnos por semana para o
pessoal do nivel Flex independentemente do modo, para que o
rendimento de ninguém oscile para zero numa sequéncia de
dias Baseline. Segundo, um prémio de compensacédo para o
nivel On-Call — uma retencao fixa ou um pagamento por janela
de disponibilidade, separado das horas trabalhadas, porque
estar disponivel em si vale algo e deve ser pago como tal.
Terceiro, uma regra clara e justa para como os turnos flex sdo
atribuidos quando um dia Full-Peak precisa de mais méos do
que o nivel flex por si s6 fornece — antiguidade, rotagdo, ou um
sistema de inscricdo por ordem de chegada, 0 que a sua equipa
preferir, mas decidida uma vez e aplicada consistentemente em
vez de improvisada turno a turno. Quarto, um protocolo explicito
de cancelamento: se um turno € confirmado e depois a previsao
piora o suficiente para rebaixar o modo, quanto aviso e que
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compensacao, se alguma, se aplica a um turno flex ou on-call

cancelado.

O Acordo De Equipa, 4 Pontos

Fixe um nimero minimo garantido de turnos por semana para
o pessoal do nivel Flex, independentemente do modo.

a Fixe um prémio de compensacéo para o nivel On-Call,
separado das horas efetivamente trabalhadas.

a Acorde uma regra clara e consistente para atribuir turnos flex
extra num dia Full-Peak.

u Escreva um protocolo explicito de cancelamento: periodo de
aviso e compensacédo para um turno confirmado cancelado.

Esse quarto ponto importa mais do que parece. As regras legais
de aviso minimo para cancelar um turno confirmado variam
consoante a jurisdicdo, e em varios paises europeus um turno
confirmado cancelado com pouco aviso exige legalmente
compensacao parcial ou total independentemente do que
realmente acontece com o clima — verifique as suas regras
locais antes de construir o ciclo de 48 horas, porque um quadro
de pessoal orientado pelo WRI que viola a lei de aviso minimo
ndo € um sistema, € um passivo. Incorpore a sua compensagao
por turnos cancelados na linha de custo de pessoal do Season
Number desde o inicio em vez de a tratar como uma despesa
nao planeada quando acontece.
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Tomemos uma equipa sazonal ilustrativa de 90 pessoas,
estruturada como 35 Core, 40 Flex e 15 On-Call. Num dia
Baseline, s6 trabalha Core — 14 funcionarios segundo o
exemplo do Capitulo 5. Num dia Standard-Peak confirmado a
quinta-feira para sébado, Core mais um subconjunto rotativo de
Flex eleva o total para 21. Num dia Full-Peak, Core, todo o Flex
escalado, e uma chamada a On-Call elevam o total para 29. Ao
longo de uma época de 130 dias com a divisdo de modos
estimada no Capitulo 5 (cerca de 55% Baseline, 30% Standard-
Peak, 15% Full-Peak), o pessoal do nivel Flex neste modelo
ilustrativo faz em média cerca de 3,1 turnos confirmados por
semana em vez de um nimero fixo, com o minimo garantido do
acordo de equipa fixado em 2 turnos por semana para que
ninguém caia abaixo de um piso vivivel mesmo numa sequéncia
de mau tempo.

O lado mecéanico também importa. Incorpore a confirmacao de
48 horas na ferramenta de escalonamento que a sua equipa ja
usa — a maioria dos sistemas modernos de escalonamento de
pessoal ligados ao POS suportam turnos condicionais ou
rascunho que se convertem em confirmados com uma
notificac@o, o que é muito mais fidavel do que uma mensagem de
grupo do WhatsApp enviada a horas inconsistentes. Envie
confirmag¢des a mesma hora em cada ciclo — digamos, todas as
quintas-feiras as 14h00 para o sabado-domingo seguinte, todos
os domingos as 14h00 para a quarta-feira-quinta-feira seguinte
se trabalhar a meio da semana — para que a sua equipa
aprenda exatamente quando verificar, em vez de atualizar
ansiosamente um chat de grupo.
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O retorno de fazer isto bem aparece diretamente no seu Season
Number: o custo de pessoal como percentagem da faturacdo
deve ser materialmente mais baixo e mais estavel com um
guadro de pessoal indexado ao clima do que com um fixo,
porque ndo esta a pagar salarios Full-Peak em dias Baseline, e
ndo esta a lutar para encontrar cobertura de ultima hora
(frequentemente a um prémio, via pessoal de agéncia) quando
um dia Full-Peak ndo escalado o apanha desprevenido.

A acdo desta semana: redija a sua estrutura de 3 niveis — Core,
Flex, On-Call — com um namero aproximado de pessoal para
cada um, e escreva o acordo de equipa de 4 pontos (horas
minimas garantidas, prémio on-call, regra de atribuicao,
protocolo de cancelamento) como um documento de uma
pagina. Antes de o finalizar, verifique as suas regras locais de
aviso minimo para cancelamento de turnos, porque essa unica
verificagdo pode poupar-lhe de construir um sistema de quadro
de pessoal que teria de desmontar a meio da época.
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Esta Semana

Redija a sua estrutura de 3 niveis — Core, Flex, On-Call —
com um numero aproximado de pessoal para cada um.

Escreva o acordo de equipa de 4 pontos: horas minimas
garantidas, prémio on-call, regra de atribuicéo, protocolo de
cancelamento.

cancelamento de turnos antes de finalizar o ciclo de
confirmacéo de 48 horas.

Fixe uma hora semanal fixa para enviar confirmac¢des de turno
para que a equipa aprenda exatamente quando verificar.

a Verifique as suas regras locais de aviso minimo para
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CAPIiTULO 7

Contratar 60 Pessoas Em 6
Semanas

Ponha as pessoas certas no autocarro.

— JIM COLLINS
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Qualquer outro negdcio no publico deste livro enfrenta um
problema de contratacdo que se desenrola gradualmente —
uma vaga aqui, uma nova funcéo ali. Vocé enfrenta algo mais
proximo de uma mobilizagdo militar: construir uma equipa
operacional inteira praticamente do zero, forméa-la a um padréao
suficientemente bom para um publico pagante, numa janela de
cerca de 6 semanas entre o inicio do recrutamento sério e 0
momento em que a época exige prontidao total. Erre isto e todos
0s outros modelos deste livro — a Mode Ladder, o Weather-
Indexed Roster, o Bottleneck Audit — assentam numa equipa
que ndo esta la ou ndo esté pronta.

A alavanca individual mais importante em todo este capitulo,
maior do que qualguer canal de recrutamento ou técnica de
entrevista, é a sua Taxa De Retorno: a percentagem da equipa
da época passada que regressa esta eépoca. Prevé uma época
rentavel mais fiavelmente do que quase qualquer outra métrica
individual disponivel em fevereiro, porque uma Taxa De Retorno
alta significa que o seu quadro de pessoal em modo Full-Peak
esta preenchido com pessoas que ja conhecem o sistema de
caixa, ja conhecem o ritmo da linha da cozinha, e ja sabem
como se mover num sabado de 400 lugares sem que uma curva
de aprendizagem corroa os seus dias de pico — exatamente 0s
dias de que o Season Number mais depende.

Vise uma Taxa De Retorno de pelo menos 50%, e trate tudo
acima de 65% como excelente. Abaixo de 35%, tem um
problema estrutural de retencéo que vale a pena resolver antes
de resolver o seu problema de volume de recrutamento, porque
nenhuma quantidade de contratacéo inteligente em janeiro
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compensa uma equipa que é 70% nova todas as épocas — vai
pagar o custo da curva de aprendizagem, em servigco mais lento
e mais erros, precisamente durante as suas semanas mais
valiosas.

O calendario de contratacdo comega muito mais cedo do que a
maioria dos proprietarios pensa, e essa é a segunda licdo deste
capitulo: a contratacdo de primavera € uma atividade da fase
Plan que comeca nas profundezas do inverno, ndo uma correria
adjacente ao Sprint em abril. Comece em janeiro com 0s seus
regressados. Contacte cada um dos funcionarios da época
passada direta e pessoalmente — n&o um email de grupo — e
obtenha um sim ou néo firme dentro de 3 semanas, porque um
regressado que ndo tenha noticias suas até inicio de fevereiro
vai assumir que ndo o quer de volta e vai aceitar outra oferta.
Este Unico passo, feito cedo e pessoalmente, é o maior motor da
prépria Taxa De Retorno; os proprietarios que esperam até
margo para contactar os regressados veem regularmente a sua
taxa colapsar simplesmente pelo atraso, n&o por qualquer
mudanca real de opinido entre o pessoal. Considere uma
proprietaria de pavilhdo que assumia que toda a sua equipa de
sala simplesmente "saberia" que era bem-vinda de volta e adiou
as chamadas até finais de marco — quando finalmente comecgou
a telefonar, 4 dos seus regressados mais fortes ja tinham
aceitado ofertas noutro lugar, ndo porque preferissem esses
empregos, mas porque ninguém lhes tinha perguntado primeiro.

No inicio de fevereiro, conhece o seu nimero de regressados e
a lacuna restante. Lance imediatamente o seu programa de
referéncia — um bénus significativo (ilustrativamente, 150-250
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€, pago depois de o contratado por referéncia completar um
periodo de experiéncia fixo, como 4 semanas trabalhadas) pago
a qualquer funcionario atual ou regressado que refira uma
contratacéo que fique. As contratacdes por referéncia superam
consistentemente as contratacdes do mercado aberto na
retencao ao longo da época, porque chegam com uma ligagao
social ja estabelecida e um amigo investido no seu sucesso.

Para a lacuna restante, faca entrevistas em grupo em vez de
entrevistas individuais sequenciais — para uma operac¢ao de
praia a contratar dezenas de funcbes em grande parte de
entrada a nivel médio, entrevistas em grupo de 8 a 12
candidatos de cada vez, realizadas ao longo de 90 minutos com
uma mistura de tarefas de grupo e conversas individuais curtas,
permitem-lhe avaliar o0 encaixe de equipa e a comunicacéo sob
ligeira pressdo muito mais rapidamente do que entrevistas
individuais, e permitem-lhe fazer ofertas a uma coorte inteira em
dias em vez de semanas. Planeie cerca de 3 a 4 sessOes deste
tipo ao longo de fevereiro e marco para contratar o grosso do
seu pessoal restante.

O alojamento merece a sua propria linha se o seu local estiver
num sitio onde o pessoal sazonal ndo pode razoavelmente fazer
o trajeto diariamente — uma restricAo genuinamente comum em
locais de praia e de lago longe de onde os jovens trabalhadores
sazonais realmente vivem. Se puder oferecer ou mediar
alojamento partilhado, mesmo que modestamente, alarga
materialmente o seu grupo de recrutamento além da populacéo
imediatamente local e é frequentemente o fator decisivo para um
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candidato forte a escolher entre a sua oferta e a de um
concorrente.

Depois vem a semana de formag¢éo comprimida, tipicamente a
tltima semana antes da abertura, onde meses da curva de
integracdo de um restaurante normal tém de acontecer em 5 ou
6 dias. Estruture-a deliberadamente em vez de a deixar tornar-
se uma orientacao genérica: o dia um é sistemas e seguranca
(POS, seguranca na cozinha, procedimentos de abertura/fecho);
os dias 2 e 3 sdo formacéo técnica especifica de estacdo com
um regressado emparelhado com cada 2 ou 3 novas
contratacfes como mentor, o0 que é o uso de maior alavancagem
dos seus regressados para além do seu proéprio trabalho; o dia 4
€ um servico de ensaio completo, idealmente com convidados
reais (com desconto ou gratuitos), a executar o modo Baseline
real da sua Mode Ladder; o dia 5 € uma analise e ronda de
correcoes antes de as portas abrirem de verdade.

Tomemos um objetivo ilustrativo de equipa de 60 pessoas para
um beach club de média dimensao. Se o contacto de janeiro
assegura 28 regressados (uma Taxa De Retorno de 47% contra
uma base de 60 pessoas da época anterior), a lacuna é de 32.
As referéncias, a rondar cerca de 40% das candidaturas até
finais de fevereiro, poderdo produzir 13 contratacdes. 2 sessdes
de entrevista em grupo em marco, a extrair de candidaturas do
mercado aberto e quadros de emprego locais, preenchem as
restantes 19. Todas as 60 estdo confirmadas até inicio de abiril,
deixando 3 semanas completas antes da semana de formacéao
para papelada, tamanhos de uniformes, e comunicagao preé-
chegada — em vez da correria cadtica da Ultima semana que
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acontece quando a propria contratacao se prolonga até a
abertura.

A acao desta semana, independentemente do més atual: se
ainda ndo a acompanha, calcule agora a Taxa De Retorno da
época passada a partir dos seus proéprios registos de folha de
pagamento — numero de pessoal que trabalhou tanto nesta
época mais recente como na anterior, dividido pelo nimero total
de pessoal desta época mais recente. Escreva esse nimero. E a
sua base de partida, e melhora-lo é o projeto de contratacdo de
maior alavancagem disponivel antes da préxima época.
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Primeiros Passos

Calcule a Taxa De Retorno da época passada a partir da folha
de pagamento: nimero de regressados dividido pelo nimero
total de pessoal.

Contacte cada um dos funcionérios da época passada direta e
pessoalmente, visando um sim ou néo firme dentro de 3
semanas.

Lance um programa de bénus de referéncia (ilustrativamente
150-250 €, pago ap6s um periodo de experiéncia fixo) para a
lacuna restante.

Programe 2 a 3 sessdes de entrevista em grupo de 8 a 12
candidatos cada ao longo de fevereiro e margo.

Estruture a semana de formag¢do comprimida: sistemas e
seguranca, formacéo por estacdo emparelhada com um
mentor regressado, um servi¢o de ensaio, depois uma analise.
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CAPIiTULO 8

Areia, Sal E Sol: Engenharia De
Menu Para Uma Praia

A simplicidade € a sofisticacdo maxima.

— LEONARDO DA VINCI
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Um menu que funciona numa sala de jantar falha numa praia, e
falha por razdes que nada tém a ver com o sabor. O calor
degrada comida e paciéncia simultaneamente. O vento dispersa
guardanapos, menus e tudo o que é servido destapado. A areia
entra em tudo o que esté ao alcance de uma mesa, incluindo
gavetas de talheres se ndo se tiver cuidado com onde séo
guardados. E o seu convidado, na maioria das vezes, esta a
tentar comer com uma méao enquanto segura um telefone, uma
crianga, ou um saco de praia, sob sol direto que torna a
empratacao elaborada simplesmente invisivel contra o brilho.
Nada disto significa que a sua comida tenha de ser pior.
Significa que tem de ser concebida para um conjunto diferente
de restricbes do que um menu de restaurante normal.

Os 5 critérios que realmente importam numa praia sdo
partilhavel, rapido, estavel a frio ou em espera, de uma mao, e
fotogénico — e uso a Beach Menu Matrix para avaliar cada
artigo de menu existente e potencial em relagcéo a estes,
juntamente com as 2 variaveis comerciais com que ja se
preocupa: tempo de preparacdo e margem. Avalie cada artigo de
1 a5 em cada uma das 7 dimensdes (5 critérios de adequacgéao a
praia, mais o tempo de espera em minutos traduzido numa
pontuacdo, mais a percentagem de margem bruta traduzida
numa pontuacao), e obtém uma Unica tabela ordenavel que lhe
diz, honestamente, que artigos funcionam para o seu contexto e
quais sdo vestigios de sala de jantar que ninguém realmente
pediu para manter no menu.

