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Introducere

Suna familiar? O terasa plina toata luna iulie si un sold bancar
care Tnca nu se echilibreaza in septembrie. Un sentiment ca a
fost o vara buna, fara vreun numar care sa dovedeasca acest
lucru. O prognoza care spune ,ploaie” si o casa de marcat care
nu are nicio idee ce costa asta cu adevarat. Daca ceva din toate
acestea este sezonul tau, aceasta carte a fost scrisa exact
pentru acest decalaj.

Aceasta carte porneste de la o premisa diferita: ca un operator
sezonier conduce de fapt 2 afaceri intr-un singur an
calendaristic, nu una — un sprint de 100 de zile in care fiecare
decizie este operationald, si 0 companie de planificare de 265 de
zile in care sarcina este prognoza, angajarea, finantarea si
constructia. Confunda cele 2, si obtii un proprietar care
redeseneaza meniul de bauturi Tn mijlocul serviciului in iulie si
intrd Tn panica din cauza unei marti lente din aprilie, cand nici
macar nu s-a deschis nimeni.

Pana la finalul acestei carti, vei putea afirma, printr-un singur
numar, exact ce trebuie sa castige vara ta Tnainte de a o putea
numi buna — si vei sti acel numar inainte de inceperea
sezonului, nu dupa. Vei putea privi prognoza meteo de sambata
dimineata si vei sti, cu precizie reala, ce inseamna asta pentru
casa ta de marcat, nu doar pentru numarul de umbrele. Si vei
avea un sistem pentru a schimba intreaga operatiune —

personal, meniu, locuri — ntre 3 viteze distincte, in functie de ce



are cu adevarat nevoie ziua, n loc sa rulezi o configuratie fixa
gresita 2 treimi din timp.

Tnainte: Season Number, care transforma un an de facturi intr-o
tinta zilnica. Weather Revenue Index, care inlocuieste ,pare a
ploua" cu o prognoza reala, calibrata, a propriilor tale venituri.
Mode Ladder, care spune intregii tale echipe — Tnainte ca ziua
sa inceapa — exact ce afacere conduci astazi. Nimic din toate
acestea nu este teoretic; totul este construit pentru a supravietui
contactului cu o sdmbata de 32 de grade, 400 de portii adanc, cu
aparatul de card defect.

Ramai cu aceasta carte pana la sfarsit si 3 lucruri vor fi
adevarate care astazi nu sunt: vei avea un singur numar care iti
va spune, chiar inainte de deschiderea sezonului, exact cum
arata o vara bung; vei fi transformat o prognoza meteo intr-o
prognoza de venituri impotriva careia poti efectiv sa angajezi
personal si sa faci achizitii; si in capitolul final, vei pune totul cap
la cap intr-o viziune de 10 sezoane asupra afacerii — acel calcul
unic care separa un operator care isi incaseaza linistit banii dintr-
un loc bun de unul care, fara sa stie, 1l distruge o vara profitabila
la aspect dupa alta. Continua sa citesti, iar pana la finalul acestui
sezon, vei sti deja exact cum a mers — pentru ca vei fi stiut, cifra
cu cifra, tot parcursul. Sa Tncepem cu faptul care schimba totul
restul: nu conduci un restaurant. Conduci 2.



CAPITOLUL 1

Afacerea Care Traieste De 2 Ori
Pe An

Modul in care faci orice este modul in care
faci totul.

— PROVERB ZEN



Intreab& majoritatea proprietarilor de restaurante de plaja in ce
afacere sunt si vor spune ,restaurant.” Aceasta este prima
greseala, si este una costisitoare. De fapt, conduci 2 afaceri care
intdmplator impart un nume, un cont bancar si o plaja: o
companie operationala de 100 de zile care exista pentru a
executa impecabil sub presiune, si 0 companie de planificare de
265 de zile care exista pentru a se asigura ca cele 100 de zile
sunt pregatite pentru succes. Trateaza-le ca pe o singura afacere
continua si vei aloca gresit atentia in ambele directii — te vei
obseda de detaliile serviciului in februarie, cand nu e nimeni de
servit, si vei incerca sa rezolvi probleme strategice n iulie, cand
abia ai timp sa reumpli servetelele.

Acesta este Calendarul Sprint/Plan, si este cel mai util model
mental din aceasta carte, care merita inteles Thainte de oricare
dintre numerele care urmeaza. Sprintul este sezonul tau de
tranzactionare — pentru majoritatea operatiunilor de plaja din
nordul Europei, aceasta este aproximativ de la sfarsitul lui aprilie
sau mai pana in septembrie, uneori extinzandu-se pana la
inceputul lui octombrie intr-un an cald. Totul in Sprint este
operational: viteza serviciului, gestionarea personalului pe sala,
gestionarea cozii, atingerea tintei de portii, impiedicarea
bucatariei sa se prabuseasca sambata. Deciziile aici se iau n
minute si ore. Planul este tot restul — celelalte aproximativ 265
de zile — si totul in el este strategic: ce construiesti, pe cine
angajezi, ce preturi stabilesti, ce autorizatii ai nevoie, ce te-a
invatat sezonul. Deciziile aici se iau Tn saptamani si luni.

Capcana este ca majoritatea proprietarilor conduc faza de Plan
ca pe o extensie a Sprintului, reactionand zi de zi, si conduc



Sprintul ca pe o extensie a Planului, Tncercand sa redesigneze
lucrurile Tn mijlocul serviciului in loc sa execute ceea ce fusese
deja decis. Imagineaza-ti un proprietar care petrece o superba
dupa-amiaza de sambata din iulie redesenand meniul de bauturi
la bar Tn loc sa conduca sala, pentru ca un furnizor a sunat cu un
produs nou — aceasta este gandirea de Plan care se scurge in
timpul de Sprint, si costa un serviciu de cina dificil. Imagineaza-ti
un alt proprietar care petrece noiembrie paralizat de un weekend
prost din august, refacand aceeasi post-mortem emotionala
pentru a patruzecea oara in loc sa faca munca reala de
planificare — aceasta este gandirea de Sprint care se scurge in
timpul de Plan, si costa 3 saptamani productive de planificare.

lata exercitiul de facut Tnainte de a citi alta pagina. la-ti propriul
calendar si marcheaza fiecare saptamana a anului ca Sprint sau
Plan. Majoritatea operatorilor de plaja constata ca Sprintul lor
este intre 14 si 22 de saptamani, iar Planul lor este restul. Acum,
pentru fiecare faza, scrie ce este de fapt treaba ta. In Sprint,
treaba ta este: sa executi planul, sa protejezi marja in zilele
bune, s& mentii echipa functionala si sa captezi date. In Plan,
treaba ta este: sa stabilesti Season Number (Capitolul 2), sa
proiectezi capacitatea si personalul (Capitolele 4 si 5), sa
recrutezi (Capitolul 7), sa negociezi concesiunea (Capitolul 12),
sa construiesti modelul de flux de numerar (Capitolul 14), si sa
conduci post-mortemul (Capitolul 18).

lata acum intrebarea de diagnostic care conteaza de fapt: care
faza sufera in prezent de foamete? Aproape intotdeauna, este
Planul. Un sprint de 100 de zile este zgomotos, vizibil si cu
consecinte imediate — simti 0 s@mbata proasta in corpul tau.



Faza de Plan este tacuta. Nimeni nu o urmareste. Nu exista nicio
coada care sa-ti aminteasca faptul ca angajarea incepe in
ianuarie. Proprietarii care sunt in mod natural operatori buni —
cei care prospera din adrenalina unei terase pline — sunt
frecvent cei mai slabi planificatori, pentru ca Planul nu ofera
niciunul dintre buclele de feedback care fac Sprintul sa para
gestionabil. lar proprietarii care sunt planificatori atenti uneori
inghetata pe sala n timpul unei crize de Sprint, pentru ca sunt
obisnuiti sa aiba timp de gandire.

la in considerare 2 operatori ilustrativi, ambii conducand
pavilioane de plaja de dimensiuni similare. Operatorul A trateaza
intregul an ca pe un singur restaurant lung. Este n cladire din
martie, mesterind la elemente de meniu pe care nimeni nu le-a
gustat inca, angajand reactiv pe masura ce personalul
demisioneaza, iar pana in iunie este epuizata chiar inainte ca
sezonul sa-si atinga varful — pentru ca a fost ,la munca"
continuu din iarna, fara o pauza reala. Operatorul B isi imparte
deliberat anul. Din octombrie pana in februarie, este aproape in
intregime Th modul Plan: cifre, pipeline de angajare, contracte cu
furnizori, reinnoiri de autorizatii, si doar atatea vizite la locatie cat
sa verifice depozitarea si intretinerea. Din martie, incepe o
tranzitie structurata de 4 saptaméani — instruire, testarea
sistemelor, deschidere usoara — si din aproximativ 1 mai este
complet in modul Sprint, executand un plan deja construit. Intr-o
comparatie ilustrativa la un pavilion de dimensiuni similare, de
180 de locuri, echipa Operatorului B raporteaza o fluctuatie mai
mica de personal la mijlocul sezonului si un sezon care se
incheie cu proprietarul Inca suficient de functional pentru a



conduce un post-mortem adecvat, in loc sa se prabuseasca in
extra-sezon abia gandindu-se dincolo de Ziua Muncii.

Calendarul Sprint/Plan nu este doar gestionarea timpului —
schimb& ce masori si cand. Tn timpul Sprintului, tabloul tAu de
bord ar trebui sa fie zilnic si aproape in timp real: portii, cheltuiala
medie, cost cu forta de munca ca procent din venituri, prognoza
ajustata la vreme fata de real. In timpul Planului, tabloul tdu de
bord ar trebui sa fie saptamanal sau lunar si orientat spre viitor:
rata de completare a pipeline-ului de recrutare, statusul
contractelor cu furnizorii, termenele de reinnoire a autorizatiilor,
rezerva de numerar pana la primul weekend mare al sezonului.
Amestecul acestora este motivul pentru care proprietarii fie se
fheaca Tn paralizia datelor din sezonul Sprint Tn lunile linistite, fie
ignora termenele strategice n cele zgomotoase.

Actiunea acestei saptamani: deseneaza-ti Calendarul Sprint/Plan
pe o singura pagind. Marcheaza-ti datele reale de tranzactionare
din anul trecut (nu datele ideale — cele reale, inclusiv zilele
intermediare lente pe care probabil ar fi trebuit sa le inchizi sau
sa le promovezi mai insistent). Apoi, sincer, marcheaza care faza
este n prezent subresursata. Daca este septembrie si citesti
asta, aproape sigur intri in sezonul de Plan — asa ca urmatorul
lucru pe care ar trebui sa-1 faci, inainte de sfarsitul acestei
saptamani, este sa rezervi 4 ore in calendarul tau Tn urmatoarele
14 zile pentru a incepe fisa de lucru Season Number din
Capitolul 2. Acea singura decizie de programare este diferenta
dintre un proprietar care planifica si unul care reactioneaza, si
este acel unic obicei pe care aproape orice operator profitabil cu
mai multe sezoane 1l impartaseste.
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Saptamana Aceasta

a

Deseneaza-ti Calendarul Sprint/Plan pe o singura pagina,
marcand fiecare saptamana a anului ca Sprint sau Plan.

Marcheaza-ti datele reale de tranzactionare din anul trecut,
inclusiv zilele intermediare pe care ar fi trebuit sa le Tnchizi sau
sa le promovezi mai insistent.

Identifica sincer care faza — Sprint sau Plan — este in prezent
subresursata.

Daca sezonul de Plan incepe, rezerva 4 ore in urmatoarele 14
zile pentru a incepe fisa de lucru Season Number din Capitolul
2.

11



CAPITOLUL 2

Season Number: Cat Trebuie Sa
Castige O Vara

Esecul de a planifica inseamna planificarea
esecului.

— ALAN LAKEIN

12



Majoritatea proprietarilor de restaurante de plaja iti pot spune
veniturile din anul trecut pana la euro. Mult mai putini iti pot
spune, Tnainte de Tnceperea sezonului, cat trebuie sa fie de fapt
veniturile din acest an. Acel numar — nu o aspiratie, nu cifra din
anul trecut plus 5%, ci numarul de care depinde intreaga ta viata
financiara — este Season Number. Este cea mai importanta
cifra unica din aceasta carte, pentru ca fiecare alt capitol fie te
ajuta sa-l atingi, fie te ajuta sa construiesti capacitatea de a-I
atinge.

Season Number este construit invers, nu Thainte. Majoritatea
proprietarilor prognozeaza inainte: se uita la portiile din anul
trecut, ghicesc o rata de crestere, inmultesc cu cheltuiala medie,
si numesc asta planul. Aceasta metoda iti spune ce ai putea
obtine. Nu iti spune nimic despre ce ai nevoie. Season Number
porneste de la venitul necesar real si lucreaza invers spre tinta
operationala.

lata fisa de lucru, si merita facuta cu cifre reale, nu doar citita.