Partilhavel importa porque os grupos de praia sdo
frequentemente maiores e com idades mais mistas do que uma

59



tipica mesa de sala de jantar, e artigos concebidos para serem
partilhados — uma tdbua, um balde, um formato grande — tanto
aumentam o gasto médio por mesa como reduzem o nimero de
taldes de cozinha individuais necessarios por grupo, o que
protege o teto do seu Bottleneck Audit do Capitulo 4. Rapido
importa obviamente, mas especificamente significa baixa
variancia no tempo de preparacao, ndo apenas uma meédia baixa
— um artigo que normalmente demora 2 minutos mas
ocasionalmente 8 por um processo inconsistente € pior para o
débito da sua linha de caixa do que um artigo que fiavelmente
demora 4 minutos todas as vezes, porque o artigo inconsistente
cria a acumulacao que transforma uma fila gerivel numa visivel.
Estavel a frio ou em espera importa porque uma cozinha de
praia perde convidados para a maré, a posi¢ao do sol, ou um
amigo que os chama, o que significa que a comida
frequentemente fica 5 a 15 minutos antes de ser comida — um
prato quente destinado a ser comido imediatamente degrada-se
mal nessa janela, enquanto um prato naturalmente frio ou
estavel a temperatura ambiente ndo. De uma mao importa
literalmente — pode ser comido sem faca e garfo, de pé, com
maos cobertas de areia. Fotogénico importa comercialmente,
nao vaidosamente — um artigo partilhavel visualmente
marcante, fotografado e partilhado, é marketing gratuito que um
simples prato de batatas fritas nunca gera, e vale a pena
conceber ativamente pelo menos alguns artigos icénicos
especificamente para isto.

Execute a matriz no seu menu atual e tipicamente vai encontrar
um padréo familiar: um punhado de artigos — normalmente
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simples, de alta margem, rapidos como um bom hambdurguer,
batatas fritas carregadas, uma taca poke ou ceviche, ou uma
tosta bem executada — pontuam alto em quase todas as
dimensdes e carregam silenciosamente um volume e margem
desproporcionais. E vai encontrar uma cauda de artigos —
frequentemente aqueles a que o proprietario € pessoalmente
mais afeicoado, um prato principal mais ambicioso ou uma
entrada intensiva em méao de obra — que pontuam mal em
partilhabilidade, tempo de espera e consisténcia do tempo de
preparacédo, e que sobrevivem no menu mais por afeicdo do que
por desempenho.

O movimento comercial € um menu principal curto construido
guase inteiramente a partir dos seus artigos de alta pontuacéo,
mantido genuinamente curto — a maioria das operacdes de
praia bem geridas gere 12 a 18 artigos no total em todas as
secches, ndo os menus de 30-mais artigos comuns em
restaurantes abertos o ano todo, porque um menu curto é mais
rapido de produzir consistentemente, mais facil de executar sem
erros para uma equipa de cozinha sazonal em grande parte
nova (ver Capitulo 7), e mais facil de decidir rapidamente para
um convidado, o que por si s6 protege o débito. Depois adicione
um Unico especial acionado pelo clima, mudado com base na
leitura do Weather Revenue Index do Capitulo 3 — um artigo
genuinamente diferente, ndo apenas uma troca de guarnicao,
concebido especificamente para as condi¢des do dia: um artigo
frio, hidratante, partilhdvel num dia escaldante de WRI alto,
contra um artigo reconfortante mais quente e substancial num
dia de época intermédia mais fresco com WRI mais baixo,
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guando o menu principal orientado para o frio poderia ter um
desempenho fraco.

Tomemos um exemplo ilustrativo de uma grelha de praia a
executar a matriz num menu histérico de 24 artigos. 8 artigos
pontuaram 5/5 ou 4/5 em todos os critérios de adequacao a
praia e carregaram um combinado de 68% da faturacao total de
comida apesar de serem apenas um ter¢co do menu. 6 artigos
pontuaram mal em tempo de espera e consisténcia de
preparacédo especificamente e descobriu-se, ao cruzar com
dados de tempo de tal6es da cozinha, que eram responsaveis
por uma quota desproporcional dos taldes lentos atipicos que
estavam a arrastar silenciosamente o débito do Bottleneck Audit
da cozinha nos sabados de pico. Cortar esses 6 e consolidar os
restantes 10 artigos de pontuacdo média num menu mais
compacto de 18 artigos, construido em torno dos 8 melhores
mais um especial de clima rotativo, produziu — neste caso
ilustrativo — uma queda medida no tempo médio de taldo de
cerca de 90 segundos num dia de pico comparavel, o que por si
s6 aproximou significativamente a restricao da cozinha
identificada no Bottleneck Audit da restricdo da linha de caixa,
dando ao operador uma margem real antes de precisar de

investir em equipamento de cozinha adicional.

A margem merece uma Ultima palavra aqui porque os locais de
praia dispdem de uma vantagem especifica que a maioria dos
proprietarios subutiliza: um publico cativo de baixa substituicdo.
Um convidado na sua esplanada, a meio da tarde, hdo caminha
2 quilbmetros na areia para verificar os precos de um
concorrente. Isto ndo autoriza a exploracdo — a reputa¢do numa
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época comprimida (Capitulo 17) pune isso rapida e
permanentemente — mas significa que formatos partilhaveis
bem concebidos e de alto valor percebido podem ter margens
mais fortes do que um artigo equivalente num mercado de sala
de jantar competitivo, e a Beach Menu Matrix deve ponderar a
margem honestamente em vez de recorrer por defeito aos
precos de um restaurante préximo aberto o ano todo.

A acdo desta semana: avalie 0 seu menu atual, artigo por artigo,
em relacéo as 7 dimensfes da Beach Menu Matrix — mesmo
pontuacdes instintivas aproximadas de 1 a 5 em vez de uma
extracdo completa de dados. Ordene por pontuacao total. Olhe
especificamente para os artigos que caem no quartil inferior, e
pergunte-se honestamente se estdo ho menu porque 0s
convidados 0s querem ou porgue VOCé 0s quer.
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Esta Semana

Avalie cada artigo atual do menu, de 1 a 5, nas 7 dimensdes
da Beach Menu Matrix — partilhavel, rapido, estavel em
espera, de uma mao, fotogénico, tempo de preparacao,
margem.

Ordene por pontuacéo total e identifique os seus artigos do
quartil inferior.

Corte ou substitua os artigos que sobrevivem por afeicdo em
vez de desempenho.

Conceba um especial acionado pelo clima para adicionar sobre
0 seu menu principal curto.
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CAPITULO 9

O Racio De Bebidas

Tudo com moderacgéao, incluindo a
moderacao.

— OSCAR WILDE
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Se ha um nimero que separa uma época de praia mediocre de
uma excelente, é a quota de bebidas — faturacéo de bebidas
como percentagem da faturacdo total — e a razéo pela qual
importa tdo desproporcionalmente numa praia é que sobe com a
temperatura de uma forma que a faturacado de comida
simplesmente ndo sobe. Um convidado ndo come 3 vezes mais
num dia de 32°C do que num de 20°C. Um convidado muito
plausivelmente bebe 2 a 3 vezes mais, e esse diferencial,
multiplicado ao longo dos seus dias Full-Peak da Mode Ladder,
€ uma das maiores alavancas individuais sobre se o seu Season
Number € atingido ou falhado.

Chamo a métrica objetivo o Racio De Bebidas, e quero que o
acompanhe por periodo do dia, ndo apenas como uma média
diaria Unica, porque o padrdo muda significativamente ao longo
de um dia de atividade e uma decisdo de menu ou pessoal que
€ certa para um periodo é frequentemente errada para outro.
Uma faixa objetivo ilustrativa razoavel para uma operacao de
praia bem gerida: racio de bebidas do almoco a volta de 35-40%
da faturacao, periodo da tarde (a janela de temperatura e sede
mais altas) a subir para 50-55%, e periodo da noite/p6r-do-sol a
voltar a descer para 30—-35% a medida que regressam 0s
lugares de jantar orientados para comida. Se o seu racio da
tarde estd em 38% em vez dos 50%+ que um local bem
otimizado deveria ver, esta a deixar dinheiro real na mesa
precisamente durante as horas em que o seu Bottleneck Audit
provavelmente mostra que ja esta limitado em capacidade — o
gue significa que a correcdo ndo sdo mais lugares, para os quais
pode nao ter espaco, € mais gasto por lugar que ja esta a servir.
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3 alavancas mecéanicas movem o Racio De Bebidas mais do que
qualquer outra coisa. Primeiro, formato: um jarro ou balde
vendido a uma mesa de 4 a 6 pessoas tem um gasto por mesa
significativamente mais alto do que o nimero equivalente de
copos individuais, tanto porque elimina o atrito de pedidos
repetidos (ninguém precisa de chamar um empregado para a
terceira ronda) como porque um formato partilhado numa mesa
funciona como prova social visivel e fotogénica para as mesas
vizinhas — exatamente o tipo de geracéo orgéanica de procura
que o critério fotogénico da Beach Menu Matrix também visa.
Segundo, sistema de débito: os sistemas de dispensacado a copo
ou congelados servem uma bebida numa fragéo do tempo que
um cocktail preparado por encomenda demora, 0 que importa
duplamente — protege as suas restricdes de caixa e estacdo de
bar do Bottleneck Audit, e significa que a segunda e terceira
encomenda de bebida de um convidado ndo é desencorajada
por uma longa espera no bar, 0 que suprime mensuravelmente
as taxas de repeti¢cdo de pedido num dia quente e movimentado.
Terceiro, vidro contra plastico: a maioria das concessoées de
praia e muitos regulamentos locais restringem o vidro perto da
areia e da agua por razfes de seguranca e responsabilidade,
mas 0s operadores gque tratam isto puramente como um custo
de conformidade perdem o facto de que formatos de plastico ou
lata reutilizaveis ou de sensacao premium, bem concebidos,
escolhidos deliberadamente em vez de como um rebaixamento
pedinte do vidro, podem ter precos e valor percebido quase ao
nivel do servico em vidro enquanto eliminam uma verdadeira
responsabilidade de seguranca e custo de quebra.
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O débito do bar merece ser calculado explicitamente, com a
mesma disciplina com que calculou o débito da cozinha e da
caixa no Bottleneck Audit, porque um bar de praia que nédo
consegue acompanhar a procura da tarde limita o seu Récio De
Bebidas independentemente de quéo boa seja a sua estratégia
de formato e precos. O calculo: conte os seus pontos de servico
ativos (torneiras, cabecas de maquina congelada, estagbes de
cocktail com pessoal), cronometre um servigo médio em cada
um em condicdes reais de pico, e multiplique para obter uma
cifra méxima de bebidas por hora. Compare-a com o objetivo de
lugares do seu modo Full-Peak da Mode Ladder, multiplicado
pelas bebidas por lugar implicitas no seu Racio De Bebidas
objetivo, e veja se 0 bar consegue realmente fornecer o que o
objetivo de racio requer.

DEBITO DO BAR

Bebidas Maximas Por Hora = Pontos De
Servico Ativos x (3.600 + Tempo De Servico
Médio Em Segundos)

Tomemos um beach club ilustrativo com 2 torneiras de barril e 1
maquina congelada com 2 cabecas, portanto 4 pontos de
servico ativos, cada um com uma meédia de 25 segundos de
servico no pico (incluindo copo, servir e gestao de
dinheiro/cartdo) — sao cerca de 144 bebidas por hora por ponto,
ou 576 bebidas por hora de capacidade total. Num dia Full-Peak
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com objetivo de 410 lugares ao longo de uma janela de atividade
de 6 horas (segundo o exemplo do Capitulo 5), se o Racio De
Bebidas objetivo da tarde implica cerca de 1,4 bebidas por lugar
ao longo dessa janela, sdo 574 bebidas necessérias ao longo de
6 horas, ou cerca de 96 por hora — confortavelmente dentro da
capacidade de 576 por hora do bar. O bar ndo é a restricao aqui;
tem margem substancial. Mas execute o mesmo calculo com
apenas 2 pontos de servico em vez de 4, e 0 cenario inverte-se
completamente — 288 bebidas por hora de capacidade contra
uma necessidade que pode picar bem acima disso durante uma
janela concentrada de calor das 15h as 17h, e agora o bar, ndo
a cozinha ou a caixa, esta a limitar silenciosamente o seu Racio
De Bebidas e a sua faturacéo precisamente nos dias em que o
Season Number mais precisa.

Imagine um proprietario de beach club a mostrar
orgulhosamente a um consultor uma cozinha recentemente
ampliada e um novo segundo ponto de caixa, apenas para o
consultor ficar 10 minutos no bar com um cronémetro e apontar
que a fila de 8 pessoas para um cocktail congelado as 15h15
estava a custar mais faturacdo do que qualquer uma das
melhorias tinha ganho. Esta € uma descoberta genuinamente
comum: os operadores investem fortemente em capacidade de
cozinha e pontos de caixa porque sao as areas visivelmente
congestionadas, enquanto o bar — que frequentemente parece
bem porque uma fila ali se 16 como "bar de praia normalmente
movimentado" em vez de uma falha operacional visivel — é
silenciosamente a verdadeira restricdo na linha de faturagéo de
maior margem e crescimento mais rapido de todo o negdcio.
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Execute o seu proprio célculo de débito do bar antes de assumir
que a sua cozinha ou caixa € onde deve ir o proximo euro de

investimento.

A acao desta semana: extraia 0 seu Racio De Bebidas por
periodo do dia dos dados de POS da época passada se os tiver
segmentados dessa forma, ou comece a segmenta-los agora
para a época seguinte. Se o0 seu racio da tarde nao é claramente
mais alto do que os seus racios de almoco e noite, essa lacuna
— ndo uma sensacéo vaga de que "as bebidas poderiam ser
melhores" — é o0 seu ponto de partida, e a corre¢cdo mais rapida
a testar € quase sempre o formato: introduza ou impulsione uma
opcéo de jarro ou balde partilhdvel especificamente durante as
suas janelas de tarde de WRI mais alto e meca diretamente a
mudanca no racio.
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Esta Semana

Extraia ou comece a segmentar o seu Racio De Bebidas por
periodo do dia: almoco, tarde e noite/p6r-do-sol.

Compare o seu racio da tarde com a faixa objetivo de 50-55%
de um local bem otimizado.

tempo de servico médio, comparado com o seu objetivo de
lugares Full-Peak.

Teste um formato de jarro ou balde partilhavel durante a sua
janela de tarde de WRI mais alto e meca a mudanca no racio.

a Calcule o seu débito do bar: pontos de servico ativos vezes
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CAPITULO 10

Espreguicadeiras, Cabanas E O
Metro Quadrado Alugado

O preco € o que se paga. O valor € o que
se obtém.

— WARREN BUFFETT

72



Todos os capitulos até agora foram sobre faturacdo de comida e
bebida. Este capitulo é sobre um segundo modelo de faturacéo
genuinamente distinto que muitos operadores de praia gerem
em paralelo sem nunca o tratarem como a sua prépria linha de
negdcio com a sua propria economia: alugar o préprio espaco,
ao dia ou a sessao, sob a forma de espreguicadeiras, cabanas,
chapéus-de-sol e zonas premium.

O erro que vejo mais frequentemente é definir precos para este
espaco reativamente — um namero redondo que "parece certo",
ou uma cifra copiada de um concorrente mais abaixo na praia —
em vez de definir precos em relacdo ao que esse mesmo metro
guadrado gera em faturacdo de comida e bebida se deixado por
alugar e simplesmente usado como lugar sentado regular. Essa
comparacao € toda a légica do que chamo o Cabana Yield
Model, e € mais simples do que parece: para qualguer espaco
alugavel, calcule o seu Rendimento De Aluguer (a taxa de
aluguer, mais qualquer gasto minimo associado, por dia) contra
0 seu Rendimento Alternativo De Comida-E-Bebida (o que uma
area equivalente de lugares padréao tipicamente gera em
faturacdo de comida e bebida ao longo do mesmo dia de
atividade), e defina precos — ou decida se oferece o espaco
como alugavel de todo — com base em qual € genuinamente
mais alto, ndo no instinto.
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RENDIMENTO DA CABANA

Rendimento Total = Taxa De Aluguer + Gasto

Real Em Comida E Bebida, comparado com o

Rendimento Alternativo De Comida-E-Bebida
da mesma area

Trabalhemos um exemplo ilustrativo. Uma cabana de 4 pessoas
ocupa cerca da area de uma mesa e meia padrdo. Num dia Full-
Peak, uma mesa e meia equivalente de lugares padrao, rodada
2 vezes ao longo do dia ao gasto médio deste clube, poderia
gerar cerca de 340 € em faturacdo de comida e bebida. Se a
cabana é alugada por 180 € por dia sem gasto minimo
associado, e o grupo ocupante médio realmente gasta 95 € em
comida e bebida além disso (mais baixo do que o gasto de uma
mesa padrao, porque os convidados de cabana frequentemente
trazem os seus préprios snacks e bebidas precisamente porque
estao a pagar um prémio pelo préprio espago), o rendimento
total da cabana é de 275 € — genuinamente abaixo dos 340 €
que o espaco geraria como lugares padrdo. Esse € um preco de
aluguer abaixo do mercado, e esté a custar dinheiro ao operador
precisamente nos dias em que mais importa.