Incepe cu cerinta ta de venit ca proprietar — ce ai nevoie
personal sa retragi din afacere pe parcursul a 12 luni pentru a
trai, fie ca este salariu, distributie, sau ambele. Adauga costurile
fixe de iarna: costurile care exista in fiecare luna a anului,
indiferent daca esti deschis sau nu — chiria depozitului,
asigurarea, ratele la Tmprumut, contabilitatea, o echipa
administrativa minima, utilitatile pentru orice mentii functional.
Adauga taxa de concesiune sau chiria pentru sezonul urmator,
chiar daca tehnic se plateste doar in lunile de tranzactionare —
este un cost pe care sezonul trebuie sa-l acopere. Adauga

13



cerinta ta de reinvestitie — Tnlocuirea echipamentelor,
intretinerea structurii, avansul pentru Tmbunatatirile anului

urmator. Acel total este Cerinta Ta Anuala de Profit.

Acum ia un exemplu ilustrativ. S& spunem ca cerinta ta de venit
ca proprietar este de 48.000 €. Costurile fixe de iarna se ridica la
31.000 € pe parcursul celor 8 luni linistite. Taxa ta de concesiune
pentru sezon este de 22.000 €. Vrei sa reinvestesti 14.000 € Tn
echipamente si intretinerea structurii. Cerinta Ta Anuala de Profit
este de 115.000 €. Acesta este planseul absolut — suma pe care
profitul tau operational, dupa plata personalului sezonier, a
costurilor sezoniere ale marfurilor si a costurilor operationale
sezoniere, trebuie sa o depaseasca Tnainte ca sezonul sa merite
sa fi fost derulat.

Apoi, converteste asta ntr-o tinta operationald. Daca marja ta
operationala realista (profitul Tnainte de retragerea proprietarului,
dupa toate costurile sezoniere, inclusiv forta de munca si COGS)
ruleaza la 18% din venituri — o cifra plauzibila pentru o
operatiune de plaja bine condusa, desi a ta poate diferi — atunci
Venitul Sezonier Necesar este Cerinta Ta Anuala de Profit
impartita la acea marja: 115.000 € + 0,18 = 638.900 €,
aproximativ 639.000 €.

VENITUL SEZONIER NECESAR

Venitul Sezonier Necesar = Cerinta Anuala de
Profit + Marja Operationala Realista

14



Acum mparte asta pe zilele tale de tranzactionare. Daca sezonul
tau ruleaza 130 de zile de tranzactionare, Incasarea Medie
Zilnica Necesara este de 639.000 € + 130 = aproximativ 4.915 €
pe zi. Acel numar singur este util — 1ti spune, intrand intr-o marti
aleatorie, daca ziua isi face partea. Dar induce in eroare de unul
singur, pentru ca nu fiecare zi este medie. Aici fisa de lucru
Season Number Tsi castiga numele: nu ai nevoie doar de o
medie, ai nevoie sa stii Incasarea Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-
Buna, pentru ca o afacere de plaja nu castiga uniform pe
parcursul calendarului sau — céastiga disproportionat pe un
numar mai mic de zile exceptionale, un tipar pe care 1l vom
cuantifica precis In Weather Revenue Index din Capitolul 3.

Deocamdata, foloseste o Tmpartire aproximativa ca substitut
pana cand iti construiesti propriul index meteo: ih majoritatea
operatiunilor de plaja, aproximativ cea mai buna treime a zilelor
de tranzactionare (ilustrativ, 40-45 de zile) genereaza aproape
55-60% din veniturile sezonului. Aplica asta la exemplul nostru:
daca 42 de zile bune trebuie sa genereze 57% din 639.000 €,
asta inseamna 364.000 € pe parcursul acelor 42 de zile, sau
aproximativ 8.670 € pe zi buna — aproape dublu fata de media
plata. Celelalte 88 de zile medii-spre-slabe trebuie sa genereze
celelalte 275.000 €, sau aproximativ 3.125 € pe zi. Acel decalaj
intre 8.670 € si 3.125 € este intregul motiv pentru care exista
planificarea capacitatii (Capitolul 4) si personalul modal
(Capitolul 5): un personal si 0 bucatarie construite pentru media
plata de 4.915 € vor fi grav sub-personalizate n zilele bune si
grav supra-personalizate in cele slabe, pierzand bani in ambele
directii.

15



INCASAREA NECESARA-PE-ZI-CU-VREME-BUNA

Incasarea Necesari-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buni =
(Cota De Venit A Zilelor Bune x Venitul
Sezonier Necesar) + Numarul De Zile Cu
Vreme Buna

Fisa de lucru Season Number are 5 randuri: Cerinta de Venit a
Proprietarului, Costurile Fixe de larna, Taxa de
Concesiune/Chirie, Cerinta de Reinvestitie, si suma lor, Cerinta
Anuala de Profit. Apoi imparte la marja ta operationala realista
pentru a obtine Venitul Sezonier Necesar, imparte la zilele de
tranzactionare pentru incasarea Medie Zilnici Necesara, si
aplica cota ta de venit a zilelor bune (din Capitolul 3, odata ce I-ai
construit, sau substitutul de 55-60%/treimea-superioara de mai
sus) pentru a obtine Incasarea Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna.
6 numere. Noteaza-le pe o fisa index si prinde-o in birou. Fiecare
decizie de pret, fiecare decizie de personal, fiecare decizie ,ar
trebui sa deschidem astazi" este verificata in raport cu acea fisa.
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Season Number, Pas Cu Pas

Adauga Cerinta de Venit a Proprietarului, Costurile Fixe de
larna, Taxa de Concesiune/Chirie si Cerinta de Reinvestitie in
Cerinta Anuala de Profit.

a Imparte Cerinta Anuala de Profit la marja ta operationala
realista pentru a obtine Venitul Sezonier Necesar.

a Imparte Venitul Sezonier Necesar la zilele de tranzactionare
pentru a obtine Incasarea Medie Zilnica Necesara.

u Aplica cota ta de venit a zilelor bune la Venitul Sezonier
Necesar pentru a obtine Incasarea Necesard-Pe-Zi-Cu-Vreme-
Buna.

O avertizare, pentru ca aceasta greseala a scufundat operatiuni
altfel bine conduse: proprietarii calculeaza adesea Season
Number o singura data, in entuziasmul lunii februarie, si apoi nu-I
mai revizuiesc pe masura ce costurile se schimba. Daca taxa ta
de concesiune creste, daca un furnizor mareste preturile, daca
iei un imprumut mai mare pentru echipamente noi, Season
Number se misca — si daca nu-I recalculezi, te indrepti spre o
tintd care nu mai corespunde realitatii. Recalculeaza-| de fiecare
data cand se schimba o linie majora de cost, si recalculeaza-
corect la post-mortem (Capitolul 18) folosind cifrele reale ale
sezonului ca punct de plecare pentru anul urmator.

Actiunea acestei saptamani: construieste-ti propria fisa de lucru
Season Number folosind cifrele tale reale, chiar si aproximativ.

17



Daca nu ai Inca o Tmpartire a veniturilor pe zile bune, foloseste
substitutul de 55—-60%/treimea-superioard, si angajeaza-te sa-|
inlocuiesti cu propriul tau Weather Revenue Index pana la
sfarsitul capitolului urmator. Noteaza cele 6 numere pe o singura
fisa. Acea fisa este acum cel mai important document din dosarul
tau de planificare.

18



Element

Cifra

anuala

EXEMPLU LUCRAT — SEASON NUMBER, RESTAURANT DE
PLAJA CU 120 DE LOCURI

Venit necesar al

proprietarului

Costuri fixe de iarna

(oct—mar)

Taxa de concesiune

Reinvestitie
(echipamente,
structura)

Profit sezonier

necesar

Zile de tranzactionare
(mai-sept)

Zile cu vreme buna
(estimare)

Incasare necesar3, zi

cu vreme buna

€65,000

€38,000

€22,000

€15,000

€140,000

150

65

€1,850

19

Ce trebuie sa plateasca

sezonul proprietarului

Chirie, asigurare,
depozitare, personal de
baza

Platita indiferent daca
sezonul este bun sau nu

Alocare anuald, nu una

singulara

Suma celor de mai sus

Inclusiv zile linistite si

ploioase

Din propriul Weather
Revenue Index al locatiei

70% din profitul sezonului

+ zile cu vreme buna



incepand

Totalizeaza-ti cerinta de venit a proprietarului, costurile fixe de
iarna, taxa de concesiune si cerinta de reinvestitie in Cerinta Ta
Anuala de Profit.

a

Imparte acea cifra la marja ta operationala realista pentru a
obtine Venitul Tau Sezonier Necesar.

Imparte Venitul Sezonier Necesar la zilele tale de
tranzactionare pentru a obtine Incasarea Ta Medie Zilnic&
Necesara.

Aplica substitutul de 55-60%/treimea-superioara pentru a
estima Incasarea Ta Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna.

Noteaza toate cele 6 cifre Season Number pe o fisa index si
prinde-o n birou.
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CAPITOLUL 3

Vremea Este Adevaratul Tau
Proprietar

Clima este ceea ce ne asteptam, vremea
este ceea ce primim.

— MARK TWAIN
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Platesti chirie sau o taxa de concesiune unui consiliu sau unui
proprietar de teren. Dar entitatea care decide de fapt cati bani
intrd pe usa ta n orice zi data este vremea, si, spre deosebire de
proprietarul tau, aceasta iti ofera aproape niciun preaviz si nicio
modalitate de a negocia. Fiecare operator de plaja stie asta
instinctiv. Foarte putini au cuantificat-o vreodata. Acesta este
decalajul pe care il inchide acest capitol.

Instinctul pe care 1l au majoritatea proprietarilor este sa trateze
Lvremea buna" ca pe o singura categorie neclara — nsorit, cald,
placut — si ,vremea rea" ca pe alta. Nu este suficient de precis
pentru a planifica in jurul acesteia. Temperatura, vantul,
precipitatiile si orele de soare misca fiecare portiile Tn mod diferit,
iar unele lucruri care simt ca ar trebui sa conteze nu conteaza
prea mult, in timp ce unele lucruri ignorate conteaza foarte mult.
Proprietarii sunt adesea convinsi ca cerul Tnnorat singur ucide o
Zi, cand propriile lor date arata ca zilele innorate-dar-calde-si-
uscate performeaza aproape la fel de bine ca soarele deplin —
in timp ce vantul, pe care nimeni nu-l urmarea, se dovedeste a fi

cel mai mare predictor unic al portiilor pe o terasa expusa.

Instrumentul pentru a repara asta este Weather Revenue Index
(WRI): un model simplu de punctaj de tip regresie construit din
propriul tau istoric al punctului de vanzare comparat cu date
meteo istorice pentru locatia ta, ideal pe 3 sezoane, astfel incét
sa nu supra-ajustezi la un an neobisnuit. Nu ai nevoie de un om
de stiinta de date. Ai nevoie de o foaie de calcul, propriile tale
portii sau venituri zilnice pentru fiecare zi de tranzactionare din
ultimele 3 sezoane, si citirile meteo zilnice corespunzatoare —
temperatura maxima, viteza vantului, precipitatiile in milimetri, si
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orele de soare — extrase din orice arhiva meteo publica pentru
cea mai apropiata statie de tine.

latd metoda, Tn 5 pasi. Primul, listeaza fiecare zi de
tranzactionare cu venitul ei real (sau portiile, daca venitul este
distorsionat de schimbarile de pret de-a lungul anilor) si cei 4
variabile meteo ale sale. Al doilea, normalizeaza venitul pentru a
elimina efectele zilei saptamanii — o sdmbata ploioasa si o marti
ploioasa nu sunt comparabile, asa ca exprima venitul fiecarei zile
ca procent din media sezoniera a acelei zile a saptamanii, nu ca
o cifra bruta n euro. Al treilea, sorteaza datele dupa fiecare
variabila meteo pe rand si uita-te la tiparul veniturilor pe cvartile
— venitul scade constant pe masura ce viteza vantului creste,
sau exista un prag unde scade brusc? Al patrulea, identifica cele
2 sau 3 variabile cu cea mai puternica si mai consistenta relatie
cu veniturile — pentru majoritatea locatiilor de plaja expuse,
aceasta se dovedeste a fi viteza vantului si precipitatiile,
temperatura contand mai putin decat se asteapta proprietarii
peste aproximativ 20°C, iar orele de soare contand mai ales ca
un indicator pentru ploaie decéat ca un factor independent. Al
cincilea, construieste un scor ponderat simplu, 0—-100, din acele
variabile, calibrat fata de propriile tale benzi istorice de venituri, Si
ai un WRI pe care 1l poti aplica la orice prognoza pentru a
prezice o banda de venituri pentru o zi viitoare.
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Construirea WRI-ului T&u, in 5 Pasi

Listeaza fiecare zi de tranzactionare cu venitul ei real sau
portiile si cei 4 variabile meteo ale sale.

a

Normalizeaza venitul fiecarei zile ca procent din media
sezoniera a acelei zile a saptamanii.