Agora adicione um requisito de gasto minimo de 120 € em
comida e bebida ao mesmo aluguer de 180 €, uma estrutura
comum e geralmente bem aceite para espaco de praia premium.
O rendimento total torna-se 300 € minimo, e na pratica os
grupos que ja se comprometeram com um espago premium e
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um gasto minimo tendem a gastar um pouco acima do minimo
em vez de exatamente nele — ilustrativamente, uma média real
de 150 € contra o piso de 120 €, levando o rendimento total a
330 €, agora aproximadamente a par com os lugares padrdo em
vez de abaixo. O gasto minimo ndo é apenas um piso de
faturacdo; € o mecanismo que alinha o Cabana Yield Model com
o Rendimento Alternativo De Comida-E-Bebida contra o qual é
comparado.

Este célculo deve ser executado separadamente para cada zona
ou tipo de espaco distinto que oferece, porque a comparacao de
rendimento muda consoante a localiza¢éo e o tipo de dia. Uma
cabana sombreada, protegida do vento, numa posi¢do premium
na primeira fila comanda um preco de aluguer e gasto minimo
genuinamente diferentes de uma instalacao padrdo de chapéu-
de-sol e 2 espreguicadeiras mais atras, e ambas devem ter
precos definidos em relagé@o ao seu préprio rendimento de uso
alternativo, ndo uma Unica taxa geral em todo o inventario
alugavel. E criticamente, execute-o separadamente por faixa
WRI do Capitulo 3 — o rendimento alternativo de comida-e-
bebida de uma dada area num dia em modo Baseline é
significativamente mais baixo do que num dia Full-Peak, o que
argumenta ou por precos de aluguer dindmicos ao longo da
época (mais altos em dias de WRI alto), ou, se os precos
dindmicos forem impraticaveis para o seu sistema de reservas
ou as expectativas do seu mercado, pelo menos um forte
requisito de gasto minimo que escala com a procura antecipada
em vez de uma taxa fixa aplicada uniformemente a um sadbado
de 32°C e uma terca-feira amena por igual.

75



A politica de reserva importa tanto quanto o preco, porque o
espaco premium alugavel carrega um risco especifico que os
lugares padréo ndo tém: uma falta de comparéncia ou
cancelamento tardio numa cabana reservada ndo é apenas uma
reserva perdida, € inventario morto, ndo alugavel para toda essa
faixa horaria num dia provavelmente de alta procura, uma vez
gue os convidados sem reserva geralmente ndo vao ocupar uma
cabana "reservada" por palpite mesmo que esteja vazia as 14h.
Construa uma politica de reserva com 3 componentes: um
depdésito cobrado na reserva (ilustrativamente, 30-50% da taxa
de aluguer), uma janela de cancelamento dentro da qual o
deposito é perdido (ilustrativamente, 48 horas, alinhada
perfeitamente com o horizonte de previsdo do seu WRI do
Capitulo 3 — um convidado que cancela porque a previsado
piorou dentro dessa janela perde o depdsito, o que também o
protege de uma onda de cancelamentos relacionados com o
clima precisamente nos seus dias melhor previstos), e uma
regra de libertacdo de inventério que especifica quando uma
reserva nao reclamada volta a disponibilidade sem reserva
(ilustrativamente, um periodo de tolerancia de 30—45 minutos
apos a hora de chegada reservada, comunicado claramente na
reserva para nao ser uma surpresa).

Tomemos o mesmo clube ilustrativo a gerir 22 espacos
equivalentes a cabana alugéaveis. Aplicando o modelo de
rendimento ao longo da época, o operador descobre que 14 dos
22 espacos, principalmente as posi¢cdes sombreadas na primeira
fila, superam confortavelmente o seu rendimento de uso
alternativo mesmo aos precos atuais. Os restantes 8, numa
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seccao traseira ou exposta menos desejavel, tém
consistentemente um desempenho abaixo do seu rendimento de
uso alternativo mesmo com gasto minimo associado. Em vez de
simplesmente aumentar o preco dos 8 com fraco desempenho
(o que arriscava matar a procura para um produto genuinamente
menos desejavel), o operador reclassificou-os como um nivel
inferior com uma taxa de aluguer mais baixa mas também um
gasto minimo proporcionalmente mais baixo, enquanto
aumentava tanto a taxa de aluguer como o gasto minimo
significativamente nos 14 espacos de primeira fila de alto
desempenho — efeito liquido, neste caso ilustrativo, um
aumento de época para época da faturagédo total de espaco
alugado de cerca de 18% sem adicionar uma Unica unidade
adicional de inventario.

A acdo desta semana: escolha os seus 3 espacos alugaveis
mais reservados e execute o Cabana Yield Model em cada um
— taxa de aluguer mais gasto minimo contra uma estimativa
realista de uso alternativo para essa area num dia de procura
comparavel. Se algum dos 3 ficar abaixo do seu rendimento de
uso alternativo, esse é o0 seu primeiro ajuste de preco ou gasto
minimo a testar esta época.
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Primeiros Passos

Escolha os seus 3 espacos alugéveis mais reservados —
cabanas, espreguicadeiras, zonas premium.

Estime o Rendimento Alternativo De Comida-E-Bebida que
cada area geraria como lugares padrdo num dia de procura
comparavel.

Compare a taxa de aluguer mais o gasto minimo com esse
rendimento de uso alternativo para cada espaco.

Associe ou ajuste um requisito de gasto minimo para que o
rendimento total atinja a cifra de uso alternativo.

Construa uma politica de reserva em 3 partes: depdsito, janela
de cancelamento de 48 horas, e um periodo de tolerancia de
libertagdo de inventario.
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CAPIiTULO 11

Filas, Pulseiras E Sem Dinheiro:
O Estrangulamento Da Caixa

O tempo é o recurso mais escasso, e se
néao for gerido, mais nada pode ser gerido.

— PETER DRUCKER
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Existe um padrao de falha especifico que afunda operacdes de
praia de outra forma bem geridas nos seus melhores dias, e
nada tem a ver com a qualidade da comida: a cozinha esta a
lidar bem, as bebidas estéo a fluir, e a fila para realmente pagar
tem 15 pessoas de profundidade e cresce, dissuadindo
visivelmente novos clientes que dao uma vista de olhos e
caminham para o local seguinte na areia. Este é o
estrangulamento da caixa, e o Bottleneck Audit do Capitulo 4
existe em parte para o intercetar antes de lhe custar toda uma
época de faturacdo dos bons dias.

A razao pela qual o estrangulamento da caixa € tdo comum em
locais de praia especificamente, mais do que num restaurante
interior comparavel, é que a procura de praia chega em ondas
em vez de uma curva suave — uma praia inteira de convidados
a decidir, mais ou menos simultaneamente, que € hora de
almocar, ou que o calor das 15h pede uma bebida, produz um
pico que nenhum plano de pessoal em regime estavel gere bem,
e a caixa, sendo o Unico ponto por onde cada transacgéo tem de
passar independentemente do que a gerou, absorve esse pico

com mais forga.

4 modelos de servico resolvem isto de forma diferente, e a
maioria das operagfes de praia deveria gerir mais do que um
simultaneamente em vez de escolher um Unico modelo para
todo o local. O servigo de mesa, onde um empregado tira 0
pedido e o pagamento acontece na mesa ou via um dispositivo
portatil, funciona bem para zonas premium (as suas cabanas do
Capitulo 10 e lugares na primeira fila) onde os convidados estao
a pagar por uma experiéncia elevada e uma rotacao de mesa
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mais baixa € aceitavel, mas néo escala para o débito de alto
volume do Full-Peak porque multiplica os pontos de contacto
pessoal-convidado em vez de os reduzir. Pedir ao balcdo ou no
bar, onde o convidado caminha até um ponto fixo para pedir e
pagar, depois espera ou € chamado, reduz a necessidade de
pessoal por transacéo e funciona bem para os artigos principais
rapidos e de alto débito da sua Beach Menu Matrix, mas cria o
problema de fila visivel diretamente nesse ponto fixo se o débito
nao for calculado e dotado de pessoal em rela¢éo a procura de
pico real. O pedido por QR, onde o convidado digitaliza um
codigo no seu lugar e pede e paga atraves do seu préprio
telefone, elimina completamente a fila fisica para o passo do
pedido, mas desloca o estrangulamento para a satisfacéo e
entrega — um sistema QR bem gerido com uma equipa de
estafetas subdimensionada apenas move a fila da caixa para
uma pilha de pedidos ndo entregues, o que é discutivelmente
pior para a experiéncia do convidado porgue pelo menos uma
fila de caixa visivel diz ao convidado algo sobre o tempo de
espera, enquanto um pedido QR "confirmado" da uma falsa
certeza. As pulseiras sem dinheiro, onde um convidado pré-
carrega crédito num dispositivo vestivel ha entrada ou num
ponto central e depois toca para pagar em qualquer estacao,
sdo geralmente o0 modelo mais rapido por transacéao disponivel e
aguele para o qual a maioria das operacdes de praia deveria
avancar para os dias Full-Peak de alto volume especificamente,
porque reduz o tempo de processamento de pagamento para
guase zero em cada ponto de venda do local.
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O calculo a executar, a mesma disciplina do Bottleneck Audit, é
transacdes por hora: conte 0os seus pontos de pagamento ativos,
cronometre uma transagdo média em condicdes reais de pico
para o seu modelo atual, e multiplique.

TRANSAGOES POR HORA

Transagcoes Por Hora = Pontos De Pagamento
Ativos x (3.600 + Tempo De Transacadao Médio
Em Segundos)

Uma transacdo tradicional de cartdo e caixa, incluindo
confirmacéao do pedido, processamento do pagamento e
qualquer atrito do terminal, dura comummente 35-50 segundos
sob pressao real de pico. Uma transacao de pulseira sem
contacto num ponto de venda pré-configurado, onde o pedido é
simples e 0 passo de pagamento é um Unico toque, dura
comummente menos de 10 segundos. Essa diferenca,
multiplicada ao longo do volume total de transa¢c8es de um dia
Full-Peak, é todo o argumento para a conversao sem dinheiro
num local de praia de alto volume — néo se trata realmente de
evitar o manuseamento de dinheiro (embora isso também ajude,
particularmente com maos arenosas, molhadas ou cobertas de
protetor solar e dinheiro), trata-se de uma melhoriade 4 a5
vezes ha Unica restricdo mais apertada que o seu Bottleneck
Audit provavelmente identificara.
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Tomemos um pavilh&o ilustrativo a gerir cartdo e caixa
tradicional em 3 pontos de pagamento, cada um a processar
cerca de 80 transacdes por hora com uma média de 45
segundos — 240 transacdes por hora no total. Num dia Full-
Peak com o objetivo do exemplo de 410 lugares do Capitulo 5,
se as transac¢des médias por lugar rondam 1,6 (contando varias
rondas de bebidas e pedidos adicionais ao longo do dia, ndo
apenas uma transac¢ao por convidado), sdo 656 transacoes
necessarias ao longo de uma janela de pico de 6 horas, ou
cerca de 109 por hora — confortavelmente dentro da
capacidade de 240 por hora isoladamente, mas a realidade da
procura de praia baseada em ondas significa que a procura real
de transacgdes na hora de pico pode ser 2 a 3 vezes a média
diaria durante a hora mais apertada, empurrando para 250-300
na pior hora, o que esta exatamente no ou acima do teto
medido. Converter esses mesmos 3 pontos para sem contacto
sem dinheiro, a cerca de 8 segundos por transacao, eleva a
capacidade para cerca de 1.350 transac¢fes por hora —
absorvendo confortavelmente até a onda da pior hora com
margem substancial de reserva.

A lista de verificac@o para passar a sem dinheiro, porque a
propria transicdo é onde a maioria dos operadores tropeca,
cobre 6 pontos. Primeiro, decida o seu modelo de carregamento
— estacdes de recarga na entrada, pré-carregamento online via
uma aplicacéo ou link web antes da chegada, ou ambos — e
dote adequadamente os pontos de carregamento na entrada
durante a sua onda de chegada prevista, porque uma fila para
carregar uma pulseira é apenas o mesmo estrangulamento da
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caixa deslocado 10 metros e 15 minutos mais cedo na jornada
do convidado. Segundo, decida claramente a sua politica de
saldo nao utilizado e comunique-a no carregamento —
reembolsavel a saida, reembolséavel dentro de uma janela fixa,
ou ndo reembolséavel abaixo de um pequeno limiar — porque
uma politica pouco clara gera um volume de reclamacgfes
desproporcional em relacdo ao seu impacto financeiro real.
Terceiro, assegure-se de que cada ponto de pagamento,
incluindo quaisquer zonas premium com servico de mesa, esta
equipado com o terminal de toque, porque um sistema misto
onde alguns pontos aceitam pulseiras e outros nao reintroduz
exatamente a confusado e o atrito que esta a tentar eliminar.
Quarto, forme cada membro do pessoal no percurso de falha —
0 que acontece quando uma pulseira ndo digitaliza, quando o
saldo de um convidado se esgota a meio do pedido, quando a
ligagc&o de rede cai — porgue o pior cenario de falha de um
sistema sem dinheiro, se néao for planeado, pode bloquear um
ponto de pagamento inteiro muito mais tempo do que o sistema
tradicional que substitui. Quinto, fagca um piloto num dia
Standard-Peak antes do seu primeiro dia Full-Peak da época,
nao o contrario, para que quaisquer problemas iniciais aparecam
a uma escala que consiga absorver. Sexto, mantenha um ponto
de reserva tradicional cartdo-e-dinheiro ativo em todos os
momentos durante a época de transi¢do, porque um convidado
sem smartphone ou um adotante relutante ndo deve ficar
funcionalmente incapaz de |he pagar.
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Passar A Sem Dinheiro, Em 6 Passos

a

Decida o seu modelo de carregamento — estacdes de recarga
na entrada, pré-carregamento online, ou ambos — e dote-o
para a onda de chegada.

Fixe e comunique uma politica clara de saldo n&o utilizado no
carregamento.

Equipe cada ponto de pagamento, incluindo zonas premium,
com um terminal de toque.

Forme cada membro do pessoal no percurso de falha para
uma pulseira que ndo digitaliza ou uma ligacéo caida.

Faca um piloto do sistema num dia Standard-Peak antes do
primeiro dia Full-Peak da época.

Mantenha um ponto de reserva tradicional cartédo-e-dinheiro
ativo em todos 0s momentos.

A acdo desta semana: execute o calculo de transac¢des por hora

para a sua configuracdo de pagamento atual em relacao ao seu

objetivo de lugares Full-Peak, usando o multiplicador da pior

hora individual (2—3x a média de 6 horas € uma suposi¢ao de

planeamento razoavel se ainda ndo tiver a sua propria

distribuicdo horéaria) em vez da média diaria plana. Se essa cifra

da pior hora exceder a sua capacidade atual medida, encontrou

um estrangulamento que provavelmente esta a custar-lhe
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faturacdo real Full-Peak agora mesmo, independentemente de
qudao boas ja sejam a sua cozinha e a sua operacgao de bebidas.