Sorteaza datele dupa fiecare variabila meteo si uita-te la tiparul
veniturilor pe cvartile.

Identifica cele 2 sau 3 variabile cu cea mai puternica, cea mai
consistenta relatie cu veniturile.

Construieste un scor ponderat 0—-100 din acele variabile,
calibrat fata de propriile tale benzi istorice de venituri.

la un exemplu ilustrativ de la un gratar de plaja cu 3 sezoane de
date. Presupunerea initiala a proprietarului a fost ca temperatura
este rege — zi calda, zi mare. Cand numerele au fost de fapt
sortate, tiparul a spus o poveste diferita. Zilele peste 26°C cu
vant sub 15 km/h au avut Tn medie 118% din norma sezoniera a
acelei zile a saptamanii. Zilele cu 20—24°C moderat cu acelasi
vant scazut au avut in medie 109% — abia Tn urma. Dar zilele la
orice temperatura cu vant peste 25 km/h au avut in medie doar
71% din norma, iar zilele cu peste 2mm de ploaie au avut in
medie 44%, indiferent de temperatura. lerarhia dezvaluita a fost:
ploaia ucide ziua direct, vantul o suprima semnificativ, iar
temperatura peste un prag destul de modest conteaza mult mai
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putin decét se credea odata ce esti in afara ploii si vantului. Acel
proprietar se ngrijorase de prognoze care preziceau 22°C
versus 27°C, in esenta zgomot, subplanificand in acelasi timp
pentru prognozele de vant care explicau de fapt majoritatea
variatiei.

Odata ce ai WRI-ul tau, acesta se conecteaza direct Thapoi la
Season Number din Capitolul 2: Tn loc de o cota presupusa de
55-60% a treimii-superioare a veniturilor, acum ai benzi reale de
venituri istorice legate de scoruri meteo reale, ceea ce iti permite
sé& construiesti o Incasare Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna mult
mai precisa si o Incasare Necesara corespunzatoare in zilele
marginale si slabe. De asemenea, se conecteaza mai departe la
Capitolele 4, 5 si 6 — plafoanele de capacitate, modurile
operationale si personalul depind toate de scorul WRI pentru o zi

viitoare, nu de o pictograma meteo vaga.

Practic, asta inseamna schimbarea modului in care citesti o
prognoza. Inceteaza sa te uiti la pictograma ,insorit/innorat" si la
numarul unic de temperatura. Extrage viteza vantului si
probabilitatea precipitatiilor in mod specific, trece-le prin
ponderarea ta WRI, si obtine o banda de venituri prognozata cu
48-72 de ore Thainte — ceea ce este exact timpul de anticipare
de care ai nevoie pentru Weather-Indexed Roster din Capitolul 6.
Mai multe servicii de prognoza ofera acum date orare despre
vant si precipitatii gratuit prin API sau o aplicatie simpl&; nu ai
nevoie de nimic sofisticat, doar consecventa in ceea ce verifici Si
cand.

25



O precautie: WRI-ul tau va fi zgomotos Tn primul an, mai ales
daca cele 3 sezoane de istorie ale tale includ un an cu adevarat
neobisnuit — o vara cu val de caldura sau o vara de esec care
distorsioneaza mediile. Trateaza primul an ca pe un ciorna de
lucru, nu ca pe evanghelie, si rafineaza-l pe masura ce adaugi
datele fiecarui sezon nou. Pana in al treilea an de urmarire,
majoritatea operatorilor constata ca WRI-ul lor prezice benzi de
venituri in aproximativ 10-15% din realitate in zilele fara
anomalii, ceea ce este mai mult decéat suficient de precis pentru
a angaja personal si a face achizitii impotriva lui.

Actiunea acestei saptamani: extrage 3 sezoane de venituri
Zilnice si potriveste-le cu datele meteo istorice pentru locatia ta.
Nu trebuie sa termini Tntreaga regresie saptamana aceasta —
doar fa pasul unu si pasul 2: construieste foaia de calcul si
normalizeaza pentru ziua saptamanii. Doar asta va scoate
probabil la iveala un tipar la care nu te asteptai, la fel cum a
facut-o pentru proprietarul din exemplul de mai sus.

Portii
32+ (platou)

18 22 26 30 Temp (°C)

PROPRIUL WEATHER REVENUE INDEX AL UNEI LOCATII —

PORTIILE CRESC ODATA CU TEMPERATURA, APOI SE
APLATIZEAZA CAND SALA ESTE PLINA
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Saptamana Aceasta

Extrage 3 sezoane de venituri sau portii zilnice pentru fiecare zi
de tranzactionare.

orele de soare.

Normalizeaza venitul fiecarei zile ca procent din media
sezoniera a acelei zile a saptamanii pentru a elimina efectele
zilei saptamanii.

Sorteaza datele normalizate dupa fiecare variabila meteo si
noteaza care arata cea mai abrupta scadere a veniturilor.

a Potriveste fiecare zi cu cei 4 variabile meteo ale sale:
temperatura maxima, viteza vantului, precipitatiile in mm si
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CAPITOLUL 4

Good-Day Capacity Ceiling

Un lant este la fel de puternic ca veriga lui
cea mai slaba.

— PROVERB ENGLEZESC
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lata un fapt care schimba modul in care ar trebui sa gandesti
despre intregul tau sezon: In cele mai bune 30 de zile ale tale,
nu conduci de fapt un restaurant care ocazional devine
aglomerat. Conduci un local cu capacitate fixa care intamplator
serveste mancare, iar fiecare oaspete pe care il refuzi in acele
zile nu este venit amanat — este pierdut. Nu se intorc marti. Se
duc la beach clubul de la 200 de metri mai jos pe nisip, Si nu vei
mai vedea niciodata acei bani, nici in acest sezon, nici poate
niciodata, daca decid ca acela este noul lor loc preferat.

Aceasta este fundamental diferit de relatia unui restaurant
deschis tot anul cu o seara aglomerata. Un restaurant din oras
care este plin sdmbata poate sa se astepte in mod rezonabil ca
o parte din acel surplus sa se Tntoarca intr-o miercuri mai linistita.
O operatiune de plaja in cele mai bune 30 de zile ale sale nu are
0 miercuri mai linistita in care sa amane — acele 30 de zile sunt
tot jocul, iar Capitolul 2 a stabilit ca s-ar putea sa aiba nevoie sa
genereze mai mult de jumatate din veniturile sezonului tau. Deci
intrebarea ,care este plafonul meu real de capacitate intr-o zi de
varf" nu este o curiozitate operationala. Este o Intrebare directa
despre venituri cu o cifra in euro atasata.

Instrumentul aici este Bottleneck Audit, si 1l rulezi specific
pentru cea mai aglomerata sdmbata realista a ta — nu o zi
medie, nu o zi lentd, ziua in care totul functioneaza la capacitate
maxima. Auditul parcurge fiecare etapa prin care trece un
oaspete si masoara capacitatea sa maxima sustinuta, pentru ca
plafonul tau nu este stabilit de cea mai mare constrangere a ta
pe hartie, ci de care etapa unica se sufoca de fapt prima n
practica.
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Parcurge intreaga calatorie a oaspetelui si cronometreaza cel
putin 4 lucruri: productia bucatariei (felurile principale pe care
linia le poate produce fizic pe ora la personal complet), locurile
(portiile pe care locurile fizice le pot roti pe ora avand in vedere
durata medie a mesei tale), toaletele (asta suna trivial si nu este
— o locatie de plaja cu capacitate inadecvata de toalete creeaza
cozi care descurajeaza vizibil noii sositi si genereaza plangerile
care fac cele mai multe daune de reputatie, motiv pentru care
Capitolul 17 se refera direct la capacitatea toaletelor), si casa de
marcat sau coada de comenzi (tranzactiile pe care punctul de
plata le poate rezolva pe ora, la care ne vom intoarce in detaliu
in Capitolul 11).

Ruleaza auditul astfel. Cronometreaza productia reala a
bucatariei tale in timpul celei mai aglomerate ore istorice din
sezonul trecut — nu capacitatea teoretica, ci felurile efective care
au parasit linia de servire. Cronometreaza rotatiile de locuri in
acelasi mod — totalul portiilor servite impartit la ore impatrtit la
numarul de locuri. Cronometreaza lungimea cozii la toalete la
varf, daca ai una, si estimeaza clientela pierduta din
descurajarea vizibila (oaspeti care vad o coada lunga si pur si
simplu pleaca, despre care personalul are de obicei anecdote
chiar si fara date concrete). Si cronometreaza tranzactiile de la
casa de marcat pe ora fata de maximul teoretic al acesteia.
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Bottleneck Audit, Pas Cu Pas

Cronometreaza productia reala a bucatariei — felurile care
parasesc linia de servire — n timpul celei mai aglomerate ore
istorice din sezonul trecut.

Cronometreaza rotatiile de locuri: totalul portiilor servite impartit
la ore impartit la numarul de locuri.

Cronometreaza lungimea cozii la toalete la varf si estimeaza
clientela pierduta din descurajarea vizibila.

Cronometreaza tranzactiile de la casa de marcat pe ora fata de
maximul teoretic al acesteia.

Bottleneck Audit — Four Stages

Bucatarie Locuri
180 feluri/ora 190 portii/ora
Toalete Coada Casei
Neconstrangator 189 oaspeti/orda — se formeaza coada prima

ETAPA CARE SE SCURGE PRIMA iNTR-O COADA VIZIBILA
STABILESTE PLAFONUL REAL — NU CEL MAI MIC NUMAR PE
HARTIE
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la un pavilion ilustrativ cu 220 de locuri. Productia bucatariei la
personal complet de varf: 180 de feluri principale pe ora.
Locurile, cu o durata medie a mesei de 70 de minute pentru
oaspetii care mananca: aproximativ 190 de portii pe ora la rotatie
completa. Toalete: nicio coada masurata sub 6 unitati pentru
acest numar de locuri, deci neconstrangator momentan. Coada
casei: 2 puncte de casa, fiecare rezolvand aproximativ 45 de
tranzactii pe ora cu un meniu de plaja cu articole simple, deci 90
de tranzactii pe ora combinat — si daca dimensiunea medie a
tranzactiei este de 2,1 oaspeti, asta inseamna aproximativ 189
de oaspeti serviti pe ora la casa. Pe hartie, locurile (190/0ra) si
casa (189/ora) arata similar, iar bucataria (180/ora) pare cea mai
stransa constrangere. Dar auditul din lumea reala la acest
pavilion a constatat ca formarea cozii a inceput la casa cu
aproximativ 40 de minute Tnainte de a incepe la linia bucatariei
intr-o sdmbata reala de varf — pentru ca tranzactiile de la casa
se grupeaza in varfuri specifice de comanda (valuri de sosire,
aglomeratii dupa tnot) mai degraba decét sa se distribuie uniform
pe parcursul orei, asa cum face productia bucatariei. Numerele
nominale spuneau ca bucataria era plafonul; realitatea observata
spunea ca era casa, cel putin in timpul valurilor de sosire.

Aceasta este lectia centrala a Bottleneck Audit: plafonul tau nu
este cel mai mic numar teoretic de capacitate, este orice etapa
care se scurge prima intr-o coada vizibila atunci cand urmaresti
efectiv o ora de varf cu un cronometru si o clipboard. Fa acest
audit personal, intr-o zi reala de varf, stand la fiecare etapa cel
putin 60 de minute consecutive, pentru ca estimarile de
capacitate pe hartie sunt constant gresite, de obicei subestimand
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cat de neuniform se grupeaza cererea in cadrul unei ore, n loc

sa se distribuie uniform.

Odata ce stii constrangerea ta obligatorie, ai 3 raspunsuri, Si
aceasta carte acopera toate 3 in capitolele urmatoare. Poti ridica
plafonul specific la punctul obligatoriu — un punct de casa in
plus, nu un bucatar in plus, daca casa este constrangerea ta
(Capitolul 11). Paoti gestiona cererea in plafonul pe care il ai —
un sistem de rezervare sau cheltuiala minima pentru spatiul
premium care distribuie valul (Capitolul 10), sau cererea bazata
pe evenimente mutata in saptamanile intermediare (Capitolul
15). Sau poti accepta plafonul si stabili preturi Tn consecinta —
pentru ca daca chiar nu poti servi mai mult de 190 de portii pe
ora la varf, singura parghie ramasa pentru a creste venitul acelei
ore este cheltuiala medie, nu volumul, ceea ce ar trebui sa
modeleze ingineria meniului tau (Capitolul 8) si strategia ta de
bauturi (Capitolul 9) specific pentru orele de varf identificate.

Numarul cu care acest capitol ar trebui sa te lase este concret:
plafonul masurat, observat, verificat cu cronometrul al capacitatii
tale de varf, si care etapa unica 1l cauzeaza. Inmulteste acel
plafon cu orele tale realiste de varf pe zi si compara-| cu
Incasarea Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna din fisa ta de lucru
Season Number. Daca plafonul tdu nu poate genera fizic acel
numar nici macar cu o cheltuiala medie perfecta, ai gasit cea mai
urgenta problema structurald din afacerea ta, si e mai bine sa o
gasesti intr-o foaie de calcul Tn martie decéat sa o descoperi ca un
deficit de venituri inexplicabil ih august.
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Actiunea acestei saptamani: alege cea mai aglomerata sambata

realista din datele sezonului trecut, si daca nu poti rula auditul Tn

direct pana in sezonul urmator, cel putin reconstruieste-I din

marcajele temporale POS — extrage numarul orar de tranzactii,

portiile orare, si orele biletelor de bucatarie pentru acea zi, Si

identifica unde decalajul dintre cerere si capacitate a fost cel mai

mare. Acel decalaj este constrangerea ta obligatorie, si este

primul lucru de rezolvat inainte de a rezolva orice altceva.

Pune-l in Practica

Alege cea mai aglomerata sdmbata realista din datele
sezonului trecut.

Ruleaza Bottleneck Audit in direct pentru cel putin 60 de minute
consecutive la fiecare etapa: bucatarie, locuri, toalete si casa.

Sau, daca nu poti sa-l rulezi in direct inca, reconstruieste
numarul orar de tranzactii, portiile si orele biletelor de bucatarie
din POS-ul tau.

Identifica care etapa unica se scurge prima intr-o coada
vizibila, nu doar cel mai mic numar teoretic de capacitate.

Tnmulteste plafonul acelei etape cu orele tale realiste de varf si
compara-| cu Incasarea Ta Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna.
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CAPITOLUL 5

Proiectare Pentru Varf, Personal
Pentru Medie

Planurile nu sunt nimic, planificarea este
totul.

— DWIGHT D. EISENHOWER
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Imagineaza-ti un gratar de plaja in cea mai buna sdmbata a
anului — coada dincolo de gardul dunei, fiecare masa se roteste
— condus de o bucatarie si un personal dimensionate exact
pentru acea zi. Acum imagineaza-ti aceeasi bucatarie si personal
intr-o marti obisnuita 3 saptamani mai tarziu, pe jumatate goala,
salariile sdngerand impotriva unei fractiuni din venituri. Acea
contradictie este cea pe care fiecare operator de plaja o
intalneste in cele din urma. Construieste-ti bucataria, locurile si
echipa pentru cea mai buna zi a ta — 400 de portii, soare deplin,
fara vant — si platesti pentru acea capacitate in cele 100 de zile
mediocre cand apar 150 de portii, sangerand costul fortei de
munca impotriva unor venituri care nu 1l pot sustine. Construieste
pentru ziua medie de 150 de portii in schimb, si Tn cele mai bune
30 de zile ale tale, zilele care iti sustin Season Number, esti
constrans de capacitate exact asa cum a fost descris in Capitolul
4, refuzand oaspetii care ar fi facut anul tau.

Niciun extrem nu functioneaza, si majoritatea proprietarilor care
se simt blocati sunt blocati pentru ca incearca sa aleaga o
singura configuratie fixa, in loc sa accepte ca raspunsul real este
un sistem care Tsi schimba forma n functie de zi. Acesta este
scopul Mode Ladder: 3 configuratii operationale distincte,
predefinite, fiecare cu propria tinta de portii, personal si meniu,
intre care afacerea ta comuta pe baza cererii prognozate de WRI
pentru o zi data, decisa cu 48 de ore inainte folosind prognoza
indexata la vreme din Capitolul 3, si confirmata in dimineata zilei
folosind mecanica personalului din Capitolul 6.

Modul Unu este Baseline. Aceasta este configuratia ta minima
viabila de tranzactionare — suficient personal si meniu pentru a
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deschide onest si a servi bine, dar construita pentru o zi linistita-
spre-moderata, aproximativ jumatatea inferioara a zilelor tale de
tranzactionare dupa venitul prognozat. Meniul este gama ta
completa de baza. Personalul este echipa ta minima sigura in
bucatarie, sala si casa. Locurile sunt amprenta ta standard, fara
zone suplimentare deschise.

Modul 2 este Standard-Peak. Acesta se activeaza pentru o zi pe
care WRI-ul tau o prognozeaza ca buna-spre-puternica,
aproximativ nivelul urmator deasupra Baseline — poate treimea
de mijloc de 30-40% din zile dupa venitul prognozat. Personalul
creste cu acoperire suplimentara pe sala si casa, in special la
constrangerea identificata in Bottleneck Audit-ul tau. Zonele
suplimentare de locuri, daca le ai, se deschid. Meniul poate
adauga un numar mic de specialitati cu debit ridicat care

schimba complexitatea pentru viteza.

Modul 3 este Full-Peak. Acesta este rezervat pentru nivelul cel
mai Tnalt al WRI-ului tdu — aproximativ 30 de zile pe sezon care,
conform Season Number din Capitolul 2, ar putea aduce mai
mult de jumatate din veniturile tale. Aici compromisul devine real:
personal complet la fiecare punct de constrangere identificat Tn
Bottleneck Audit, fiecare zona suplimentara deschisa, si critic,
meniul adesea se micsoreaza in loc sa se extinda — o ,carte de
varf" mai scurta, mai rapida, cu debit mai mare, care schimba o
parte din varietate pentru viteza care protejeaza plafonul tau de
capacitate, pentru ca n aceste zile, viteza serviciului este ea
nsasi o parghie de venituri, nu doar un control al costurilor.
Sectiunile de auto-servire sau doar-la-tejghea pot fi activate
complet in acest mod, mutand oaspetii departe de serviciul la
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masa specific pentru a proteja debitul casei si bucatariei la

volumele implicate.

The Mode Ladder

WRI 100

Full-Peak

Standard-Peak

Baseline

WRI 0

3 MODURI PRE-CONSTRUITE, FIECARE UN PAS MAI SUS iN
PERSONAL, LOCURI SI MENIU — DECLANSATE DE SCORUL WRI,
NU IMPROVIZATE iN ZIUA RESPECTIVA

Declansatorul pentru comutarea modurilor este scorul tau WRI
fata de praguri prestabilite, decise Tn avans, nu improvizate pe
moment. Stabileste pragurile Tn timpul fazei de Plan (Capitolul 1),
folosind benzile de venituri ale Season Number tau (Capitolul 2)
mapate fata de WRI-ul tau (Capitolul 3): de exemplu, WRI sub 45
declanseaza Baseline, 45—-70 declanseaza Standard-Peak,
peste 70 declanseaza Full-Peak. Fixarea acestor numere n
avans este ceea ce face posibila decizia de personal cu 48 de
ore Tnainte din Capitolul 6 — nimeni nu ghiceste joi daca
sambata ,se simte" aglomerata; ei citesc un scor fata de un prag
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care a fost stabilit cu luni inainte, cand toata lumea avea timp sa
gandeasca clar.

la un beach club ilustrativ de 300 de locuri cu 3 moduri construite
in acest fel. Baseline ruleaza o echipa de baza de 14 la toate
statiile, amprenta standard de 180 de locuri, meniu complet, si
are in medie 140 de portii Tn zilele cand este folosit —
aproximativ 55% din zilele de tranzactionare ale sezonului.
Standard-Peak ruleaza 21 de angajati, deschide o terasa
suplimentara de 60 de locuri, si are Tn medie 260 de portii in
aproximativ 30% din zilele de tranzactionare. Full-Peak ruleaza
29 de angajati, deschide toate cele 300 de locuri plus un chiosc
satelit doar-la-tejghea langa intrare, reduce meniul la 12 articole
rapide, si are Tn medie 410 portii Tn aproximativ 15% din zilele de
tranzactionare — ceea ce, la cheltuiala medie a acestui club,
este exact segmentul care genereaza cota disproportionata de
venituri pe care fisa de lucru Season Number a prezis-o.
Disciplina critica este ca proprietarul acestui club nu
personalizeaza la nivelurile Full-Peak in zilele Standard-Peak
.pentru orice eventualitate" — acel instinct, comun printre
operatorii nervosi din primul sezon, este exact ceea ce erodeaza

marja in zilele care nu au nevoie de ea.

Mode Ladder functioneaza doar daca meniul, personalul si
configuratia locurilor pentru fiecare mod sunt de fapt pre-
construite, nu improvizate. Scrie fiecare mod ca pe o fisa
operationala de o pagina: tinta de portii, numarul de personal si
alocarea statiilor, planul locurilor, lista meniului, si orice
echipament sau zona care se activeaza sau dezactiveaza.
Lamineaza-le. Posteaza-le acolo unde seful turei verifica
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declansatorul. Intreaga esenta este c& atunci cand scorul WRI
vine joi pentru sdmbata, decizia — ce mod, ce personal, ce
meniu — dureaza 5 minute, pentru ca gandirea s-a intamplat
deja in februarie.

Un lucru pe care proprietarii il subestimeaza constant: disciplina
de a cobori un mod, nu doar de a-l ridica. Este emotional usor sa
treci de la Baseline la Full-Peak cand este prognozat un val de
caldura — toata lumea este entuziasmata. Este mult mai greu sa
tragi inapoi un personal Standard-Peak la Baseline cand
prognoza de joi se dovedeste mai rea decat cea de marti, pentru
ca personalului i s-a spus deja ca lucreaza si nimanui nu-i place
sd ia acea decizie. Dar intreaga logica financiara a Mode Ladder
se prabuseste daca doar urci mereu si hu cobori niciodata, deci
construieste reducerea de nivel in acordul echipei tale din prima
zi (Capitolul 6 acopera exact cum sa faci asta fara a deteriora

moralul).

Actiunea acestei saptamani: schiteaza-ti cele 3 fise de mod pe
hértie, chiar si aproximativ. Pentru fiecare, scrie o tinta de portii,
un numar de personal, si 0 schimbare de locuri sau meniu care il
distinge de modul de dedesubt. Apoi uita-te Thapoi la datele
zilnice de portii din sezonul trecut si estimeaza ce procent din
zile ar fi cazut in fiecare mod — acea impartire iti spune imediat
daca configuratia ta fixa actuala a fost supra-construita sau sub-
construita pentru cea mai mare parte a calendarului tau de
tranzactionare.

40



THE MODE LADDER — 3 MODURI OPERATIONALE, O LOCATIE

Mod Declansator Portii Personal Meniu
Linistit Sub 20°C sau Pana Doar echipa Meniu
ploaie la 60 de baza complet
Normal 20-27°C, 60— Baza + primul Meniu
uscat 180 nivel flex complet
Varf 27°C+, uscat, 180- Baza + toate Meniu
weekend 400 nivelurile flex scurt de
varf
incepand

Schiteaza-ti cele 3 fise de mod — Baseline, Standard-Peak,
Full-Peak — fiecare cu o tinta de portii Si un numar de
personal.

a

Pentru fiecare mod, scrie o schimbare de locuri sau meniu care
il distinge de modul de dedesubt.

Stabileste praguri WRI in avans care declanseaza fiecare mod,
in loc sa decizi in ziua respectiva.

Estimeaza ce procent din zilele de tranzactionare din sezonul
trecut ar fi cazut in fiecare mod.
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CAPITOLUL 6

Weather-Indexed Roster

Spera la ce e mai bun, planifica pentru ce e
mai rau.

— VECHI PROVERB MARINARESC
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Un personal construit in mod normal — stabilit cu 6 saptamani in
avans, aceeasi echipa in fiecare sambata indiferent de conditii —
este un personal construit pentru afacerea pe care de fapt nu o
conduci. Acum ai instrumentele pentru a face mai bine: Weather
Revenue Index din Capitolul 3 prognozeaza cererea, iar Mode
Ladder din Capitolul 5 defineste ce personal necesita fiecare
nivel de cerere. Acest capitol este locul unde aceste 2 lucruri
devin un program de lucru real cu care echipa ta poate trai.

Metoda este Weather-Indexed Roster, si mecanica sa de baza
este simpla: turele sunt confirmate cu 48 de ore Tnhainte fata de
prognoza WRI pentru acea zi, nu blocate cu saptamani Thainte si
nici decise n dimineata zilei. 48 de ore este punctul dulce pentru
majoritatea locatiilor — suficient de aproape incéat prognoza
meteo sa fie rezonabil de fiabila (prognozele in interiorul a 48 de
ore sunt semnificativ mai precise decéat prognozele de 5 sau 7
zZile, in special pentru variabilele de vant si ploaie pe care WRI-ul
tau le pondereaza cel mai mult), si suficient de departe incat
echipa ta sa poata de fapt sa-si planifice vietile, sa aranjeze
ingrijirea copiilor, sau sa preia o tura Tn alta parte intr-o zi In care

nu 1i chemi.