Esta Semana

Conte os seus pontos de pagamento ativos e cronometre uma
transacdo média em condi¢des reais de pico.

Execute o calculo de transac¢des por hora em relacdo ao seu
objetivo de lugares Full-Peak, usando um multiplicador da pior
hora individual de 2—3x.

avalie converter 0s seus pontos de maior volume em pulseiras
sem dinheiro.

Trabalhe na lista de verificagdo de 6 pontos para sem dinheiro
— modelo de carregamento, politica de saldo néo utilizado,
cobertura de terminais, formag&o no percurso de falha, um
piloto Standard-Peak, e um ponto de reserva.

e Se a cifra da pior hora exceder a sua capacidade medida,

86



CAPIiTULO 12

A Concessao, A Camara

Municipal E O Calendario De
Licencas

Quem né&o se prepara, prepara-se para
falhar.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Quase todas as restricdes discutidas até agora neste livro — a
sua janela de atividade, a sua estrutura, a sua capacidade, até a
sua capacidade de servir alcool para além de uma certa hora —
situam-se dentro de um quadro regulamentar que ndo desenhou
por completo e ndo pode mudar unilateralmente: uma licenca
sazonal, um acordo de concessao de praia, ou um
arrendamento municipal, cada um com a sua prépria janela de
montagem, prazo de desmontagem, limites de ruido, e horarios
de licenca de alcool. Os proprietarios que tratam isto como
papelada de fundo, tratada uma vez e esquecida, sdo
consistentemente apanhados de surpresa por prazos que
deslocam silenciosamente a economia de toda a sua época.

Construa o que chamo um Calendario De Licencas: um Unico
documento, ndo espalhado por um dossié de cartas e emails
separados, que lista cada prazo e janela regulamentar que toca
a sua operacéo ao longo do ano inteiro, ndo apenas a €poca de
atividade. Isto inclui o seu prazo de renovagao da concessao ou
arrendamento (frequentemente caindo no outono ou inverno,
bem antes da época seguinte, e facil de deixar escapar
enquanto ainda esta a recuperar da época que acabou de
fechar), a sua data de inicio permitida para a montagem da
estrutura, a sua data limite obrigatéria para a conclusao da
desmontagem, quaisquer horarios de recolher obrigatério por
ruido que afetem a sua capacidade de realizar eventos
(diretamente relevante para a estratégia de semanas
intermédias do Capitulo 15), os seus horarios de licenca de
alcool e qualquer licenga sazonal ou especifica de evento que
precise de solicitar separadamente, as janelas de inspec¢éo de
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saude e seguranca alimentar, e quaisquer restricdes ambientais
locais ou de acesso a praia que afetem a sua area ou horarios.

A linha individual mais consequente deste calendario,
financeiramente, é o prazo de desmontagem, porque interage
diretamente com a economia de construir-versus-alugar do
Capitulo 13 e a semana de encerramento do Capitulo 18: uma
data de desmontagem imposta pela camara que chega
engquanto a sua faturacdo de semana intermédia de finais de
setembro ainda esta forte (segundo o Capitulo 15) € um custo
real e evitavel se ndo negociou essa data deliberadamente
guando a concessao foi originalmente acordada, porque cada
dia de encerramento antecipado forcado é faturacéo perdida
naquilo que ainda poderia ser um dia de atividade WRI-positivo.

Aqui é onde a propria negociacado importa, e vale a pena trata-la
como uma verdadeira negociacdo comercial em vez de um
formulério que preenche e aceita quaisquer condi¢cdes que
voltem. O compromisso central a entender e usar na negociagao
€ a duracao do arrendamento contra o retorno do investimento:
uma camara ou proprietario de terreno que oferece apenas um
contrato de concesséo de um ou 2 anos desencoraja, quer
pretenda quer ndo, qualquer verdadeiro investimento de capital
no local, porque ndo pode amortizar racionalmente uma
estrutura semipermanente ou uma compra importante de
eguipamento (o modelo construir-versus-alugar do Capitulo 13
depende disto) num prazo tdo curto. Pelo contrario, um prazo de
concessao mais longo — 5 anos, 10 anos, por vezes estruturado
com opc¢des de renovacdo — muda materialmente o que pode
justificar construir, e uma camara genuinamente interessada
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numa melhor estrutura de praia para a sua cidade deveria, em
principio, ser recetiva a trocar duragéo do prazo por um
compromisso de investimento credivel da sua parte. Os
operadores obtém regularmente prazos significativamente mais
longos simplesmente entrando na conversa de renovagéo com
um plano de investimento de capital especifico ligado a um
pedido de duragéo de prazo especifico, em vez de pedir "um
arrendamento mais longo" em abstrato.

Tomemos uma negociacao ilustrativa. Um operador com uma
concessao rotativa de 2 anos quer investir 85.000 € numa
melhoria de estrutura semipermanente que melhoraria
significativamente tanto a capacidade de convidados como a
exposicdo ao vento do local (diretamente relevante para o
Weather Revenue Index — uma estrutura protegida do vento
muda a curva de faturacdo precisamente nos dias de vento forte
gue atualmente suprimem os lugares segundo o Capitulo 3).
Com um prazo de 2 anos, esse investimento ndo se amortiza
sensatamente — o operador precisaria de recuperar os 85.000 €
completos, mais um retorno razoavel, em cerca de 2 épocas de
atividade, forcando decisfes de precos ou custos que
provavelmente prejudicariam o negdcio noutro lado. Trazer uma
proposta especifica a cdmara — o plano de investimento de
85.000 €, as suas melhorias de conforto e seguranca previstas,
ligado a um pedido de prazo de 7 anos — d& a camara algo
concreto a que dizer sim, em vez de um pedido aberto. Neste
caso ilustrativo, a cdmara concordou com um prazo de 5 anos,
ainda abaixo do pedido mas suficientemente longo para
amortizar o investimento ao longo de cerca de 4 épocas de
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atividade a uma taxa de depreciacdo defensavel — o que o
operador ndo teria conseguido sem trazer uma proposta
especifica e ligada em vez de um pedido geral.

A Lista De Verificagdo De Negociagdo De Concessao a levar a
qualquer conversa de renovacao cobre 7 pontos: a sua duragéo
de prazo solicitada e o investimento ou melhoria especifica a
gue esta ligada; os seus pedidos de janela de montagem e
desmontagem, idealmente com datas especificas ou flexibilidade
gue importam para a sua estratégia de semana intermédia; as
suas necessidades de licenca de ruido e eventos se planeia
expandir-se para a faturacdo de eventos privados coberta no
Capitulo 15; qualquer termo de exclusividade ou concessao
concorrente no mesmo trecho de praia, uma vez que uma
concessao concorrente proxima atribuida a meio do prazo pode
mudar materialmente as suposi¢cdes do seu Season Number; a
estrutura de taxa em si — taxa fixa, percentagem de faturacéo,
ou um hibrido, cada um mudando os seus incentivos de forma
diferente, particularmente em torno de se esta motivado a
subdeclarar ou sobreinvestir; qualquer infraestrutura fornecida
pela camara (eletricidade, agua, residuos, acesso) de que
depende e a sua responsabilidade de manutencao; e um
periodo explicito de aviso de renovacgao, para nunca mais ser
apanhado de surpresa, como muitos operadores ja foram,
descobrindo que um prazo de renovacao passou apenas quando
a licenca de montagem da primavera seguinte é
inesperadamente negada.

Os ambientes regulamentares variam significativamente
consoante o pais e até o municipio, portanto trate cada cifra e
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processo especifico deste capitulo como ilustrativo do tipo de
raciocinio exigido, ndo como substituto do seu préprio
aconselhamento juridico e de planeamento local — mas a
disciplina subjacente, um Unico Calendario De Licengas vivo e
uma abordagem de negociagao que liga o investimento a
duracédo do prazo, transfere-se para onde quer que este negocio
seja conduzido.

A acdo desta semana: construa o seu Calendario De Licencas
hoje como um Unico documento, mesmo que inicialmente seja
apenas uma lista de cada prazo que consegue atualmente
recordar ou encontrar na papelada existente. Marque
especificamente a sua data de renovacéo da concessao ou
arrendamento, e se cair dentro dos proximos 12 meses, comece
a redigir a proposta especifica investimento-por-prazo descrita

acima agora, ndo na semana antes do prazo.
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Primeiros Passos

Construa o seu Calendério De Licengas como um Unico
documento que lista cada prazo regulamentar ao longo do ano
inteiro.

Marque especificamente a sua data de renovacéo da
concesséo ou arrendamento.

agora uma proposta especifica investimento-por-duracéo-de-
prazo.

Execute a Lista De Verificacdo De Negociacdo De Concesséo
de 7 pontos antes da sua préxima conversa de renovacao.

a Se a renovagdo cair dentro dos proximos 12 meses, redija
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CAPIiTULO 13

Construir Um Restaurante Que
Desmonta Em Outubro

A forma segue a fungéo.

— LOUIS SULLIVAN
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A maioria das economias de restaurante assume uma estrutura
que, uma vez construida, simplesmente existe — um custo
irrecuperavel depreciado ao longo de décadas, pano de fundo
do verdadeiro negdcio de gerir o servico. Uma estrutura de praia
sazonal ndo tem esse luxo. Dependendo dos termos da sua
licenca (Capitulo 12), poderéa estar a construir algo parcial ou
totalmente do zero todas as primaveras e a desmonta-lo todos
0S outonos, e o custo anual desse ciclo — construcgéo,
armazenamento, transporte, ligagdo de servigos e desmontagem
— é uma linha real e recorrente no seu Season Number que um
restaurante aberto o ano todo simplesmente ndo carrega.

As estruturas disponiveis geralmente caem em 3 niveis, e a
escolha certa depende diretamente da duracdo do seu prazo de
concessao do Capitulo 12. As estruturas totalmente temporarias
— tendas, tendas grandes, pop-ups modulares com trabalho de
fundacdo minimo — oferecem o custo de construgédo anual mais
baixo e a montagem e desmontagem mais rapidas, tornando-as
a escolha padréo certa para prazos de concessao curtos (um a 3
anos) onde amortizar um investimento maior ndo faz sentido
financeiro. As estruturas semipermanentes — uma plataforma ou
fundacao fixa com uma superestrutura desmontavel, por vezes
com servigos que permanecem instalados o ano todo mesmo
que o edificio acima seja desmontado — custam
significativamente mais a construir inicialmente mas reduzem o
trabalho de montagem anual e melhoram a experiéncia do
convidado (melhor prote¢éo contra vento e clima, diretamente
relevante para o Weather Revenue Index) e tipicamente fazem
sentido em prazos de concessao de 4 anos ou mais. As
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estruturas permanentes ou quase permanentes, onde apenas
acessorios, mobiliario e sinalética sdo desmontados para o
inverno enquanto o préprio edificio permanece, representam o
maior compromisso de capital e geralmente s6 fazem sentido
em prazos de concessao de 7 anos ou mais, ou em terreno que
0 operador possui ou sobre o qual tem um direito assegurado a
muito longo prazo.

CUSTO ANUAL DA ESTRUTURA

Custo Anual Da Estrutura = Custo De Capital
Depreciado + Trabalho Anual De
Montagem/Desmontagem + Custo Anual De
Armazenamento E Servicos

A disciplina financeira aqui é o Modelo De Comparacao
Construir-Versus-Alugar, que impde 0 mesmo rigor a uma
decisdo de estrutura que qualquer decisdo competente de
investimento de capital merece, em vez da abordagem guiada
pelo instinto de "vamos simplesmente construir algo" que vejo
demasiadas vezes, normalmente de operadores exaustos pela
negociacao de licencas do capitulo anterior e ansiosos por
avancar para algo concreto. O modelo compara, ao longo do seu
prazo de concessao realista, o custo anual total de cada nivel de
estrutura: para a opcao temporaria, isso € o custo de aluguer ou
compra da estrutura temporaria dividido ao longo da sua vida util
realista em épocas (uma tenda grande ou unidade modular
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decente tipicamente sobrevive 4-7 épocas de montagem, uso e
armazenamento antes da substituicdo), mais o trabalho anual de
montagem e desmontagem, mais o0 custo de armazenamento ao
longo do inverno. Para a op¢do semipermanente, isso é 0 custo
de capital depreciado da fundacéao fixa e servigos ao longo do
prazo completo da concessao (uma vez que estes tipicamente
sobrevivem a varios ciclos individuais de superestrutura), mais o
custo anual da superestrutura desmontavel em si depreciado ao
longo da sua prépria vida util mais curta, mais um custo de
trabalho anual de montagem e desmontagem tipicamente mais
baixo uma vez que o trabalho de fundag&o n&o se repete.

Tomemos uma comparacao ilustrativa ao longo de um prazo de
concessao de 7 anos, seguindo-se a melhoria semipermanente
discutida no Capitulo 12. Opcéo temporaria: uma instalacéo de
tenda grande e cozinha modular a custar 38.000 € na compra,
com uma vida Util realista de 5 épocas (portanto precisando de
substituicdo cerca de 1,4 vezes ao longo de um prazo de 7 anos,
chamemos-lhe uma despesa de capital total de cerca de 53.000
€ ao longo do prazo), mais trabalho anual de montagem e
desmontagem de 9.500 €, mais armazenamento anual de 3.200
€ — 0 custo anual total ao longo do prazo, todas as cifras
depreciadas uniformemente, resulta em cerca de 20.300 € por
ano. Opgao semipermanente: o investimento de 85.000 € em
fundacao e servigos do Capitulo 12, depreciado ao longo do
prazo completo de 7 anos a cerca de 12.150 € por ano, mais
uma superestrutura desmontavel mais leve a 31.000 € com uma
vida util realista de 7 épocas (portanto nenhuma substituicao
necessaria ao longo deste prazo exato, depreciando-se para
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cerca de 4.430 € por ano), mais trabalho anual reduzido de
montagem e desmontagem de 4.800 € dado que a fundacao
permanece — custo anual total de cerca de 21.380 € por ano,
apenas marginalmente acima dos 20.300 € da opc¢ao
temporéria.

No puro custo de estrutura apenas, esta comparacao ilustrativa
esta proxima de um empate — mas o modelo ndo esta completo
sem considerar o lado da faturacdo, e esse € 0 passo que 0S
proprietarios mais frequentemente saltam. A protecao contra
vento melhorada da estrutura semipermanente, segundo a
I6gica do Weather Revenue Index do Capitulo 3, plausivelmente
desloca um nimero significativo de dias de uma faixa de
faturacdo mais baixa para uma mais alta simplesmente porque 0
local lida melhor com o vento — e se mesmo um deslocamento
ilustrativo modesto de, digamos, 8 dias de atividade por época
de uma faixa "suprimida pelo vento" para uma faixa "protegida"
adiciona cada um cerca de 1.800 € em diferenca de faturacao
diaria incremental, isso sdo aproximadamente 14.400 € em
faturagcdo anual adicional, o que supera confortavelmente a
lacuna de custo anual de cerca de 1.080 € entre as 2 opcdes de
estrutura neste exemplo. O Modelo De Comparacéao Construir-
Versus-Alugar so conta a histéria completa quando executado
juntamente com o Weather Revenue Index e o Season Number,
ndo como uma decisdo apenas de custo isoladamente.

Os servicos e 0 armazenamento merecem a sua propria linha
mesmo no cenario de estrutura temporaria, porque sao faceis de
subestimar. Os custos de ligacdo ou desligacao de agua,
eletricidade e residuos repetem-se anualmente se ndo forem
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deixados no lugar, e 0 armazenamento de inverno — seja uma
unidade alugada, um contentor no local, ou um armazém
externo — carrega 0 seu proprio custo e 0 seu proprio risco
(estruturas mal armazenadas sdo uma fonte comum de custos
de reparagéo de primavera inesperados que rebentam o
or¢camento de margo precisamente quando a liquidez esta mais
apertada, um problema que o Capitulo 14 aborda diretamente).
Orce armazenamento e ligagdo como itens de linha anuais
explicitos nas categorias de reinvestimento e custos fixos do
Season Number, ndo como um pensamento tardio descoberto
todos 0s marco.