Structureaza-ti echipa in 3 niveluri. Nivelul de baza este planseul
tau fix — personalul programat in fiecare zi de tranzactionare
indiferent de mod, acoperind cerintele Baseline. Acest nivel are
ore garantate si este coloana vertebrala a strategiei tale Returner
Rate din Capitolul 7. Nivelul flex este confirmat cu 48 de ore
Thainte pentru zilele Standard-Peak si Full-Peak — acestia sunt
angajati care stiu ca sunt pe personal pentru sezon la un numar
stabilit de ture asteptate, dar zilele specifice se fixeaza pe ciclul
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de 48 de ore. Nivelul on-call este un bazin mai mic, confirmat cat
de tarziu 24 de ore Tnainte, folosit doar pentru a acoperi surse
Full-Peak sau absente de ultima ora ale Nivelului de baza, si
compensat specific pentru acea flexibilitate.

Problema echitatii este reala si este motivul pentru care
majoritatea Tncercarilor de programare flexibila la vreme
esueaza: daca personalul de nivel flex se simte perpetuu nesigur
daca lucreaza, castiga suficient, sau este tratat arbitrar, ii vei
pierde la mijlocul sezonului, exact cand inlocuirea lor este cea
mai dificila. Rezolva asta cu un acord de echipa in scris, convenit
Thainte de Tnceperea sezonului, acoperind 4 lucruri. Primul, un
numar minim garantat de ture pe saptamana pentru personalul
de nivel flex indiferent de mod, astfel incat venitul nimanui sa nu
scada la zero pe parcursul unei serii de zile Baseline. Al doilea, o
prima de compensatie pentru nivelul on-call — o remuneratie fixa
sau o plata per fereastra de disponibilitate, separata de orele
lucrate, pentru ca a fi disponibil este el insusi ceva ce merita si ar
trebui platit ca atare. Al treilea, o regula clara si corecta pentru
cum sunt alocate turele flex atunci cand o zi Full-Peak are nevoie
de mai multe maini decat ofera doar nivelul flex — vechime,
rotatie, sau un sistem de inscriere-primul, oricare prefera echipa
ta, dar decis o data si aplicat consecvent, nu improvizat tura cu
tura. Al patrulea, un protocol explicit de oprire: daca o tura este
confirmata si apoi prognoza se Tnrautateste suficient pentru a
retrograda modul, cat de mult preaviz si ce compensatie, daca
exista, se aplica unei ture flex sau on-call oprite.
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Acordul De Echipa, 4 Puncte

Stabileste un numar minim garantat de ture pe saptamana
pentru personalul de nivel flex, indiferent de mod.

a Stabileste o prima de compensatie pentru nivelul on-call,
separata de orele efectiv lucrate.

a Convine asupra unei reguli clare, consecvente pentru alocarea
turelor flex suplimentare ntr-o zi Full-Peak.

u Scrie un protocol explicit de oprire: perioada de preaviz Si
compensatia pentru o tura confirmata anulata.

Acel al patrulea punct conteaza mai mult decat pare. Regulile
legale de preaviz minim pentru anularea unei ture confirmate
variaza Tn functie de jurisdictie, si ih mai multe tari europene o
tura confirmata anulata cu preaviz scurt necesita legal
compensatie partiala sau totald indiferent de ce se intampla de
fapt cu vremea — verifica regulile tale locale Thainte de a
construi ciclul de 48 de ore, pentru ca un personal condus de
WRI care incalca legea de preaviz minim nu este un sistem, este
o raspundere. Construieste compensatia ta pentru turele oprite
n linia de cost cu forta de munca a Season Number-ului de la
bun Tnceput, in loc sa o tratezi ca pe o cheltuiala neplanificata
atunci cand se intampla.

la 0 echipa sezoniera ilustrativa de 90 de persoane, structurata
ca 35 de Baza, 40 Flex si 15 On-Call. intr-o zi Baseline, lucreaza
doar Baza — 14 angajati conform exemplului din Capitolul 5.
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Intr-o zi Standard-Peak confirmata joi pentru sambéta, Baza plus
un subset rotativ de Flex aduce totalul la 21. intr-o zi Full-Peak,
Baza, tot Flex-ul programat, si o chemare la On-Call aduc totalul
la 29. Pe parcursul unui sezon de 130 de zile cu Tmpartirea
modurilor estimata in Capitolul 5 (aproximativ 55% Baseline,
30% Standard-Peak, 15% Full-Peak), personalul de nivel Flex in
acest model ilustrativ lucreaza in medie aproximativ 3,1 ture
confirmate pe saptaméana, mai degraba decat un numar plat, cu
minimul garantat al acordului de echipa stabilit la 2 ture pe
saptamana, astfel incat nimeni sa nu scada sub un planseu viabil
chiar si pe parcursul unei perioade cu vreme rea.

Latura mecanica conteaza si ea. Construieste confirmarea de 48
de ore in orice instrument de programare pe care echipa tafl
foloseste deja — majoritatea sistemelor moderne de programare
a personalului si legate de POS suporta ture conditionale sau
ciorna care devin confirmate cu o notificare, ceea ce este mult
mai fiabil decat un mesaj de grup WhatsApp trimis la ore
inconsistente. Trimite confirmarile la aceeasi ora in fiecare ciclu
— sa spunem, in fiecare joi la 14:00 pentru sambata-duminica
urmatoare, in fiecare duminica la 14:00 pentru miercurea-joia
urmatoare daca tranzactionezi in mijlocul saptaméanii — astfel
incat echipa ta sa invete exact cand sa verifice, in loc sa
reimprospateze anxios un chat de grup.

Recompensa de a face asta corect apare direct Tn Season
Number-ul tau: costul fortei de munca ca procent din venituri ar
trebui sa fie semnificativ mai scazut si mai stabil pe un personal
indexat la vreme decéat unul fix, pentru ca nu platesti salarii Full-
Peak in zilele Baseline, si nu te lupti sa gasesti acoperire de
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ultima ora (adesea la o prima, prin personal de agentie) atunci
cand o zi Full-Peak neplanificata te prinde nepregatit.

Actiunea acestei saptamani: schiteaza-ti structura de 3 niveluri
— Baza, Flex, On-Call — cu un numar aproximativ de personal
pentru fiecare, si scrie acordul de echipa in 4 puncte (ore minime
garantate, prima on-call, regula de alocare, protocol de oprire) ca
un document de o pagina. Inainte de a-l finaliza, verifica regulile
tale locale de preaviz minim pentru anularea turei, pentru ca doar
acea verificare te poate salva de a construi un sistem de
personal pe care ar trebui sa-l desfaci la mijlocul sezonului.

Saptamana Aceasta

1 Schiteaza-ti structura de 3 niveluri — Baza, Flex, On-Call — cu
un numar aproximativ de personal pentru fiecare.

Scrie acordul de echipa n 4 puncte: ore minime garantate,
prima on-call, regula de alocare, protocol de oprire.

Verifica regulile tale locale de preaviz minim pentru anularea
turei Tnainte de a finaliza ciclul de confirmare de 48 de ore.

Stabileste o ora fixa saptamanala pentru trimiterea confirmarilor
de turd, astfel Tncat echipa sa invete exact cand sa verifice.
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CAPITOLUL 7

Angajarea A 60 De Oameni In 6
Saptamani

Adu oamenii potriviti in autobuz.

— JIM COLLINS
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Fiecare alta afacere din publicul acestei carti se confrunta cu o
problema de angajare care se desfasoara treptat — un post
vacant aici, un rol nou acolo. Tu te confrunti cu ceva mai apropiat
de o mobilizare militara: construirea unei Intregi echipe
operationale aproape de la zero, instruindu-i la un standard
suficient de bun pentru un public platitor, intr-o fereastra de
aproximativ 6 saptamani intre momentul in care incepe
recrutarea serioasa si momentul in care sezonul cere pregatire
completad. Greseste asta, si fiecare alt cadru din aceasta carte —
Mode Ladder, Weather-Indexed Roster, Bottleneck Audit — este
construit pe o echipa care nu exista sau nu este pregatita.

Cea mai mare parghie singura din intregul acest capitol, mai
mare decét orice canal de recrutare sau tehnica de interviu, este
Returner Rate-ul tau: procentul echipei din sezonul trecut care
se intoarce in acest sezon. Prezice un sezon profitabil mai fiabil
decéat aproape orice alta metrica unica disponibila in februarie,
pentru ca un Returner Rate ridicat inseamna ca personalul
modului tau Full-Peak este format din oameni care deja cunosc
sistemul de casa, deja cunosc ritmul liniei de bucatarie, si deja
stiu cum sa se miste printr-o sdmbata de 400 de portii fara o
curba de instruire care sa consume zilele tale de varf — exact

zZilele de care depinde cel mai mult Season Number.

Vizeaza un Returner Rate de cel putin 50%, si trateaza orice
peste 65% ca excelent. Sub 35%, ai o0 problema structurala de
retentie care merita rezolvata inainte de a rezolva problema de
volum de recrutare, pentru ca nicio angajare inteligenta din
ianuarie nu compenseaza o echipa care este 70% 9 in fiecare
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sezon — vei plati costul curbei de instruire, Tn servicii mai lente si

mai multe greseli, chiar Tn cele mai valoroase saptamani ale tale.

Programul de angajare incepe mult mai devreme decéat cred
majoritatea proprietarilor, si aceasta este a doua lectie a acestui
capitol: angajarea de primavara este o activitate de faza Plan
care Incepe Tn adancul iernii, nu o graba adiacenta Sprintului Tn
aprilie. Incepe n ianuarie cu cei care se intorc. Contacteaza
fiecare membru al personalului din sezonul trecut direct si
personal — nu un email de grup — si obtine un da sau nu ferm
in termen de 3 saptamani, pentru ca cineva care se intoarce Si
care nu a auzit de la tine pana la inceputul lui februarie va
presupune ca nu-l vrei inapoi si va accepta alta oferta. Acest
singur pas, facut devreme si personal, este cel mai mare motor
al Returner Rate-ului insusi; proprietarii care asteapta pana in
martie pentru a verifica cu cei care se intorc vad in mod obisnuit
rata lor prabusindu-se pur si simplu din intarziere, nu dintr-o
schimbare reala de parere in randul personalului. la in
considerare o proprietara de pavilion care a presupus ca
intreaga ei echipa de sala pur si simplu va ,sti" ca sunt bineveniti
fnapoi si a améanat sunatul pana la sfarsitul lunii martie — pana
cand a sunat n cele din urma, 4 dintre cei mai puternici oameni
care se intorceau acceptasera deja oferte Tn alta parte, nu pentru
ca preferau acele slujbe, ci pentru ca nimeni nu-i intrebase mai
intai.

Pana la inceputul lui februarie, iti cunosti numarul de oameni
care se intorc si decalajul ramas. Lanseaza-ti programul de
recomandare imediat — un bonus semnificativ (ilustrativ, 150—
250 €, platit dupa ce angajatul recomandat completeaza o

50



perioada de proba stabilita, cum ar fi 4 saptamani lucrate) platit
oricarui angajat actual sau care se intoarce care recomanda un
angajat care ramane. Angajatii proveniti din recomandare
depasesc constant angajatii de pe piata deschisa in retentie pe
parcursul sezonului, pentru ca sosesc cu 0 conexiune sociala
deja in loc si un prieten investit in succesul lor.

Pentru decalajul ramas, ruleaza interviuri de grup mai degraba
decét interviuri secventiale unu-la-unu — pentru o operatiune de
plaja care angajeaza zeci de roluri majoritar de nivel de intrare-
mediu, interviurile de grup de 8 pana la 12 candidati deodata,
desfasurate pe 90 de minute cu un amestec de sarcini de grup Si
conversatii individuale scurte, iti permit sa evaluezi potrivirea
echipei si comunicarea sub presiune usoara mult mai rapid decat
unu-la-unu, si iti permit sa faci oferte unei intregi cohorte in zile
mai degraba decat saptamani. Planifica aproximativ 3 pana la 4
astfel de sesiuni in februarie si martie pentru a angaja cea mai

mare parte a numarului ramas de personal.