A acdo desta semana: execute o Modelo De Comparacgao
Construir-Versus-Alugar na sua decisdo de estrutura atual real,
mesmo que aproximadamente, usando a duragéo real do seu
prazo de concesséao do seu Calendario De Licencgas. Se esta
atualmente numa concesséo de curto prazo a gerir uma
construcdo mais pesada de estilo semipermanente, ou numa
concessao de longo prazo ainda a gerir totalmente temporario
ano apoés ano, essa desalinhamento merece um olhar sério — o
nivel de estrutura errado para a sua duracao real de prazo é um

dos erros mais comuns, e mais caros, deste negocio.
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Esta Semana

Identifigue a duracédo real do seu prazo de concessao do seu
Calendario De Licencgas.

Execute o Modelo De Comparagéo Construir-Versus-Alugar na
sua decisdo de estrutura atual em relacéo a essa duracao de
prazo.

Adicione o Weather Revenue Index a comparagéo, estimando
qualquer deslocamento de faturacao por protecéo contra vento
melhorada.

Orce armazenamento e ligagdo de servicos como itens de
linha anuais explicitos em vez de um pensamento tardio de
marco.
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CAPIiTULO 14

Fluxo De Caixa De Abril A Abril

Dinheiro é rei.

— DITADO DE NEGOCIOS
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Aqui esté a realidade do fluxo de caixa que todo o operador de
praia sazonal acaba por encontrar, normalmente da forma dificil
no seu primeiro ou segundo ano: as despesas pesadas
comegam em marco, o rendimento significativo ndo chega até
julho, e por dezembro quase ndo entra hada enquanto 0os custos
fixos continuam de qualquer forma. O fluxo de caixa de um
restaurante aberto o ano todo, embora nunca perfeitamente
suave, tem algum ritmo autocorretor — a um més lento
normalmente segue-se um de recuperacao. O fluxo de caixa de
uma operacgéao de praia sazonal € uma Unica curva acentuada, e
geri-lo mal ndo s6 magoa, pode acabar com 0 negocio
independentemente de a prépria época ter sido realmente
rentavel no papel.

O erro que vejo mais frequentemente, e é compreensivel, &
gastar a solida posicdo de caixa de agosto como se fosse
simplesmente continuar, quando o dinheiro de agosto precisa de
financiar ndo so a cauda de setembro mas todo o inverno
seguinte e a montagem da primavera seguinte, até voltar ao
proximo julho quando o rendimento significativo regressa.
Chamo a isto a armadilha de gastar o dinheiro de agosto em
setembro, e é a causa individual mais comum de um operador
de praia que teve uma época genuinamente boa no papel se
encontrar mesmo assim numa verdadeira crise de liquidez até
fevereiro.

A solucdo é um modelo adequado de fluxo de caixa de 12
meses construido explicitamente em torno da verdadeira forma
da época em vez de um modelo genérico de média mensal, e
precisa de 5 fases distintas mapeadas no seu calendario real. A

102



fase de Despesa Pré-Epoca, tipicamente de marco a abril ou até
maio dependendo do seu calendario de construcdo do Capitulo
13, é uma saida pesada com essencialmente nenhum
rendimento compensador — montagem da estrutura, custos de
contratagdo do motor de recrutamento do Capitulo 7, compras
iniciais de stock, taxas de licen¢a do Capitulo 12. A fase de
Rampa, tipicamente de maio a junho, € onde o rendimento
comeca mas frequentemente ainda ndo cobre os custos
operacionais em curso, muito menos a despesa pré-época
acumulada — uma fase genuinamente perigosa porque pode
parecer um alivio depois da fase de Despesa Pré-Epoca
enguanto na realidade ainda esta negativa em caixa cumulativa.
A fase de Pico, as suas semanas carregadas de Full-Peak
segundo a Mode Ladder, tipicamente de julho a agosto, é onde o
verdadeiro excedente de caixa da época é gerado e onde a
tentacdo de relaxar a disciplina financeira € mais forte. A fase de
Desaceleragéo, tipicamente setembro, frequentemente ainda
rentavel segundo a estratégia de semana intermédia do Capitulo
15 mas a uma taxa mais baixa e decrescente. E a fase de Baixa
Epoca, aproximadamente de outubro a fevereiro, é saida pura
contra os custos fixos de inverno identificados na sua folha de
trabalho do Season Number, sem rendimento de atividade
compensador a menos que tenha construido as op¢des de baixa
época cobertas no Capitulo 19.
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A Curva De Caixa De 5 Fases

1 Despesa Pré-Epoca (margo—maio): saida pesada,
essencialmente nenhum rendimento compensador.

Rampa (maio—junho): o rendimento comeca mas
frequentemente ainda n&@o cobre os custos em curso mais a
despesa pré-época acumulada.

Pico (julho—agosto): o verdadeiro excedente de caixa da época
é gerado.

Desaceleracéo (setembro): ainda rentavel, mas a uma taxa
mais baixa e decrescente.

Baixa Epoca (outubro—fevereiro): saida pura contra os custos
fixos de inverno.

Construa o modelo como uma verdadeira projecao de caixa més
a més, ndo uma demonstracao de resultados — a distingédo
importa porque o lucro e 0 momento da caixa divergem
significativamente neste negdcio, particularmente em torno de
grandes saidas Unicas como a montagem da estrutura ou as
compras em massa de stock pré-época que atingem a caixa
imediatamente mas deveriam propriamente ser tratadas como
custos distribuidos ao longo da época de atividade que
sustentam. Para cada més, projete o saldo de caixa de abertura,
todas as entradas esperadas, todas as saidas esperadas por
categoria, e o saldo de caixa de fecho — e assinale
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especificamente o seu més de saldo de caixa projetado mais
baixo, que para a maioria dos operadores de praia cai algures
em abril ou inicio de maio, precisamente no pico da Despesa
Pré-Epoca antes de chegar qualquer rendimento significativo de
Rampa.

Tomemos uma projecéo ilustrativa de 12 meses para uma
operacao com as cifras do Season Number do Capitulo 2 —
639.000 € de faturacdo sazonal necessaria, 115.000 € de lucro
anual necessario. Ao abrir 0 ano fiscal (digamos, 1 de outubro,
logo apds a andlise pés-época da época anterior) com uma
almofada de caixa retida de 22.000 €, o operador gasta ao longo
da fase de Baixa Epoca a cerca de 3.900 € por més em custos
fixos de inverno, chegando a marco com cerca de 2.600 €
restantes depois de 5 meses de saida pura. Marco e abril depois
adicionam a Despesa Pré-Epoca de montagem, contratacio e
stock inicial — ilustrativamente 48.000 € ao longo desses 2
meses — 0 que sem financiamento adicional empurraria o saldo
de caixa para cerca de menos 45.000 € até ao final de abril, bem
antes de chegar qualquer rendimento de atividade significativo
em maio. Essa lacuna é o numero que todo este capitulo existe
para revelar cedo o suficiente para realmente financia-la, em vez
de a descobrir como uma conta a descoberto na segunda
semana de abiril.

3 fontes de financiamento fecham essa lacuna, e a maioria dos
operadores usa alguma combinacdo em vez de depender de
apenas uma. O lucro retido da época anterior, mantido
deliberadamente em vez de distribuido na totalidade na analise
pds-época, € a fonte mais barata e mais controlavel, o que é
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exatamente porque a andlise pos-época no Capitulo 18 deveria
incluir uma deciséo explicita sobre quanto do lucro da época é
retido especificamente para financiar a lacuna de Despesa Pré-
Epoca da préxima primavera, em vez de tratar todo o lucro da
época como disponivel para distribuicdo ao proprietario. Os
termos com fornecedores — negociando termos de pagamento
de 30, 45 ou 60 dias em encomendas importantes de stock e
equipamento pré-época especificamente, em vez de aceitar
termos padrdo mais curtos, desloca a saida de caixa real mais
tarde para a fase de Rampa quando o rendimento comecou a
compensa-la. E o crédito sazonal — uma linha de crédito
rotativa ou um descoberto sazonal organizado especificamente
com a lacuna de Despesa Pré-Epoca em mente, idealmente
negociado durante a fase Plan com a sua cifra de lacuna
realmente projetada em mao em vez de abordado reativamente
numa crise de caixa, o que é tanto mais dificil de organizar
favoravelmente como mais stressante do que fazé-lo com 3
meses de antecedéncia.

A acao desta semana: construa o modelo mensal de 5 fases
com 0S seus proprios numeros de custo reais, mesmo que
aproximadamente, e identifique o seu més especifico de saldo
de caixa mais baixo e a sua cifra projetada. Se essa cifra é
negativa ou desconfortavelmente préxima de zero, essa € a cifra
a levar a um credor, a uma renegociacao de fornecedores, ou a
uma decisdo sobre lucro retido agora — ndo no més em que
realmente acontece.
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Primeiros Passos

Construa um modelo de caixa mensal de 5 fases: Despesa
Pré-Epoca, Rampa, Pico, Desaceleracéo, Baixa Epoca.

Projete o saldo de abertura, entradas, saidas e saldo de fecho
para cada més usando os seus ndimeros de custo reais.

Identifigue o seu més especifico de saldo de caixa mais baixo
e a sua cifra projetada.

Se essa cifra é negativa ou desconfortavelmente proxima de
zero, organize agora uma fonte de financiamento: lucro retido,
termos com fornecedores, ou crédito sazonal.
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CAPITULO 15

Eventos, Casamentos E Por-Do-
Sol: Vender As Semanas
Intermédias

As oportunidades ndo acontecem. Criam-
se.

— CHRIS GROSSER
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Maio, junho e setembro trazem uma frustracao especifica para a
maioria dos operadores de praia: o local esta aberto, a equipa
esta formada e pronta, mas a propria praia — a atracao central
que enche um sabado Full-Peak de julho — simplesmente néo
atrai procura espontanea ocasional suficiente numa terca-feira
qualquer de inicio de junho para justificar os custos fixos de
estar aberto de todo. Tratar estas semanas intermédias como
simplesmente uma versdo mais fraca da alta época, e esperar
mais intensamente por bom tempo, desperdica o seu verdadeiro
potencial comercial, porque as semanas intermédias tém uma
verdadeira vantagem estrutural que a alta época nédo tem:
capacidade disponivel, num momento em que uma categoria
especifica de procura — eventos privados, casamentos, jantares
ao por-do-sol, dias empresariais — prefere ativamente
exatamente esse ambiente tranquilo e n&o lotado.

Construa isto como um Event Packaging Framework em vez
de uma colecado ad hoc de reservas pontuais geridas de forma
diferente cada vez, porque um pacote repetivel e bem definido
em preco vende-se mais depressa, forma o pessoal mais
consistentemente, e protege melhor a margem do que uma
negociacao sob medida para cada pedido. O quadro tem 3
niveis correspondentes a diferentes procuras de semana
intermédia. Os eventos privados — um aniversario, um
aniversario de casamento, uma reunido empresarial mais
pequena — reservam um espaco e bloco de tempo definidos
com um preco de pacote fixo cobrindo comida, um pacote de
bebidas definido, e um ndmero minimo de convidados,
idealmente programados especificamente nos dias Uteis de
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semana intermédia ou faixas de inicio de noite onde a procura
espontanea ocasional é mais fraca, preenchendo exatamente a
lacuna de capacidade que mais importa em vez de competir com
as suas melhores horas de clientela esponténea. Os jantares ao
pér-do-sol — um produto genuinamente distintivo e especifico
de praia, construido em torno do horério real do pér-do-sol e da
vista do seu local, com preco definido como menu fixo ou pacote
a um prémio em relacao ao jantar noturno padrdo — funcionam
particularmente bem em maio, junho e setembro precisamente
porque a multidao reduzida e a qualidade (frequentemente
subvalorizada) da luz e temperatura de época intermédia criam
uma melhor experiéncia de por-do-sol do que uma noite lotada
de agosto ofereceria de qualquer forma. Os dias empresariais —
eventos de equipa, offsites, entretenimento de clientes —
reservam tipicamente faixas diurnas em dias Gteis que se
sobrep8em quase completamente as suas janelas mais fracas
de procura espontanea e, com preco correto, podem ter uma
margem por pessoa significativamente mais alta do que o
comércio espontaneo padrao porque o comprador é uma
empresa, menos sensivel ao pre¢o do que um individuo, e a
valorizar especificamente a atmosfera do local.

Definir precos em cada nivel requer uma estrutura de gasto
minimo, e a mesma logica de comparacao de rendimento do
Cabana Yield Model do Capitulo 10 aplica-se diretamente aqui:
uma reserva de evento que ocupa o seu melhor espaco e a
melhor atencdo do seu pessoal durante uma noite precisa de
atingir o que esse mesmo espaco e tempo gerariam sob
comércio espontaneo normal, ajustado pelo facto de que o
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comércio espontaneo de semana intermédia € genuinamente
mais fraco do que o comércio espontaneo de alta época, o que
explica exatamente porque os eventos podem subcotar
rentavelmente um preco equivalente de alta época e ainda
assim bater o verdadeiro rendimento de uso alternativo para
essa semana especifica.

As clausulas de clima merecem cuidado especial nos contratos
de eventos de semana intermédia, porque maio, junho e
setembro trazem uma variancia meteoroldgica significativamente
mais alta do que o seu nucleo Full-Peak de julho-agosto, e um
casamento ou reserva empresarial que colapsa numa noite
chuvosa e batida pelo vento sem plano de contingéncia cria
exatamente o tipo de dano reputacional coberto pelo Capitulo
17, precisamente nessa altura do ano — uma época
relativamente tranquila — quando as noticias viajam mais
depressa atraveés de um conjunto menor de reservas. Construa
uma clausula de clima padrao em cada contrato de evento com
3 componentes: um limiar de clima definido (ligado aos seus
proprios limiares do Weather Revenue Index do Capitulo 3, para
que seja um gatilho objetivo, pré-acordado, em vez de uma
decisao subjetiva tomada sob presséo no proprio dia), um
espaco ou formato de contingéncia interior ou coberto pré-
acordado se o seu local tiver um, e uma politica clara de
cancelamento ou adiamento especificamente para clima que
caia fora da capacidade de qualquer plano de contingéncia —
incluindo como qualquer depdsito é tratado, uma vez que uma
politica de cancelamento por clima pouco clara € uma das fontes
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mais comuns de disputa com clientes neste segmento do
negacio.

Tomemos uma época ilustrativa de semana intermédia para um
beach club a executar o Event Packaging Framework ao longo
de maio, junho e setembro. A faturacao tipica espontanea de
comida e bebida de uma noite de dia util no inicio de junho, num
dia de faixa WRI média, poderia rondar os 1.100 € —
genuinamente fraca em relacao as cifras de alta época. Um
pacote de evento privado para 40 convidados, com preco de 68
€ por pessoa incluindo um menu definido e pacote de bebidas,
gera 2.720 € para essa mesma noite — uma clara melhoria em
relacdo a alternativa espontdnea mesmo antes de contar o facto
de que o local provavelmente teria operado com uma fragdo do
pessoal completo e gerado ainda menos do que esses 1.100 €
numa terca-feira genuinamente tranquila sem a reserva. Ao
longo de um conjunto ilustrativo de 14 faixas de dia util de
semana intermédia preenchidas com eventos privados ou dias
empresariais por época, a um valor médio de pacote de 2.400 €
liquido da alternativa espontanea estimada que substituiram,
isso séo cerca de 33.600 € em margem incremental que as
semanas intermédias geraram especificamente porque foram
vendidas deliberadamente em vez de deixadas ao acaso da
procura espontanea.