Locuinta merita propria ei linie daca locatia ta este intr-o zona
unde personalul sezonier nu poate naveta zilnic in mod rezonabil
— 0 constrangere cu adevarat comuna n locatiile de plaja si de
lac departe de locul unde locuiesc de fapt tinerii lucratori
sezonieri. Daca poti oferi sau intermedia o locuinta comuna,
chiar si modest, aceasta iti extinde material bazinul de angajare
dincolo de populatia locala imediata si este adesea factorul
decisiv pentru un candidat puternic care alege intre oferta ta si
cea a unui concurent.
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Apoi vine saptamana comprimata de instruire, de obicei ultima
saptamana inainte de deschidere, unde luni din curba normala
de integrare a unui restaurant trebuie sa se intdmple in 5 sau 6
zile. Structureaza-o deliberat, in loc sa o lasi sa devina o
orientare generica: ziua unu este sisteme si siguranta (POS,
siguranta bucatariei, proceduri de deschidere/inchidere); zilele 2
si 3 sunt instruire tehnica specifica statiei cu un angajat care se
Tntoarce asociat cu fiecare 2 sau 3 angajati noi ca mentor, ceea
ce este singura utilizare cu cea mai mare parghie a celor care se
intorc dincolo de propria lor munca; ziua 4 este un serviciu
complet de repetitie uscata, ideal cu oaspeti reali (cu reducere
sau gratuiti), ruland modul Baseline real din Mode Ladder-ul tau;
ziua 5 este o retrospectiva si o trecere de corectare inainte ca
usile sa se deschida cu adevarat.

la o tinta ilustrativa de echipa de 60 de persoane pentru un
beach club de dimensiune medie. Daca contactarea din ianuarie
asigura 28 de oameni care se intorc (47% Returner Rate fata de
0 baza de 60 de persoane din sezonul anterior), decalajul este
de 32. Recomandarile, care functioneaza la aproximativ 40% din
aplicatii pana la sfarsitul lunii februarie, ar putea produce 13
angajari. 2 sesiuni de interviu de grup In martie, extrase din
aplicatii de pe piata deschisa si panouri de locuri de munca
locale, completeaza cei 19 ramasi. Toate cele 60 sunt confirmate
pana la inceputul lui aprilie, lasand 3 saptamani intregi inainte de
saptamana de instruire pentru documente, dimensiuni de
uniforme, si comunicare pre-sosire — mai degraba decat graba
haotica din ultima saptaméana care se intampla atunci cand
angajarea n sine se prelungeste chiar pana la deschidere.
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Actiunea acestei saptamani, indiferent de luna curenta: daca nu
urmaresti deja asta, calculeaza Returner Rate-ul din sezonul
trecut chiar acum din propriile tale Tnregistrari de salarizare —
numarul de personal care se ntoarce si care a lucrat atat in cel
mai recent sezon cét si in cel dinainte, impatrtit la numarul total
de personal al celui mai recent sezon. Scrie acel numar. Este
baza ta de plecare, iar imbunatatirea lui este proiectul de
angajare cu cea mai mare parghie disponibil pentru tine inainte
de sezonul urmator.
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incepand

Calculeaza Returner Rate-ul din sezonul trecut din salarizare:
numarul de personal care se intoarce impatrtit la numarul total
de personal.

a

Contacteaza fiecare membru al personalului din sezonul trecut
direct si personal, vizand un da sau nu ferm in termen de 3
saptamani.

Lanseaza un program de bonus de recomandare (ilustrativ
150-250 £, platit dupa o perioada de proba stabilitd) pentru
decalajul ramas.

Programeaza 2 pana la 3 sesiuni de interviu de grup de 8 pana
la 12 candidati fiecare pe parcursul lunilor februarie si martie.

Structureaza saptamana comprimata de instruire: sisteme si
siguranta, instruire de statie asociata cu un mentor care se
intoarce, un serviciu de repetitie uscata, apoi o retrospectiva.
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CAPITOLUL 8

Nisip, Sare Si Soare: Ingineria
Meniului Pentru O Plaja

Simplitatea este sofisticarea suprema.

— LEONARDO DA VINCI
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Un meniu care functioneaza intr-o sala de mese esueaza pe o
plaja, si esueaza din motive care nu au nimic de-a face cu
gustul. Caldura degradeaza simultan mancarea si rabdarea.
Vantul imprastie servetelele, meniurile si orice servit deschis.
Nisipul patrunde n tot ce este la indemana unei mese, inclusiv in
sertarele de tacdmuri daca nu esti atent unde sunt depozitate. lar
oaspetele tau, mai des decéat nu, incearca sa manance cu o
mana n timp ce tine un telefon, un copil, sau o geanta de plaja,
in soare direct care face aranjarea elaborata a farfuriilor pur si
simplu invizibila in fata stralucirii. Nimic din toate acestea nu
inseamna ca mancarea ta trebuie sa fie mai proasta. inseamna
ca trebuie proiectata pentru un set diferit de constrangeri decat
un meniu normal de restaurant.

Cele 5 criterii care conteaza cu adevarat pe o plaja sunt de
partajat, rapid, stabil-la-rece-sau-la-pastrare, cu-o-mana, si
fotogenic — si folosesc Beach Menu Matrix pentru a evalua
fiecare element existent si potential al meniului fata de acestea,
alaturi de cele 2 variabile comerciale de care deja iti pasa: timpul
de preparare si marja. Evalueaza fiecare elementde la 1 la 5 pe
toate cele 7 dimensiuni (cele 5 criterii de potrivire pentru plaja,
plus timpul de pastrare in minute tradus intr-un scor, plus
procentul de marja bruta tradus intr-un scor), si obtii un singur
tabel sortabil care iti spune, sincer, care elemente functioneaza
in contextul tau si care sunt ramasite din sala de mese pe care
nimeni nu a cerut de fapt sa ramana in meniu.

De partajat conteaza pentru ca grupurile de plaja sunt adesea
mai mari si cu varste mai amestecate decat o masa tipica din
sala de mese, iar elementele proiectate pentru a fi impartite — o
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tava, o galeata, un format mare — atéat cresc cheltuiala medie
per masa cat si reduc numarul de bonuri individuale de bucatarie
necesare per grup, ceea ce protejeaza plafonul tau Bottleneck
Audit din Capitolul 4. Rapid conteaza evident, dar specific
fnseamna varianta scazuta a timpului de preparare, nu doar
medie scazutda — un element care este de obicei 2 minute dar
ocazional 8 din cauza unui proces inconsistent este mai rau
pentru debitul liniei tale de casa decéat un element care dureaza
fiabil 4 minute de fiecare data, pentru ca elementul inconsistent
creeaza gruparea care transforma o coada gestionabila intr-una
vizibila. Stabil-la-rece-sau-la-pastrare conteaza pentru ca o
bucatarie de plaja pierde oaspeti din cauza mareei, pozitiei
soarelui, sau a unui prieten care 1i cheama, ceea ce Inseamna
ca méancarea sta adesea 5 pana la 15 minute Tnainte de a fi
mancata — un fel cald menit sa fie mancat imediat se
degradeaza prost in acea fereastra, in timp ce un fel natural rece
sau stabil la temperatura camerei nu se degradeaza. Cu-o-mana
conteaza literal — poate fi mancat fara cutit si furculita, in
picioare, cu maini pline de nisip. Fotogenic conteaza comercial,
nu desartda — un element de partajat vizual impresionant,
fotografiat si distribuit, este marketing gratuit pe care o simpla
farfurie de cartofi prajiti nu-l genereaza niciodata, si merita
proiectate activ cel putin cateva elemente semnatura specific
pentru asta.

Ruleaza matricea pe meniul tau actual si vei gasi de obicei un
tipar familiar: un manunchi de elemente — de obicei simple, cu
marja mare, rapide, cum ar fi un burger bun, cartofi prajiti
incarcati, un bol poke sau ceviche, sau un sandvici prajit bine

57



executat — se evalueaza nalt pe aproape fiecare dimensiune si
duc linistit un volum si 0 marja disproportionate. Si vei gasi o
coada de elemente — adesea cele de care proprietarul este
personal cel mai atasat, un fel principal mai ambitios sau un
aperitiv intensiv in munca — care se evalueaza slab pe
partajabilitate, timp de pastrare si consistenta a timpului de
preparare, si care supravietuiesc pe meniu mai mult din
atasament decéat din performanta.

Miscarea comerciala este un meniu scurt de baza construit
aproape in intregime din elementele tale cu scor ridicat, mentinut
cu adevarat scurt — majoritatea operatiunilor de plaja bine
conduse ruleaza 12 pana la 18 elemente in total in toate
sectiunile, nu meniurile de 30-plus elemente comune n
restaurantele deschise tot anul, pentru ca un meniu scurt este
mai rapid de produs consecvent, mai usor pentru o echipa de
bucatarie sezoniera majoritar 9 (vezi Capitolul 7) de executat
fara eroare, si mai usor pentru un oaspete de decis rapid, ceea
ce protejeaza el insusi debitul. Apoi stratifica o singura
specialitate declansata de vreme deasupra, schimbata pe baza
citirii Weather Revenue Index din Capitolul 3 — un element cu
adevarat diferit, nu doar o schimbare de garnitura, care este
proiectat specific pentru conditiile zilei: un element racit,
hidratant, de partajat intr-o zi arzatoare cu WRI ridicat, versus un
element de confort mai cald, mai substantial intr-o zi
intermediara mai racoroasa, cu WRI mai scazut, cand meniul de
baza orientat spre rece ar putea altfel sa performeze sub
asteptari.
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la un exemplu ilustrativ de la un gratar de plaja care ruleaza
matricea pe un meniu mostenit de 24 de elemente. 8 elemente
au evaluat 5/5 sau 4/5 pe toate criteriile de potrivire pentru plaja
si au dus combinat 68% din veniturile totale din mancare, n
ciuda faptului ca erau doar o treime din meniu. 6 elemente au
evaluat slab pe timpul de pastrare si consistenta prepararii
specific, si s-a constatat, prin referinta incrucisata cu datele de
timp ale bonurilor de bucatarie, ca sunt responsabile pentru o
parte disproportionata din valorile aberante ale bonurilor lente
care trageau linistit in jos debitul Bottleneck Audit al bucatariei in
sambetele de varf. Taierea acelor 6 si consolidarea celorlalte 10
elemente cu scor mediu Intr-un meniu mai strans de 18
elemente, construit Tn jurul primelor 8 plus o specialitate rotativa
legata de vreme, a produs — n acest caz ilustrativ — o scadere
masurata a timpului mediu de bon de aproximativ 90 de secunde
intr-o zi de varf comparabild, ceea ce singur a mutat
constrangerea bucatariei identificata Tn Bottleneck Audit
semnificativ mai aproape de constrangerea liniei de casa, oferind
operatorului spatiu real de manevra Tnainte de a fi necesar sa
investeasca in echipamente suplimentare de bucatarie.

Marja merita un ultim cuvant aici pentru ca locatiile de plaja au
un avantaj specific pe care majoritatea proprietarilor il
subutilizeaza: un public captiv, cu substitutie scazuta. Un
oaspete de pe terasa ta, la mijlocul dupa-amiezii, nu merge 2
kilometri prin nisip pentru a verifica preturile unui concurent. Asta
nu autorizeaza jefuirea — reputatia Intr-un sezon comprimat
(Capitolul 17) pedepseste asta rapid si permanent — dar
inseamna ca formatele de partajat bine proiectate, cu valoare
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perceputa ridicata, pot sustine marje mai puternice decét un
element echivalent pe o piata competitiva de sala de mese, iar
Beach Menu Matrix ar trebui sa pondereze marja sincer, mai
degraba decét sa implicit orice pret ruleaza un restaurant din
apropiere care e deschis tot anul.

Actiunea acestei saptamani: evalueaza meniul tau actual,
element cu element, fata de cele 7 dimensiuni Beach Menu
Matrix — chiar si scoruri de intuitie aproximative de 1-5, mai
degraba decat o extragere completa de date. Sorteaza dupa
scorul total. Uita-te specific la orice elemente care ajung in
sfertul inferior, si intreaba-te sincer daca sunt pe meniu pentru ca
oaspetii le vor sau pentru ca tu le vrei.

Saptamana Aceasta

Evalueaza fiecare element actual al meniului, de la 1 la 5, pe
cele 7 dimensiuni Beach Menu Matrix — de partajat, rapid,
stabil-la-pastrare, cu-o-mana, fotogenic, timp de preparare,
marja.

e Sorteaza dupa scorul total si identifica elementele tale din
sfertul inferior.

Taie sau Tnlocuieste elementele care supravietuiesc din
atasament, nu din performanta.

Proiecteaza o singura specialitate declansata de vreme pentru
a o stratifica deasupra meniului tau scurt de baza.
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CAPITOLUL 9

Proportia Bauturilor

Totul cu moderatie, inclusiv moderatia.

— OSCAR WILDE
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Daca exista un singur numar care separa un sezon de plaja
mediocru de unul excelent, este cota bauturilor — veniturile din
bauturi ca procent din veniturile totale — si motivul pentru care
conteaza atat de disproportionat pe o plaja este ca urca cu
temperatura intr-un mod in care veniturile din méancare pur si
simplu nu o fac. Un oaspete nu mananca de 3 ori mai mult intr-o
zi de 32°C decat intr-o zi de 20°C. Un oaspete foarte plauzibil
bea de 2 pana la 3 ori mai mult, iar acel diferential, multiplicat pe
zilele tale Full-Peak din Mode Ladder, este una dintre cele mai
mari parghii unice pentru daca Season Number-ul tau este atins
sau ratat.

Numesc metrica tintd Proportia Bauturilor, si vreau sa o
urmaresti pe parte a zilei, nu doar ca o medie zilnica singulara,
pentru ca tiparul se schimba semnificativ pe parcursul unei zile
de tranzactionare, iar o decizie de meniu sau personal care este
corecta pentru o parte a zilei este adesea gresita pentru alta. O
banda tinta ilustrativa rezonabila pentru o operatiune de plaja
bine condusa: proportia bauturilor pentru partea de pranz in jur
de 35-40% din venituri, partea de dupa-amiaza (fereastra cu cea
mai mare temperaturd, cea mai mare sete) urca la 50-55%, iar
partea de seard/apus se stabilizeaza inapoi la 30—35% pe
masura ce revin portiile de cina conduse de mancare. Daca
proportia ta de dupa-amiaza sta la 38% in loc de 50%+ pe care
un local bine optimizat ar trebui sa-l vada, lasi bani reali pe masa
exact Tn orele in care Bottleneck Audit-ul tau probabil arata ca
esti deja constrans de capacitate — ceea ce inseamna ca solutia
nu este mai multe portii, pentru care s-ar putea sa nu ai spatiu,
este mai multa cheltuiala per portie pe care deja o servesti.
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3 parghii mecanice misca Proportia Bauturilor mai mult decat
orice altceva. Prima, format: o carafa sau galeata vanduta unei
mese de 4 pana la 6 persoane duce o cheltuiala medie per masa
semnificativ mai mare decat numarul echivalent de pahare
individuale, atat pentru ca elimina frecarea comenzii repetate
(nimeni nu trebuie sa fluture un chelner pentru a treia runda) cat
si pentru ca un format partajat pe o masa functioneaza ca o
dovada sociala vizibila, fotogenica pentru mesele vecine — ceea
ce este exact tipul de generare organica a cererii pe care criteriul
fotogenic al Beach Menu Matrix il vizeaza si el. A doua, sistem
de debit: sistemele de dispensare congelate si la halba servesc o
bautura intr-o fractiune din timpul necesar unui cocktail preparat
la comanda, ceea ce conteaza de 2 ori — protejeaza
constrangerile tale de casa si statie de bar din Bottleneck Audit,
si inseamna ca a doua si a treia comanda de bautura a unui
oaspete nu sunt descurajate de o asteptare lunga la bar, ceea ce
suprima masurabil ratele de recomandare intr-o zi calda,
aglomerata. A treia, sticla versus plastic: majoritatea
concesiunilor de plaja si multe reglementari locale restrictioneaza
sticla aproape de nisip si apa din motive de siguranta si
raspundere, dar operatorii care trateaza asta pur ca un cost de
conformitate rateaza faptul ca formatele de plastic si doze
reutilizabile sau cu senzatie premium, bine proiectate, alese
deliberat mai degraba decét ca o retrogradare de scuza de la
sticla, pot sustine preturi si valoare perceputa aproape la
egalitate cu serviciul de sticla, eliminand in acelasi timp o
raspundere reala de siguranta si cost de spargere.
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Debitul barului merita calculat explicit, la fel cum ai calculat
debitul bucatariei si casei in Bottleneck Audit, pentru ca un bar
de plaja care nu poate tine pasul cu cererea de dupa-amiaza
plafoneaza Proportia Bauturilor tale indiferent cat de buna este
strategia ta de format si pret. Calculul: numara punctele tale
active de turnare (robinete, capete de masina congelata, statii de
cocktailuri cu personal), cronometreaza un servire mediu la
fiecare Tn conditii reale de varf, si multiplica pentru o cifra
maxima de bauturi pe orda. Compara-o cu tinta de portii a modului
tau Full-Peak din Mode Ladder, multiplicata cu bauturile-per-
portie implicite ale tintei tale de Proportie a Bauturilor, si vezi
daca barul poate de fapt livra ceea ce cere tinta proportiei.

DEBITUL BARULUI

Bauturi Maxime Pe Ora = Puncte Active De
Turnare x (3.600 + Timpul Mediu De Servire In
Secunde)

la un beach club ilustrativ cu 2 robinete si 1 masina congelata cu
2 capete, deci 4 puncte active de turnare, fiecare cu o medie de
servire de 25 de secunde la varf (incluzand paharul, turnarea si
manipularea numerarului/cardului) — asta este aproximativ 144
de bauturi pe ora per punct, sau 576 de bauturi pe ora capacitate
totald. Intr-o zi Full-Peak vizand 410 portii pe o fereastra de
tranzactionare de 6 ore (conform exemplului din Capitolul 5),
daca Proportia Bauturilor tinta de dupa-amiaza implica
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aproximativ 1,4 bauturi per portie pe acea fereastra, asta este
574 de bauturi necesare pe 6 ore, sau aproximativ 96 pe ora —
confortabil in interiorul capacitatii barului de 576-pe-ora. Barul nu
este constrangerea aici; are spatiu substantial de manevra. Dar
ruleaza acelasi calcul cu doar 2 puncte de turnare n loc de 4, si
imaginea se inverseaza complet — 288 de bauturi-pe-ora
capacitate fata de o nevoie care poate depasi cu mult aceasta pe
parcursul unei ferestre concentrate de caldura de la 15-17, si
acum barul, nu bucataria sau casa, plafoneaza linistit Proportia
Bauturilor si veniturile tale exact in zilele de care Season
Number are cea mai mare nevoie.

Imagineaza-ti un proprietar de beach club conducand méandru un
consultant printr-o bucatarie extinsa recent si un al doilea punct
de casa stralucitor, doar pentru ca consultantul sa stea la bar 10
minute cu un cronometru si sa indice ca linia de 8 persoane
pentru un cocktail congelat la 15:15 costa mai multe venituri
decéat castigase oricare dintre imbunatatiri. Aceasta este o
constatare cu adevarat comuna: operatorii investesc mult in
capacitatea bucatariei si punctele de casa pentru ca acestea
sunt zonele vizibil congestionate, in timp ce barul — care adesea
arata bine pentru ca o coada acolo se citeste ca ,bar de plaja
normal aglomerat" mai degraba decat ca un esec operational
vizibil — este linistit constrangerea reald asupra celei mai mari
marje, celei mai rapide linii de venituri in crestere din intreaga
afacere. Ruleaza propriul tau calcul de debit al barului Thainte de
a presupune ca bucataria sau casa este locul unde ar trebui sa
mearga urmatorul euro de investitie.
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Actiunea acestei saptamani: extrage Proportia Bauturilor tale pe
parte a zilei din datele POS ale sezonului trecut daca le ai
segmentate astfel, sau incepe sa le segmentezi acum pentru
sezonul care vine. Daca proportia ta de dupa-amiaza nu este
clar mai mare decat proportiile tale de pranz si seara, acel
decalaj — nu un sentiment vag ca ,bauturile ar putea fi mai
bune" — este punctul tau de plecare, iar cea mai rapida solutie
de testat este aproape intotdeauna formatul: introdu sau impinge
o optiune de carafa sau galeata de partajat specific pe parcursul
ferestrelor tale de dupa-amiaza cu cel mai ridicat WRI si
masoara schimbarea proportiei direct.

Saptamana Aceasta

Extrage sau incepe sa segmentezi Proportia Bauturilor tale pe
parte a zilei: pranz, dupa-amiaza si seara/apus.

e

Compara proportia ta de dupa-amiaza cu banda tinta de 50—
55% pentru un local bine optimizat.

Calculeaza-ti debitul barului: puncte active de turnare
multiplicate cu timpul mediu de servire, comparate cu tinta ta
de portii Full-Peak.

Testeaza un format de carafa sau galeata de partajat pe
parcursul ferestrei tale de dupa-amiaza cu cel mai ridicat WRI

si masoara schimbarea proportiei.
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CAPITOLUL 10

$ezlonAguri, Cabane Si Metrul
Patrat Inchiriat

Pretul este ceea ce platesti. Valoarea este
ceea ce primesti.

— WARREN BUFFETT
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Fiecare capitol de pana acum a fost despre veniturile din
mancare si bauturi. Acest capitol este despre un al doilea model
de venituri, cu adevarat distinct, pe care multi operatori de plaja il
ruleaza alaturi de acesta fara sa-l trateze vreodata ca pe propria
lor linie de afaceri cu propria sa economie: inchirierea spatiului in
sine, pe zi sau pe sesiune, sub forma sezlongurilor, cabanelor,
umbrelelor si zonelor premium.

Greseala pe care o vad cel mai des este stabilirea pretului
acestui spatiu Tn mod reactiv — un numar rotund care ,se simte
corect," sau o cifra copiata de la un concurent de pe plaja — mai
degraba decat impotriva a ceea ce acelasi metru patrat
genereaza n venituri din mancare si bauturi daca este lasat
neinchiriat si pur si simplu folosit ca locuri obisnuite. Acea
comparatie este intreaga logica a Cabana Yield Model, si este
mai simpla decat suna: pentru orice bucata de spatiu inchiriabil,
calculeaza Randamentul Inchirierii (taxa de Inchiriere, plus orice
cheltuiala minima atasata, pe zi) fata de Randamentul Alternativ
Méancare-si-Bauturi (ce genereaza de obicei o amprenta
echivalenta de locuri standard n venituri din mancare si bauturi
pe parcursul aceleiasi zile de tranzactionare), si stabileste pretul
— sau decide daca sa oferi deloc spatiul ca inchiriabil — pe

baza a ceea ce este cu adevarat mai mare, nu pe instinct.
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RANDAMENTUL CABANEI

Randamentul Total = Taxa De inchiriere +
Cheltuiala Reala Mancare-si-Bauturi, comparat
cu Randamentul Alternativ Mancare-si-Bauturi

al aceleiasi amprente

Sa lucram printr-un exemplu ilustrativ. O cabana de 4 persoane
ocupa aproximativ amprenta unei mese si jumatate standard.
Intr-o zi Full-Peak, 0 masa si jumatate echivalenta de locuri
standard, rotita de 2 ori pe parcursul zilei la cheltuiala medie a
acestui club, ar putea genera in jur de 340 € in venituri din
mancare si bauturi. Daca cabana se inchiriaza pentru 180 € pe zi
fara cheltuiala minima atasata, iar grupul mediu care o ocupa
cheltuieste de fapt 95 € pe mancare si bauturi in plus fata de
acea inchiriere (mai putin decéat cheltuiala unei mese standard,
pentru ca oaspetii din cabane aduc adesea propriile gustari si
bauturi tocmai pentru ca platesc o prima pentru spatiul in sine),
randamentul total al cabanei este de 275 € — cu adevarat sub
cei 340 € pe care spatiul i-ar genera ca locuri standard. Acesta
este un pret de inchiriere sub piata, si costa operatorul bani
exact Tn zilele care conteaza cel mai mult.

Acum ataseaza o cerinta de cheltuiala minima de 120 € pentru
mancare si bauturi la aceeasi inchiriere de 180 €, o structura
comuna si in general bine acceptata pentru spatiul premium de
plaja. Randamentul total devine 300 € minim, si Tn practica
grupurile care s-au angajat deja la un spatiu premium si o
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cheltuiald minima tind sa cheltuiasca ceva peste minim mai
degraba decat exact la el — ilustrativ, 0 medie reala de 150 €
fata de planseul de 120 €, aducand randamentul total la 330 €,
acum aproximativ la egalitate cu locurile standard mai degraba
decat sub ele. Cheltuiala minima nu este doar un planseu de
venituri; este mecanismul care aliniaza Cabana Yield Model cu
Randamentul Alternativ Mancare-si-Bauturi fata de care este
comparat.