O mecanismo de venda importa tanto quanto o preco — 0s
eventos de semana intermédia precisam de ser vendidos bem
antes da época, nao descobertos como pedidos assim que ja
esta aberto, porque a maioria das reservas de eventos privados
e empresariais é planeada meses antes. Isto significa que os
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seus pacotes de eventos, precos e calendario de disponibilidade
precisam de estar prontos e comercializados durante a fase
Plan, idealmente até janeiro ou fevereiro, visando organizadores
de eventos locais, escritérios empresariais na sua regiao, e
clientes passados que regressam diretamente, em vez de
esperar que os pedidos encontrem o seu site assim que a época
ja estd em curso e a sua capacidade da fase Plan para perseguir
esta linha de faturacao ja passou.

A acdo desta semana: redija 0s seus 3 niveis de eventos —
eventos privados, jantares ao por-do-sol, dias empresariais —
com um preco de pacote para cada um baseado num namero
realista de convidados e a l6gica de comparacéo de rendimento
acima, e identifique as suas faixas especificas de noite de dia
uatil de semana intermédia que vendera ativamente esta época.
Se esté a ler isto fora da época intermédia, essa € exatamente a
janela de fase Plan em que esta venda precisa de acontecer —
comece o contacto agora, nao quando a praia reabrir.
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Esta Semana

Redija os seus 3 niveis de eventos — eventos privados,
jantares ao por-do-sol, dias empresariais — cada um com um
preco de pacote.

Defina o pre¢o de cada nivel em relacdo ao seu rendimento
espontaneo alternativo para a mesma faixa de semana
intermédia, usando a légica do Cabana Yield Model.

Identifiqgue as suas faixas especificas de noite de dia Gtil de
semana intermédia a vender ativamente esta época.

Construa uma clausula de clima padrdo em cada contrato de
evento: limiar, espaco de contingéncia, e politica de
cancelamento.

Comece a comercializar os pacotes a organizadores de
eventos locais, escritérios empresariais e clientes que
regressam agora, durante a fase Plan.
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CAPITULO 16

Dias De Chuva: Perder Menos

Quando chove, procura arco-iris. Quando
esta escuro, procura estrelas.

— VELHO PROVERBIO
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Imagine um pavilhdo de 220 lugares numa cinzenta manha de
sabado: a previsao dizia que poderia limpar por volta do meio-
dia, entédo o pessoal completo ficou, a reabastecer uma
esplanada que ficou 3 quartos vazia durante 6 horas enquanto
os salarios continuavam a correr contra quase nenhuma
faturacdo. A perda néo foi a chuva. Foram as 2 horas passadas
a esperar em vez de decidir. Alguns dias, a resposta ndo é como
servir mais convidados, proteger a linha de caixa, ou elevar o
Racio De Bebidas — é como perder a menor quantidade de
dinheiro possivel num dia em que quase ninguém vem, porque
um dia suprimido pela chuva segundo o seu préprio Weather
Revenue Index ndo é uma versdo mais pequena de um dia
normal, € um problema operacional fundamentalmente diferente,
e geri-lo com uma mentalidade em modo Baseline, esperando
gue o clima mude, normalmente custa mais do que aceitar o dia
pelo que é cedo e mudar de modo decisivamente.

A disciplina central é o que chamo o Rain Day Protocol, e a sua
caracteristica definidora é a velocidade de decisdo, ndo os
detalhes do que faz assim que decidiu — porque o maior fator
de custo individual num dia genuinamente de mau tempo néo é
a baixa faturacdo em si, € o custo de pessoal de um quadro de
pessoal completo ou quase completo parado contra essa baixa
faturac@o durante horas antes de alguém finalmente admitir que
o dia n&o se vai virar. Fixe o seu gatilho de Dia De Chuva em
relacao aos seus proprios limiares WRI do Capitulo 3, e tome a
decisdo as 07h00, usando as condic¢des reais da manha e a
previsdo confirmada em vez de esperar toda a manha na
esperanca de que limpe, porque cada hora de atraso num dia
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genuinamente suprimido pela chuva é uma hora de custo de
pessoal a nivel Baseline ou superior contra faturagao de Dia De
Chuva.

O Rain Day Protocol cobre 4 mudancas operacionais, ativadas
em conjunto no momento em que a decisdo das 07h00 é
tomada. Pessoal minimo: des¢a imediatamente para a sua
equipa operacional segura mais pequena — significativamente
abaixo mesmo do seu modo Baseline do Capitulo 5, uma vez
gue Baseline foi concebido para um dia abaixo da média mas
ainda em atividade, ndo um genuinamente arruinado — usando
as regras de cancelamento do seu acordo de equipa do Capitulo
6 para libertar o resto do pessoal Flex e On-Call escalado do dia
com aviso e compensac¢ao apropriados segundo esse acordo,
em vez de os deixar parados sem pagamento ou subutilizados, o
gue prejudica a boa vontade de que depende todo o seu sistema
Weather-Indexed Roster. Producéo antecipada: redirecione a
equipa de cozinha reduzida para producdo em lote e preparacao
para os proximos dias de atividade em vez de espera inativa,
uma vez que um dia de chuva € um momento genuinamente
eficiente para adiantar stock para o qual um dia Full-Peak
ocupado nunca deixa tempo — molhos, marinadas,
porcionamento, qualquer coisa com tempo de espera razoavel
segundo a pontuacao da sua Beach Menu Matrix. Limpeza: use
o dia de procura reduzida para tarefas de limpeza profunda para
as quais um dia Full-Peak ou mesmo Standard-Peak nunca tem
tempo — manutengdo de equipamento, limpezas profundas de
estacOes, reorganizacdo de armazenamento — transformando
horas de trabalho de outra forma desperdicadas em tempo de
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manutencgao genuinamente Util em vez de perda pura.
Formacédo: um dia de chuva é também uma das poucas janelas
na época comprimida para realizar formacéao de reforco, formar
de forma cruzada o pessoal entre esta¢cfes (diretamente (til
para a flexibilidade da Mode Ladder mais tarde na época), ou
trabalhar em qualquer lacuna de processo que tenha surgido
durante a analise pos-turno do ultimo dia Full-Peak.

O Rain Day Protocol, 4 Mudancas

Pessoal minimo: des¢a imediatamente para a equipa
operacional segura mais pequena, abaixo mesmo do modo
Baseline.

e Produgéo antecipada: redirecione a equipa de cozinha
reduzida para producédo em lote para os proximos dias de
atividade.

a Limpeza: use o dia para limpezas profundas e manutencéo
para as quais um dia Full-Peak nunca tem tempo.

° Formacao: realize formacéo de refor¢co e formacéo cruzada
entre estacdes com a equipa reduzida.

A dimensao moral da decisdo das 07h00 merece a sua propria
atencao, porque um Rain Day Protocol mal gerido corréi
precisamente a confian¢a de equipa de que o Weather-Indexed
Roster depende para o resto da época. Comunique a decisao
claramente e o mais cedo possivel — idealmente até as proprias
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07h00 via qualquer canal de confirmagéo que o seu sistema de
quadro de pessoal do Capitulo 6 use — em vez de deixar o
pessoal a verificar com incerteza ao longo da manha. Seja
transparente sobre porque a deciséo foi tomada, ligando-a
explicitamente ao limiar WRI pré-acordado em vez de parecer
arbitraria, uma vez que o pessoal que compreende 0 sistema
confia muito mais nas decisoes individuais tomadas dentro dele
do que o pessoal a quem é dito "hoje esta fraco" sem légica
visivel por tras. E trate a compensagéao de cancelamento do seu
acordo de equipa como um verdadeiro compromisso, paga
prontamente e sem discussao, porque uma equipa que vé o
pagamento de cancelamento tratado como opcional ou
negociavel depois do facto deixa de confiar completamente no
acordo de flexibilidade, o que desfaz toda a fundacéo de
equidade do Weather-Indexed Roster do Capitulo 6.

Tomemos uma comparacao ilustrativa entre 2 abordagens ao
mesmo sabado chuvoso num pavilhdo de 220 lugares,
originalmente escalado para um dia Standard-Peak de 21
funcionarios com base numa previsao otimista de quinta-feira
gue ndo se manteve. Abordagem um: sem protocolo, o pessoal
fica durante uma manha lenta e incerta enquanto a gestédo
espera que a chuva limpe, uma reducéo parcial acontece por
volta do meio-dia assim que fica claro que o dia esta perdido,
com cerca de 14 horas-pessoa por pessoa de trabalho
essencialmente improdutivo ao longo da manha antes de a
equipa da tarde reduzida assumir — um custo de pessoal total
ilustrativo para o dia de cerca de 2.850 € contra uma faturacéo
de talvez 1.400 €, uma perda clara muito além do que o clima
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por si s tornava inevitavel. Abordagem 2: Rain Day Protocol
acionado de forma limpa as 07h00, pessoal reduzido
imediatamente para uma equipa minima de 7 pessoas, 0
pessoal Flex e On-Call libertado compensado segundo o acordo
de cancelamento a uma taxa fixa modesta em vez de salério
completo, e a equipa reduzida redirecionada para preparacao e
limpeza para valor produtivo além do préprio comércio do dia —
custo de pessoal total ilustrativo de cerca de 1.650 € contra a
mesma faturacdo de cerca de 1.400 €, ainda uma perda no dia
isoladamente, mas significativamente menor, e criticamente,
uma que gerou verdadeiro valor de preparacdo e manutencgéo
de que os dias seguintes beneficiam em vez de puro custo de
espera.

O instinto a que resistir aqui, e é genuinamente humano, é a
atracao do custo irrecuperavel de continuar a esperar que uma
manha marginal se transforme numa tarde decente em vez de
tomar a decisado e aceitar a perda de forma limpa. Construa a
disciplina comprometendo-se antecipadamente com o limiar WRI
e o horéario das 07h00 durante a fase Plan, quando consegue
pensar com clareza sobre o compromisso, em vez de deixar a
decisdo ser tomada sob a pressdo emocional de uma verdadeira
manha de sabado cinzenta e tranquila com um pessoal completo
ja escalado e esperancoso.

A acao desta semana: escreva o seu proprio Rain Day Protocol
como um documento de uma pagina — o seu limiar de gatilho
WRI especifico, o seu nimero de pessoal minimo e quem faz
parte dele, a sua lista de tarefas de preparacado antecipada, e a
sua cifra de compensacao de cancelamento segundo o seu
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acordo de equipa. Té-lo escrito e acordado antes do inicio da
época € o que torna a decisdo das 07h00 rapida e incontestavel
em vez de uma nova negociacao cada vez que o céu fica
cinzento.

Primeiros Passos

Fixe o seu gatilho de Dia De Chuva em relacéo aos seus
préprios limiares WRI e comprometa-se a um horario de
decisdo das 07h00.

Defina o seu numero minimo seguro de pessoal, abaixo
mesmo do modo Baseline.

Construa uma lista de producao antecipada e uma lista de
tarefas de limpeza profunda para a equipa reduzida.

Escreva a cifra de compensacdo de cancelamento no seu
acordo de equipa e comprometa-se a paga-la prontamente.
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CAPIiTULO 17

Reputaciao Numa Epoca
Comprimida

S4&o precisas muitas boas acobes para
construir uma boa reputacéo, e apenas
uma ma para a perder.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Uma ma critica publicada no inicio de julho custa a uma
operacdo de praia sazonal mais do que a mesma critica custaria
a um restaurante aberto o ano todo, e mais do que a mesma
critica custaria a mesma operacao de praia em setembro — e a
razao é estrutural, ndo emocional. Um restaurante aberto o ano
todo tem meses pela frente para gerar criticas positivas que
diluem uma ma na avaliacdo agregada que um potencial
convidado realmente vé. Uma operac¢do de praia no inicio de
julho tem, no maximo, 10 a 12 semanas de dias de atividade
restantes para a diluir, e uma m4 critica publicada nas ultimas
semanas da época quase nao tem tempo para ser diluida de
todo antes de a época simplesmente terminar e a baixa
avaliacdo agregada ficar ali, ndo diluida, durante toda a baixa
época quando os potenciais convidados da préxima primavera
estdo a pesquisar para onde ir.

Isto significa que a recuperacéo de servico — o trabalho pratico
de intercetar uma ma experiéncia antes de se tornar uma ma
critica, e responder bem a criticas que acontecem de qualquer
forma — precisa de funcionar com ritmo diério durante o Sprint,
ndo uma cadéncia semanal ou mensal que poderia funcionar
para uma operacgao aberta o ano todo. Chamo a esta pratica
diaria o Reputation Huddle: uma reunido de equipa
genuinamente curta e estruturada de 5 a 10 minutos, realizada
num ponto consistente do dia (o fim do servico de almogo
funciona bem para a maioria das operagdes de praia, antes do
pico da tarde), cobrindo 3 coisas todos os dias de atividade.

Primeiro, qualquer problema de servi¢o do dia atual até agora
gue um convidado provavelmente vai lembrar-se negativamente
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— uma longa espera, um erro de pedido, uma queixa de
limpeza, qualquer coisa que um membro da equipa de sala ou
cozinha tenha notado mesmo que néo tenha sido formalmente
escalado — trazido a luz especificamente para poder ser
resolvido com esse convidado antes de ele sair, ndo descoberto
pela primeira vez numa critica 3 dias depois quando ja nada se
pode fazer. Segundo, uma leitura rapida de quaisquer criticas ou
mencdes sociais diretas publicadas desde a ultima reunido, com
uma decisao explicita sobre a resposta — quem responde, 0
que é dito, e com que rapidez, uma vez que a velocidade de
resposta a uma critica publicada durante o Sprint importa mais
do que importa durante a baixa época, tanto porque um
potencial convidado a pesquisar uma visita na mesma semana
vé uma queixa fresca sem resposta de forma muito diferente de
uma antiga sem resposta, como porque uma resposta rapida e
graciosa a uma queixa legitima frequentemente leva o critico a
atualizar ou suavizar a sua avaliagdo original. Terceiro, um olhar
especifico para a frente sobre qualquer coisa relativa ao turno
atual ou proximo que seja um risco conhecido de repeticéo de
um problema recente — uma estagéo que tem estado
subdotada, um artigo de menu que gerou uma queixa ontem —
para que 0 mesmo problema nao se repita antes de ser
realmente resolvido.

Imagine uma familia cujo pedido saiu errado num sabado lotado.
Um empregado repara, assinala-o na reunido de 5 minutos
antes de ser alguma vez escalado, e a mesa sai com uma
bebida oferecida e um pedido de desculpas genuino em vez de
um rancor — a diferenca entre um mal-entendido esquecivel e
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uma critica de uma estrela sentada online pelo resto da época.
O formato de reunido diaria funciona porque interceta os
problemas dentro da janela em que ainda sdo recuperaveis —
um convidado cujo pedido estava errado, mas a quem é dito,
oferecida uma correcéo, e sai sentindo-se ouvido, raramente
publica a mesma critica que um convidado com a mesma
experiéncia mé idéntica que simplesmente acabou por pagar e
sair sem que se lidasse com isso. A lacuna entre esses 2
resultados é inteiramente fungéo de se o problema surgiu e foi
tratado dentro da mesma visita, 0 que é exatamente o que um
ritmo de reunido no mesmo dia, em vez de uma revisao
semanal, torna possivel.

A prépria resposta a criticas merece um padrao especifico
durante o Sprint, mais rigoroso do que a maioria dos
restaurantes abertos o ano todo mantém. Responda a criticas
negativas dentro de 24 horas durante a época de atividade,
idealmente no mesmo dia, contra um padrdo mais relaxado de
48 a 72 horas que poderia ser razoavel na baixa época quando
a urgéncia de resposta importa menos. Mantenha a resposta
especifica e ndo defensiva — reconheca o problema real
nomeado, evite um pedido de desculpas genérico de modelo
gue soe insincero, e onde genuinamente apropriado, convide o
convidado a voltar com um gesto especifico, uma vez que uma
resposta publica visivel, especifica e graciosa faz trabalho real
para todos os outros potenciais convidados que a leem, ndo
apenas o critico original. E acompanhe a sua taxa de resposta e
tempo de resposta como uma verdadeira métrica durante o
Sprint, ndo uma tarefa ocasional a que alguém chega quando
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tem um momento livre — atribua-a explicitamente a uma pessoa
especifica ou fungéo rotativa todas as semanas, porque a
gestdo de reputacdo sem dono néo acontece de forma fiavel e
consistente assim que a pressao do servico aumenta.

Tomemos uma comparacao ilustrativa entre 2 beach clubs de
dimensao semelhante ao longo de uma época. O Clube A ndo
gere nenhum processo diario estruturado de reputacao; as
criticas sao verificadas e respondidas mais ou menos
semanalmente, quando o gerente tem um momento tranquilo,
com um tempo de resposta médio ao longo da época de cerca
de 4,5 dias e uma taxa de resposta de cerca de 55% das criticas
negativas a receber alguma resposta. O Clube B gere o
Reputation Huddle diario ao longo de todo o Sprint, com um
dono rotativo atribuido todas as semanas; o tempo de resposta
médio ronda menos de 20 horas e a taxa de resposta em criticas
negativas atinge 92%. Ao longo de uma época ilustrativa, a
avaliacdo agregada do Clube A nas principais plataformas de
criticas deriva de um inicio de 4,3 para 4,0 no final da época,
largamente nédo diluida dado quéo poucos dias restantes da
época podem compensar uma acumulacao de mas criticas de
um dificil periodo de julho; o Clube B come¢a num semelhante
4,3 e mantém-se em 4,2, com o ritmo diario de intercetar-e-
responder a impedir que o mesmo dificil periodo se acumule
numa queda de avaliagcao nao diluida. Ao entrar na primavera
seguinte, quando os potenciais convidados estdo a pesquisar
onde reservar, essa lacuna de 4,0 contra 4,2 € uma diferenca
real e mensuravel na taxa de cliques e nos pedidos de reserva
na maioria das plataformas de criticas e reservas.
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A acdo desta semana: fixe a faixa horaria diaria fixa do
Reputation Huddle e atribua o seu dono semanal rotativo antes
do inicio da época, ou antes da sua proxima semana de
atividade se estiver a meio da época. Escreva o formato de 3
pontos — problemas de servigo de hoje, verificagéo de criticas e
mengoes, risco a olhar para a frente — num cartéo no local da
reunido, e comece o ritmo diario esta semana em vez de esperar
gue uma ma critica force a disciplina reativamente.

Esta Semana

Fixe a faixa horaria diaria fixa do Reputation Huddle,
idealmente no fim do servi¢o de almogo.

Atribua um dono semanal rotativo responsavel por criticas e
mencoes.

problemas de servico de hoje, verificacdo de criticas/mencdes,
risco a olhar para a frente.

Comprometa-se a responder a criticas negativas dentro de 24
horas, idealmente no mesmo dia, durante o Sprint.

a Escreva o formato de 3 pontos da reunido num cartdo:
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CAPIiTULO 18

A Semana De, Encerramento E A
Analise Pés-Epoca

N&o aprendemos com a experiéncia...
aprendemos ao refletir sobre a experiéncia.

— JOHN DEWEY
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A semana de encerramento de uma operacao sazonal recebe
menos atenc¢do cuidadosa do que quase qualquer outra semana
do calendario, e isso é precisamente ao contrario, porque a
semana de encerramento é quando o ativo mais valioso da
época — tudo o que a equipa acabou de aprender, ainda fresco
na memoria — esta disponivel por exatamente algumas
semanas antes de se desvanecer em impressdes vagas que o
planeamento da proxima primavera tem de reconstruir a partir de
registos incompletos e anedotas meio recordadas. Trate a
semana de encerramento como operacionalmente tdo
importante quanto a sua semana de abertura, ndo como um
abrandamento onde a atencéo ja se desligou.

O trabalho pratico de desmontagem precisa da sua prépria lista
de verificacdo, coordenada em relagdo ao prazo obrigatério de
desmontagem do seu Calendario De Licencas do Capitulo 12 e
a sua categoria de estrutura do Capitulo 13: desmontar e
armazenar a propria estrutura (com a disciplina de condicdes de
armazenamento assinalada no Capitulo 13 para evitar uma
dispendiosa surpresa de primavera), uma verdadeira contagem
fisica de inventario e uma reconciliacdo em relacao aos seus
registos de stock do POS, uma vez que a contagem de
inventario de encerramento € tanto um controlo contra perdas ao
longo da época como a cifra de partida para a encomenda de
stock de abertura da proxima primavera, uma reconciliacdo
completa de depdsitos — depositos de cabana do Capitulo 10,
depdésitos de evento do Capitulo 15 — devolvidos ou perdidos
segundo a politica e documentados claramente, e qualquer
equipamento ou acessorio vendido em vez de armazenado, uma
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vez que um inventario de fim de época genuinamente honesto
frequentemente revela equipamento subutilizado que vale a
pena liquidar em vez de pagar para 0 armazenar mais um
inverno.

A prépria andlise pds-época precisa de acontecer enquanto a
memoria esta fresca — dentro de 2 a 3 semanas do
encerramento, ndo adiada para os meses de inverno mais
tranquilos quando é tentador adia-la — e precisa de uma agenda
estruturada em vez de uma conversa aberta que deriva para as
memarias mais ruidosas em vez das mais uteis. Construa a
Agenda Da Analise P6s-Epoca em torno de 6 seccdes
mapeadas diretamente nos modelos centrais deste livro, para
gue os dados reais da época alimentem diretamente o
planeamento do proximo ano em vez de serem reconstruidos do
zero.

Reconciliacdo do Season Number: compare a faturagéo real da
época e o lucro anual real em relacao a folha de trabalho do
Season Number do Capitulo 2, e identifique especificamente de
onde veio a lacuna, se alguma — foi um défice especificamente
na Receita Necessaria Por Dia De Bom Tempo (um problema de
capacidade ou execucao nos dias que mais importavam) ou um
défice distribuido uniformemente pela época (mais
provavelmente um problema de precos ou estrutura de custos)?
Atualizacdo do Weather Revenue Index: adicione a faturagédo
diaria completa e os dados meteoroldgicos desta época ao seu
modelo WRI de 3 épocas do Capitulo 3, refinando a sua
precisdo para a previsao do préximo ano. Revisao da Mode
Ladder e do Bottleneck Audit: a restricao realmente observada
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nos seus dias mais movimentados correspondeu ao que 0
Bottleneck Audit do ano passado previa, e as 3 configuracdes da
Mode Ladder corresponderam realmente a procura real nos
limiares fixados, ou a calibracdo dos limiares precisa de ajuste?
Revisdo da Taxa De Retorno e contratacdo: calcule a
contribuicao real da Taxa De Retorno desta época para a
proxima primavera, e reveja o que funcionou e o que nao
funcionou no calendario de contrata¢do do Capitulo 7, enquanto
o0s estrangulamentos especificos (um tempo de resposta lento
de entrevistas em grupo, uma lacuna de alojamento que custou
um candidato forte) ainda s&o lembrados especificamente em
vez de vagamente. Reconciliagdo do fluxo de caixa: compare a
curva de caixa real em relacdo ao modelo de 12 meses do
Capitulo 14, e verifique especificamente se a lacuna de Despesa
Pré-Epoca foi financiada como planeado ou criou mais stress do
gue projetado, alimentando diretamente quanto lucro é retido
este ano para a proxima primavera segundo a orientagdo desse
capitulo. Revisdo de reputacao e servico: extraia os dados reais
de criticas da época e o registo de reunides do Capitulo 17, e
identifique qualquer padréo recorrente de problema de servico
gue valha a pena abordar estruturalmente na proxima época em
vez de ser tratado como um caso isolado cada vez que se
repetia.
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A Agenda Da Analise Pés-Epoca, 6 Seccdes

Reconciliacdo do Season Number: faturacéo e lucro reais em
relacéo a folha de trabalho, e de onde veio qualquer lacuna.

Atualizacéo do Weather Revenue Index: adicione os dados
desta época ao modelo de 3 épocas.

Revisdo da Mode Ladder e do Bottleneck Audit: a restricao real
correspondeu a previsao e aos limiares?

Reviséo da Taxa De Retorno e contratacdo: a taxa real desta
época, e o que funcionou ou ndo no calendario.

Reconciliacdo do fluxo de caixa: curva real em relacdo ao
modelo, e se a lacuna de Despesa Pré-Epoca foi financiada
como planeado.

Reviséo de reputagédo e servico: os dados de criticas e 0
registo de reunifes da época, e qualquer padréo recorrente a
corrigir.

Tomemos uma descoberta ilustrativa de andlise pds-época de

um clube de média dimensé&o. A reconciliagdo do Season

Number mostra que a faturacédo real chegou a 612.000 € contra

um necessario de 639.000 € — um défice de 4%. Ao cruzar com

a atualizagédo do WRI, o clima da época estava

mensuravelmente um pouco abaixo da média de 3 épocas em

dias totais de WRI alto, o que explica sozinho uma parte

significativa da lacuna. Mas a revisdo da Mode Ladder faz surgir
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algo mais acionavel: nos dias de WRI mais alto reais da época,
os lugares observados rondavam consistentemente cerca de 6%
abaixo do objetivo de lugares do modo Full-Peak, e a revisdo do
Bottleneck Audit rastreia isto especificamente a restricdo de
débito do bar assinalada como risco no exemplo do Capitulo 9
— exatamente o tipo de descoberta facil de perder sem uma
revisao estruturada, uma vez que um défice geral de faturagcéo
de 4% poderia plausivelmente ser culpado "ao clima" e deixado
assim, quando a descoberta mais precisa e mais Util € que
mesmo contando com uma época ligeiramente mais fraca, uma
restricdo especifica e resollvel custou faturacdo real nos dias
gue mais importavam.

A retencao de dados importa tanto quanto a propria discussdo —
escreva as descobertas da andalise pos-época num registo
permanente, ndo apenas notas de reunido que sao arquivadas e
esquecidas, e atualize especificamente os documentos vivos
gue este livro construiu ao longo dos capitulos anteriores: o
cartdo do Season Number, a folha de célculo WRI, os cartdes da
Mode Ladder, o acordo de equipa, e o Calendario De Licencas,
para que o planeamento da préxima primavera parta da
realidade realmente aprendida desta época em vez de
reconstruir suposicoes do zero.

A acao desta semana, sempre que cair a sua propria semana de
encerramento: bloqueie a data da analise pés-época agora,
dentro de 2 a 3 semanas do encerramento, e construa a agenda
de 6 seccdes com antecedéncia para que a conversa se
mantenha estruturada e produza descobertas especificas e
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documentadas em vez de uma conversa geral, satisfatéria mas

em ultima analise improdutiva sobre como a época se sentiu.

Primeiros Passos

Coordene a lista de verificacdo de desmontagem em relacéo
ao prazo obrigatoério de desmontagem do seu Calendario De
Licencas.

Realize uma contagem fisica completa de inventério e
reconcilie-a em relacdo aos seus registos de stock do POS.

Reconcilie todos os depésitos de cabana e evento —
devolvidos ou perdidos segundo a politica.

Blogueie a data da analise p6s-época dentro de 2 a 3 semanas
do encerramento e construa a agenda de 6 sec¢des com
antecedéncia.

Atualize os documentos vivos — cartao do Season Number,
folha de calculo WRI, cartdes da Mode Ladder, acordo de
equipa, Calendério De Licencas — com as descobertas desta
época.
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CAPITULO 19

A Empresa De Baixa Epoca

O inverno ndo é uma estacéo, é uma
celebracé&o.

— ANAMIKA MISHRA
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O que vocé e a sua equipa base fazem entre outubro e margo é
uma verdadeira decisdo estratégica, ndo simplesmente uma
lacuna a suportar até ao inicio da préxima época, e trata-la como
uma escolha deliberada — em vez de cair por defeito num
trabalho paralelo frenético ou inatividade completa — € uma das
linhas de demarcacéo mais claras entre operadores que
constroem um negécio duravel e multi-época e operadores que
essencialmente recomecam do zero todas as primaveras.

O problema central da baixa época é a retencao: 0s seus
melhores regressados, aqueles que impulsionam a Taxa De
Retorno que todo este livro destacou como o melhor preditor
individual de uma época rentavel, sdo mais propensos a
comprometer-se a voltar se tiverem alguma forma de
continuidade durante o inverno em vez de uma lacuna completa
de 7 meses sem contacto nem rendimento da sua parte. Manter
um ndcleo de 4 a 6 pessoas empregadas 0 ano todo — néo toda
a equipa sazonal, mas o verdadeiro nacleo que de outra forma
seria mais dificil e caro de substituir — vale a pena tratar como
um objetivo especifico, e a forma que esse emprego anual
assume € onde entra a verdadeira escolha estratégica.

Construa uma Off-Season Options Matrix, avaliando cada
opcao realista em 3 dimensdes: retorno (gera rendimento
liquido, ou o seu valor € puramente retengéo e valor de marca,
caso em que precisa de ser orgamentada honestamente como
custo em vez de esperar que se pague sozinha), valor de
retencdo (quéo diretamente esta opcdo mantém a sua equipa
base especifica empenhada e propensa a voltar, contra uma
atividade de inverno genérica que na realidade ndo toca de todo
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0 seu pessoal sazonal), e esfor¢co de langcamento (quanto do seu
proprio tempo de fase Plan ja esticado esta opcao consome,
uma vez que um empreendimento de baixa época que consome
o tempo de planeamento de que 0s outros capitulos deste livro
dependem pode silenciosamente comprometer a proxima época
mesmo enguanto gera rendimento de inverno).

Off-Season Options Matrix

Retencéo

O Catering

O Pop-up de inverno

O Consultoria

O Nada, deliberadamente

Retorno

AVALIE CADA OPGAO DE BAIXA EPOCA EM RETORNO, VALOR
DE RETENGCAO E ESFORGO DE LANGAMENTO ANTES DE CAIR
POR DEFEITO NO INVERNO

4 categorias amplas tendem a aparecer na maioria das matrizes
dos operadores. Os pop-ups de inverno — uma versao de area
menor, interior ou fortemente modificada da sua oferta principal,
operada numa localizacdo ou formato diferente para os meses
de inverno — geralmente pontuam bem no retorno se tiver

acesso a espaco interior adequado, e bem na retencéo se
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dotada pela sua equipa base, mas pontuam mal no esforgo de
langamento uma vez que encontrar, equipar e obter licencas
para uma localizacéo de inverno é um trabalho genuinamente
substancial, o que significa que esta op¢ao normalmente sé faz
sentido depois de a ter operado durante pelo menos um inverno
para a estabelecer como uma atividade anual repetivel e de
menor esforgo em vez de a tentar de novo pela primeira vez
quando ja esta exausto do encerramento de uma época. O
catering — usar a sua equipa base e frequentemente o seu
equipamento existente para operar catering privado e
empresarial ao longo dos meses de inverno, sem 0s custos
gerais de uma localizagéo de inverno fixa — tende a pontuar
melhor no esfor¢o de langcamento do que um pop-up, e pode
pontuar bem no retorno se tiver relagdes empresariais ou de
eventos existentes da estratégia de semana intermédia do
Capitulo 15 sobre as quais construir, embora tipicamente gere
significativamente menos faturacdo absoluta do que um pop-up
a plena capacidade. A consultoria — o proprietario, por vezes ao
lado de um regressado sénior, a aconselhar outros operadores
sazonais, formal ou informalmente, sobre os modelos e sistemas
gue fizeram a sua propria operacao funcionar — pontua bem no
esforco de lancamento e razoavelmente no retorno se conseguir
construir uma verdadeira base de clientes, embora geralmente
nao toque de todo na retencdo uma vez que tipicamente néo
emprega a sua equipa base mais ampla. E nada,
deliberadamente — encerrar genuinamente de forma
operacional de outubro a marco, com a equipa base numa
retencdo reduzida mas presente especificamente para os
preservar para a primavera seguinte, em vez de empregados em
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qualquer empreendimento de inverno ativo — pode ser a
escolha certa por concecao para um operador cujo Season
Number e modelo de fluxo de caixa, dos Capitulos 2 e 14, na
realidade ndo precisam nem suportam a complexidade e risco
adicionais de um empreendimento de inverno, e escolher "nada"
deliberadamente, tendo realmente executado a matriz, € uma
decisédo genuinamente diferente e melhor do que derivar para a
inatividade de inverno por defeito sem nunca ter considerado as
alternativas.

Tomemos uma matriz ilustrativa executada por um operador com
um sdlido livro existente de eventos empresariais de uma
estratégia bem-sucedida de semana intermédia (Capitulo 15).
Avaliado nas 3 dimensdes, o catering emerge claramente a
frente: o retorno € sélido dadas as relacbes empresariais
existentes que ja geram pedidos, o valor de retencéo € forte uma
vez que emprega diretamente 4 dos 6 funcionarios base alvo do
operador durante o inverno, e o esfor¢o de langamento é gerivel
uma vez que usa equipamento existente e um formato de
servico ja comprovado em vez de exigir novas licencas ou uma
nova localizag&o. A opcao pop-up de inverno pontua bem na
retengdo e retorno plausivel mas mal o suficiente no esforgo de
lancamento, dado o calendario de fase Plan ja cheio deste
operador, que é explicitamente adiada para um ano futuro assim
gue o catering estiver estabelecido e a funcionar com menos
envolvimento direto do proprietario. Neste caso ilustrativo, o
catering de inverno ao longo de 5 meses gera cerca de 58.000 €
de faturacdo a uma margem saudavel dados os baixos custos
gerais fixos, justificando confortavelmente os salérios de inverno
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dos 4 funcionarios base enquanto protege diretamente a Taxa
De Retorno que este livro destacou ao longo de todo o percurso
— e 0 proprietario nota explicitamente, no contacto de
contratagcdo da primavera seguinte do Capitulo 7, que todos os 4
funcionarios retidos no inverno confirmaram como regressados
dentro da primeira semana de contacto, um resultado
significativamente mais rapido e mais certo do que a taxa de
confirmacéo de retorno da equipa mais ampla.

A avaliacdo honesta que este capitulo pede é se a sua escolha
especifica de baixa época, seja ela qual for atualmente, foi
realmente escolhida deliberadamente contra estas 3 dimensdes,
ou simplesmente aconteceu por defeito — porque um "nada"
deliberado e um "nada" acidental parecem idénticos em outubro
mas produzem Taxas De Retorno muito diferentes na primavera

seguinte.

A acdo desta semana: avalie as suas opc¢oes realistas de baixa
época contra a matriz de 3 dimensfes, mesmo que
aproximadamente, incluindo "nada, deliberadamente” como uma
opcao genuina a avaliar em vez de assumida como padréo. Se
atualmente ndo tem um plano especifico para reter uma equipa
base durante o inverno, essa lacuna vale a pena ser abordada
antes de a analise pds-época deste ano encerrar, enquanto as
relagBes de equipa desta época ainda estéo suficientemente
frescas para que uma oferta real vingue.
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Esta Semana

Avalie as suas opc¢des realistas de baixa época — pop-up de
inverno, catering, consultoria, nada deliberadamente — contra
retorno, valor de retencéo e esforco de lancamento.

Identifiqgue os 4 a 6 funcionéarios base que mais quer reter
durante o inverno.

Decida, deliberadamente, que opgéo de baixa época (se
alguma) vai operar este inverno e orcamente-a explicitamente.
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CAPITULO 20

O Negécio De 10 Epocas

Somos o que fazemos repetidamente. A
exceléncia, portanto, ndo é um ato, mas um
habito.

— WILL DURANT
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Imagine o mesmo pavilhdo, 10 abris a partir de agora: uma
convidada que regressa caminha diretamente para além da tinta
mais fresca de um concorrente até a mesa onde se sentou
durante 6 verdes seguidos, porque o pessoal se lembra do seu
pedido e a cAmara acabou de entregar um arrendamento de 10
anos com base numa década de renovacdes limpas. Nada disto
existe nos numeros de nenhuma época individual — é o efeito
composto de que trata este capitulo final. Tudo neste livro até
agora foi construido em torno de fazer uma época funcionar bem
— 0 Season Number, o WRI, a Mode Ladder, o quadro de
pessoal, o motor de contratacao, o fluxo de caixa. Essa € a
fundacao necessaria, mas néo € o jogo todo, porque 0s
operadores que constroem algo genuinamente valioso neste
negocio ndo sao os que acertam num Unico verao excelente.
S&o0 aqueles que compdem 10 verdes em algo que vale
significativamente mais do que a soma de 10 lucros de época
separados, e essa composicao exige um tipo de pensamento
diferente, de horizonte mais longo, que nenhum capitulo de
época Unica deste livro cobre por si so6.

4 coisas se compdem ao longo das épocas de uma forma que
uma visao de época Unica perde completamente. As renovacdes
de concesséo, cobertas mecanicamente no Capitulo 12,
compdem-se também estrategicamente — um historial de
épocas fiaveis e bem geridas, adequadamente documentado e
apresentado em cada renovacdao, constroi influéncia negocial ao
longo do tempo que um operador de primeira viagem
simplesmente ndo tem, e a negociagao investimento-por-
duracgdo-de-prazo descrita nesse capitulo torna-se mais facil,
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ndo mais dificil, com cada ciclo de renova¢do bem-sucedido as
costas. O valor de marca que sobrevive ao inverno — a
diferenca entre um beach club que os potenciais convidados se
lembram especificamente e procuram de novo no proximo maio,
contra um que é simplesmente "um beach club" indistinguivel de
3 outros ao longo do mesmo trecho de areia — constroi-se
lentamente ao longo das épocas através da disciplina de
reputacao do Capitulo 17 e da consisténcia de uma Mode
Ladder e Beach Menu Matrix bem executadas, e aparece
mensuravelmente nas reservas de abertura de época e no
volume de clientela espontéanea de inicio de época assim que
estabelecido — convidados que regressam especificamente a si
em vez de recorrerem por defeito a qualquer local de praia que
aconteca estar mais perto do seu chapéu-de-sol nesse dia. A
cultura de retorno, a Taxa De Retorno do Capitulo 7 composta
ao longo dos anos em vez de medida numa Unica época, torna-
se genuinamente autorreforgadora passado um certo ponto —
uma equipa onde uma guota significativa de pessoal trabalhou
junta durante 3, 4, 5 épocas desenvolve uma fluéncia
operacional, uma compreensao partilhada da Mode Ladder e do
Rain Day Protocol e do ritmo diario de um Reputation Huddle,
gue nenhuma quantidade de formacao excelente de época Unica
consegue replicar, e torna-se numa das vantagens mais dificeis
de copiar disponiveis neste negdcio precisamente porque um
concorrente que recomeca do zero todos 0os anos nunca lhe
consegue aceder. E a deciséo de se deve adicionar um segundo
local, ou converter para uma estrutura permanente segundo a
I6gica construir-versus-alugar do Capitulo 13, s6 faz sentido
avaliar assim que tiver varias épocas de dados reais atras de si
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— 0 Season Number, o WRI, a curva de fluxo de caixa —
porque tentar qualquer um dos movimentos na extrapolacao
otimista de uma Unica época é uma das formas mais comuns
pelas quais um operador de local Unico de outra forma bem
gerido se sobre-estende.

Construa um Plano De 10 Epocas, um documento
genuinamente diferente da folha de trabalho anual do Season
Number, revisto e atualizado a cada andlise pds-época em vez
de construido de novo todos os anos. Deve acompanhar um
pequeno conjunto de pontos de referéncia época-sobre-época
especificamente escolhidos para revelar tendéncias compostas
gue os numeros de uma Unica época ndo conseguem mostrar
por si sé: tendéncia da Taxa De Retorno ao longo de pelo menos
3 épocas consecutivas, ndo apenas a cifra deste ano
isoladamente, uma vez que um Unico ano forte ou fraco pode ser
ruido enquanto uma tendéncia de 3 anos € um verdadeiro sinal
sobre a sua cultura de equipa e prética de gestao; volume de
reservas de abertura de época nas 2 semanas antes da
abertura, ano sobre ano, como indicador antecedente de valor
de marca, uma vez que a forte procura pré-época de convidados
gue regressam aparece aqui antes de aparecer na cifra geral de
faturacdo da época; taxa de atingimento da Receita Necessaria
Por Dia De Bom Tempo — a percentagem dos seus dias de WRI
alto da época que realmente atingiram ou excederam a cifra
objetivo do Capitulo 2, acompanhada ao longo das épocas,
como o sinal mais claro disponivel de se a sua capacidade e
execuc¢ao nos dias que mais importam esta realmente a
melhorar ou apenas a manter-se; e duracéo do prazo de
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concessao ou arrendamento assegurada em cada renovagao,
acompanhada como a sua propria linha, uma vez que uma
tendéncia de alongamento é prova direta e mensuravel de que a
reputacao e influéncia negocial descritas acima se estao
realmente a compor em vez de permanecerem planas.

Tomemos uma revisao ilustrativa do Plano De 10 Epocas no ano
5 para um operador que tem acompanhado estes pontos de
referéncia desde o ano um. A Taxa De Retorno subiu de uma
base de primeira época de 31% (um ponto de partida tipico e
pouco notavel para uma operagdo completamente nova sem
equipa anterior de onde retirar regressados) para uma cifra de
quinta época de 58%, seguindo de perto a disciplina deliberada
de contacto de janeiro e o programa de referéncia do Capitulo 7
aplicados consistentemente ao longo desses anos. O volume de
reservas de abertura de época has 2 semanas antes da abertura
cresceu de uma cifra de primeira época que era efetivamente
negligenciavel (henhum convidado anterior para regressar) para,
até ao ano 5, uma cifra que representa cerca de 22% de todo o
volume de atividade de inicio de maio da época anterior ja
reservado antes mesmo de o local abrir — um indicador
antecedente genuinamente significativo que nao era visivel nem
sequer mensuravel no ano um. A taxa de atingimento da Receita
Necessaria Por Dia De Bom Tempo melhorou de 61% no ano
um para 84% até ao ano 5, seguindo os aperfeicoamentos da
Mode Ladder e do Bottleneck Audit feitos em cada andlise pos-
época intermédia. E o prazo de concesséo assegurado na
renovacdo do ano 3, segundo a negociacéo investimento-por-
duracgdo-de-prazo do Capitulo 12, alongou-se de um prazo
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rotativo inicial de 2 anos para um prazo de 5 anos — prova
direta, sentada na propria tabela de pontos de referéncia do
Plano De 10 Epocas, de que 5 épocas de fiabilidade
demonstrada mudaram o que a camara estava disposta a
oferecer.

Nenhum destes 4 pontos de referéncia é visivel nem sequer
significativamente calculavel a partir da andlise pds-época de
uma Unica época isoladamente — existem especificamente
porque alguém escolheu, desde o0 ano um, acompanha-los
consistentemente o suficiente para que eventualmente
emergisse uma tendéncia. Essa € a disciplina final que este livro
Ihe pede: tudo, desde o0 Season Number do Capitulo 2 até a
matriz de baixa época do Capitulo 19, é construido para fazer
uma época funcionar. O Plano De 10 Epocas é o que faz 10
épocas comporem-se em algo genuinamente mais valioso do
gue 10 verdes separados de lucro solido e desconectado — um
negocio com verdadeiro valor de marca, uma verdadeira equipa
gue regressa, verdadeira influéncia negocial, e uma verdadeira
resposta baseada em evidéncias a pergunta se é hora de

construir algo maior.

A acdo desta semana: comece o seu Plano De 10 Epocas hoje,
mesmo que esta seja apenas a sua primeira ou segunda época
e tenha historial limitado para preencher por agora. Configure a
tabela de acompanhamento dos 4 pontos de referéncia agora,
com quaisquer dados que ja tenha, porque o valor deste
documento € inteiramente funcao de quantas épocas
consecutivas de acompanhamento consistente acaba por conter,
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e 0 Unico momento errado para o comecar é mais tarde do que

hoje.

Primeiros Passos

Configure a tabela de acompanhamento dos 4 pontos de
referéncia do seu Plano De 10 Epocas: Taxa De Retorno,
volume de reservas pré-época, taxa de atingimento da Receita
Necessaria, e duracdo do prazo de concessao.

a Preencha-a com quaisquer dados histéricos que ja tenha,
mesmo de uma Unica época.

Comprometa-se a atualizar a tabela em cada futura analise
pos-época, ndo apenas quando for conveniente.
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Glossario

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity
Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

O lucro necessario do ano inteiro,
traduzido de tras para a frente numa
receita média necessaria por dia de bom
tempo; o calculo mestre em torno do qual
todo o livro é construido.

Uma pontuacao especifica do local,
construida a partir do seu proprio histérico
de ponto de venda e clima, que prevé
lugares a partir de temperatura, vento,
chuva e horas de sol.

O limite rigido de lugares nos seus 30
melhores dias do ano, fixado por qualquer
estacdo (cozinha, lugares, casas de
banho, caixa) que seja o verdadeiro
estrangulamento.

O exercicio de percorrer um sabado de
pico estacao por estacdo para encontrar
que ponto individual esta realmente a
limitar os lugares, em vez de adivinhar.

3 modos operacionais definidos (tranquilo,
normal, pico) com 0s seus préprios
lugares, quadro de pessoal e menu,
ativados por um gatilho em vez de
improvisados no dia.
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Weather-Indexed
Roster

Taxa De Retorno

Quota De Bebidas

Cabana Yield Model

Concessao

Folha De Trabalho Do
Season Number

Um método de escalonamento onde os
turnos séo confirmados 48 horas antes de
acordo com a previsao, com niveis de
reserva incorporados no acordo da
equipa.

A quota do pessoal da época passada que
regressa esta época; o melhor preditor

individual de uma época rentavel.

A percentagem do gasto total que vem de
bebidas em vez de comida; a principal
alavanca de lucro num local de praia a
medida que a temperatura sobe.

Um célculo que compara quanto ganha
uma espreguicadeira ou cabana alugada
contra o gasto de comida e bebida que

geraria de outra forma.

O arrendamento ou licenca, normalmente
emitido por uma caAmara municipal ou
proprietario de terreno, que concede o
direito de operar numa praia publica por
uma época definida.

O calculo de uma péagina que transforma
rendimento do proprietario, custos fixos de
inverno, taxas de concessao e
reinvestimento numa receita diaria
necessaria.
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Semanas Intermédias

Rain Day Protocol

Reputation Huddle

Empresa De Baixa

Epoca

Plano De 10 Epocas

Gatilho De
Capacidade De Pico

As semanas de procura mais baixa em
ambos os lados da alta época
(tipicamente maio—junho e setembro) que
eventos, casamentos e jantares ao por-
do-sol sdo usados para preencher.

O plano escrito para os dias em que
quase ninguém vem: pessoal minimo,
producéo antecipada, limpeza e formacéao,
ativado as 07h00.

Uma breve reunido diaria de equipa
durante a época sprint para intercetar
problemas de servico e rever feedback
recente antes de se acumularem.

O nego6cio mais pequeno e diferente
(catering, consultoria, um pop-up de
inverno) que mantém uma equipa base
empregada de outubro a marco.

A visao de longo prazo de renovacdes de
concessao, valor de marca e
reinvestimento de capital ao longo de uma
década de verdes, ndo apenas um.

A condicéo de previsdo (uma temperatura,
um nivel de reservas) que muda o quadro
de pessoal e 0 menu de um nivel da Mode

Ladder para o seguinte.
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