Acest calcul ar trebui rulat separat pentru fiecare zona distincta
sau tip de spatiu pe care il oferi, pentru ca comparatia de
randament se schimba n functie de locatie si tipul de zi. O
cabana umbrita, protejata de vant, intr-o pozitie premium n
prima linie comanda un pret de inchiriere si o cheltuiala minima
cu adevarat diferite decat o configuratie standard de umbrela-si-
2-sezlonguri mai in spate, si ambele ar trebui sa aiba preturi
stabilite fata de propriul lor randament de utilizare alternativa, nu
o0 rata generala unica pentru intregul inventar inchiriabil. Si critic,
ruleaza-1 separat pe banda WRI din Capitolul 3 — randamentul
alternativ mancare-si-bauturi al unei amprente date intr-o zi de
mod Baseline este semnificativ mai scazut decét intr-o zi Full-
Peak, ceea ce argumenteaza fie pentru preturi dinamice de
inchiriere pe parcursul sezonului (mai ridicate in zilele cu WRI
ridicat), fie, daca preturile dinamice sunt impracticabile pentru
sistemul tau de rezervare sau asteptarile pietei tale, cel putin o
cerinta puternica de cheltuiala minima care se scaleaza cu
cererea anticipata mai degraba decéat o rata plata aplicata
uniform pe o sdmbata de 32°C si o marti blanda deopotriva.
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Politica de rezervare conteaza la fel de mult ca pretul, pentru ca
spatiul premium Tnchiriabil poarta un risc specific pe care locurile
standard nu-l poarta: o neprezentare sau o anulare tarzie pe o
cabana rezervata nu este doar o rezervare pierduta, este un
inventar mort, neinchiriabil, pentru tot acel interval intr-o zi care
probabil este o zi de cerere mare, pentru ca oaspetii fara
rezervare in general nu vor lua o cabana ,rezervata" pe
speculatie chiar daca sta goala la 14:00. Construieste o politica
de rezervare cu 3 componente: un depozit luat la rezervare
(ilustrativ, 30—-50% din taxa de inchiriere), o fereastra de anulare
in cadrul careia depozitul este pierdut (ilustrativ, 48 de ore,
aliniata frumos cu orizontul tau de prognoza WRI din Capitolul 3
— un oaspete care anuleaza pentru ca prognoza s-a inrautatit in
acea fereastra pierde depozitul, ceea ce te protejeaza si de un
val de anulari conduse de vreme exact in zilele tale cel mai bine
prognozate), si o reguld de inventar eliberat care specifica cand
o rezervare nerevendicata revine la disponibilitate fara rezervare
(ilustrativ, o perioada de gratie de 30-45 de minute dupa ora de
sosire rezervata, comunicata clar la rezervare astfel incat sa nu
fie o surpriza).

la acelasi club ilustrativ care ruleaza 22 de spatii echivalente
cabanei inchiriabile. Aplicand modelul de randament pe
parcursul sezonului, operatorul constata ca 14 din cele 22 de
spatii, majoritatea pozitiile umbrite din prima linie, depasesc
confortabil randamentul lor de utilizare alternativa chiar la
preturile actuale. Restul de 8, Intr-o sectiune mai putin dorita din
spate sau expusa, performeaza constant sub randamentul lor de
utilizare alternativa chiar cu o cheltuiala minima atasata. Mai
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degraba decat sa creasca pur si simplu pretul la cele 8 cu
performanta slaba (ceea ce risca sa omoare cererea pentru un
produs cu adevarat mai putin dorit), operatorul a reclasificat
acele 8 ca un nivel mai scazut cu o taxa de inchiriere mai mica
dar si o cheltuialda minima proportional mai mica, in timp ce
crestea atat taxa de inchiriere cét si cheltuiala minima
semnificativ la cele 14 spatii din prima linie cu performanta
ridicatda — efect net, in acest caz ilustrativ, o crestere de la un
sezon la altul in veniturile totale ale spatiului inchiriat de
aproximativ 18% fara a adauga o singura unitate suplimentara
de inventar.

Actiunea acestei saptamani: alege-ti cele 3 spatii inchiriabile cele
mai rezervate si ruleaza Cabana Yield Model pe fiecare — taxa
de nchiriere plus cheltuiala minima fata de o estimare realista de
utilizare alternativa pentru acea amprenta intr-o zi de cerere
comparabila. Daca oricare dintre cele 3 ajunge sub randamentul
lor de utilizare alternativa, acesta este primul tau ajustament de
pret sau cheltuiala minima de testat in acest sezon.
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incepand

a

Alege-ti cele 3 spatii inchiriabile cele mai rezervate — cabane,
sezlonguri, zone premium.

Estimeaza Randamentul Alternativ Mancare-si-Bauturi pe care
fiecare amprenta |-ar genera ca locuri standard ntr-o zi de
cerere comparabila.

Compara taxa de inchiriere plus cheltuiala minima fata de acel
randament de utilizare alternativa pentru fiecare spatiu.

Ataseaza sau ajusteaza o cerinta de cheltuiala minima astfel
Tncat randamentul total sa depaseasca cifra de utilizare
alternativa.

Construieste o politica de rezervare in 3 parti: depozit,
fereastra de anulare de 48 de ore, si o perioada de gratie de
inventar eliberat.
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CAPITOLUL 11
Cozi, Bratari Si Fara Numerar:
Blocajul Casei De Marcat

Timpul este resursa cea mai deficitara, iar
daca nu este gestionat, nimic altceva nu

poate fi gestionat.

— PETER DRUCKER
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Exista un tipar specific de esec care scufunda operatiuni de plaja
altfel bine conduse in cele mai bune zile ale lor, si nu are nimic
de-a face cu calitatea mancarii: bucataria se descurca bine,
bauturile curg, iar coada pentru a plati efectiv este de 15
persoane adanca si creste, descurajand vizibil noii sositi care
arunca o privire si merg la urmatorul local de pe nisip. Acesta
este blocajul casei de marcat, iar Bottleneck Audit din Capitolul 4
exista partial pentru a-l prinde Tnainte sa te coste veniturile unui
sezon intreg de zile bune.

Motivul pentru care blocajul casei de marcat este atat de comun
n locatiile de plaja specific, mai mult decat intr-un restaurant
comparabil de interior, este ca cererea de plaja soseste in valuri
mai degraba decat o curba lina — o plaja intreaga plina de
oaspeti care decid, aproximativ simultan, ca este timpul de
pranz, sau ca caldura de la ora 15 cere o bautura, produce un
varf pe care niciun plan de personal in stare stabila nu-I
gestioneaza bine, iar casa de marcat, fiind singurul punct prin
care fiecare tranzactie trebuie sa treaca indiferent de ce a
generat-0, absoarbe cel mai greu acel varf.

4 modele de serviciu rezolva asta in mod diferit, Si majoritatea
operatiunilor de plaja ar trebui sa ruleze mai mult decéat unul
simultan, mai degraba decat sa aleaga un singur model pentru
intregul local. Serviciul la masa, unde un chelner ia comanda si
plata se face la masa sau prin dispozitiv portabil, functioneaza
bine pentru zonele premium (cabanele tale din Capitolul 10 si
locurile din prima linie) unde oaspetii platesc pentru o experienta
ridicata si rotatia mai scazuta a mesei este acceptabila, dar nu
se scaleaza la debitul de volum mare Full-Peak pentru ca
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multiplica punctele de contact personal-oaspete mai degraba
decat sa le reduca. Comanda-la-bar sau comanda-la-tejghea,
unde oaspetele merge la un punct fix pentru a comanda si plati,
apoi fie asteapta fie este chemat, reduce nevoia de personal per
tranzactie si functioneaza bine pentru elementele de baza
rapide, cu debit mare, ale Beach Menu Matrix, dar creeaza
problema vizibila de coada direct la acel punct fix daca debitul nu
este calculat si personalizat fata de cererea reala de varf.
Comanda QR, unde oaspetele scaneaza un cod la locul sau si
comanda si plateste prin propriul telefon, elimina complet coada
fizica pentru pasul de comanda, dar muta blocajul spre
indeplinire si livrare — un sistem QR bine condus cu o echipa de
curieri sub-resursata doar muta coada de la casa la o gramada
de comenzi nelivrate, ceea ce este cu argumente mai rau pentru
experienta oaspetelui pentru ca macar o coada vizibila la casa
spune oaspetelui ceva despre timpul de asteptare, in timp ce o
comanda QR ,confirmata" da o certitudine falsa. Bratarile fara
numerar, unde oaspetele preincarca credit pe un dispozitiv
purtabil la intrare sau intr-un punct central si apoi atinge pentru a
plati la orice statie, sunt in general cel mai rapid model per
tranzactie disponibil si cel spre care majoritatea operatiunilor de
plaja ar trebui sa se indrepte pentru zilele Full-Peak de volum
mare specific, pentru ca prabuseste timpul de procesare a platii
la aproape zero la fiecare punct de vanzare din local.

Calculul de rulat, aceeasi disciplina ca Bottleneck Audit, este
tranzactii-pe-ora: numara punctele tale active de plata,
cronometreaza o tranzactie medie in conditii reale de varf pentru
modelul tau actual, si multiplica.
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TRANZACTII PE ORA

Tranzactii Pe Ora = Puncte Active De Plata x
(3.600 = Timpul Mediu De Tranzactie in
Secunde)

O tranzactie traditionala card-si-casa, incluzand confirmarea
comenzii, procesarea platii si orice frecare a aparatului de card,
ruleaza in mod obisnuit 35-50 de secunde sub presiune reala de
varf. O tranzactie de bratara atinge-pentru-a-plati la un punct de
vanzare pre-configurat, unde comanda este simpla si pasul de
plata este o singura atingere, ruleaza in mod obisnuit sub 10
secunde. Acea diferenta, multiplicata pe volumul total de
tranzactii al unei zile Full-Peak, este intregul argument pentru
conversia fara numerar pe un local de plaja de volum mare — nu
este de fapt despre evitarea manipularii numerarului (desi asta
ajuta si ea, In special cu maini pline de nisip, umede sau
acoperite cu crema solara si numerar), este despre o
imbunatatire de 4 pana la 5 ori a singurei constrangeri celei mai
stranse pe care Bottleneck Audit-ul tau probabil o va identifica.

la un pavilion ilustrativ care ruleaza card-si-casa traditional la 3
puncte de plata, fiecare rezolvand aproximativ 80 de tranzactii pe
ord la o medie de 45 de secunde — 240 de tranzactii pe ora
total. ntr-o zi Full-Peak vizand exemplul de 410 portii din
Capitolul 5, daca tranzactiile medii-per-portie ruleaza in jur de
1,6 (ludnd in calcul mai multe runde de bauturi si comenzi
suplimentare pe parcursul zilei, nu doar o tranzactie per
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oaspete), asta este 656 de tranzactii necesare pe o fereastra de
varf de 6 ore, sau aproximativ 109 pe ora — confortabil Tn
interiorul capacitatii de 240-pe-ora izolat, dar realitatea cererii de
plaja bazate pe valuri inseamna ca cererea reala de tranzactii pe
ora de varf poate rula de 2 pana la 3 ori media zilnica pe
parcursul celei mai stanse ore, impingand spre 250-300 in cea
mai proasta ora, ceea ce este exact la sau peste plafonul
masurat. Convertirea acelorasi 3 puncte la atinge-pentru-a-plati
fara numerar, la aproximativ 8 secunde per tranzactie, ridica
capacitatea la aproximativ 1.350 de tranzactii pe ora —
absorbind confortabil chiar si valul din cea mai proasta ora cu
spatiu substantial de manevra ramas.

Lista de verificare pentru trecerea la fara numerar, pentru ca
tranzitia Tn sine este locul unde majoritatea operatorilor se
poticnesc, acopera 6 elemente. Primul, decide-ti modelul de
incarcare — statii de reincarcare la intrare, preincarcare online
prin aplicatie sau link web Thainte de sosire, sau ambele — si
personalizeaza adecvat punctele de incarcare de la intrare pe
parcursul valului tau prognozat de sosire, pentru ca o coada
pentru a incarca o bratara este exact acelasi blocaj de casa
mutat cu 10 metri si 15 minute mai devreme in calatoria
oaspetelui. Al doilea, decide-ti clar politica de sold nefolosit si
comunic-o la incarcare — rambursabil la iesire, rambursabil in
cadrul unei ferestre stabilite, sau nerambursabil sub un prag mic
— pentru ca o politica neclara genereaza un volum
disproportionat de plangeri in raport cu impactul ei financiar real.
Al treilea, asigura-te ca fiecare punct de plata, inclusiv orice zone
premium de serviciu la masa, este echipat cu terminalul de
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atingere, pentru ca un sistem mixt unde unele puncte accepta
bratari si altele nu reintroduce exact confuzia si frecarea pe care
incerci sa le elimini. Al patrulea, instruieste fiecare membru al
personalului pe calea de esec — ce se intampla cand o bratara
nu scaneaza, cand soldul unui oaspete se termina la mijlocul
comenzii, cand conexiunea de retea cade — pentru ca modul de
esec Tn cel mai rau caz al unui sistem fara numerar, daca nu este
planificat, poate bloca un intreg punct de plata mult mai mult timp
decét sistemul traditional pe care il inlocuieste. Al cincilea,
piloteaza ntr-o zi Standard-Peak inainte de prima zi Full-Peak a
sezonului, nu invers, astfel incat orice probleme de inceput sa
apara la o scara pe care o poti absorbi. Al saselea, mentine un
punct traditional de rezerva card-si-numerar activ tot timpul pe
parcursul sezonului de tranzitie, pentru ca un oaspete fara
smartphone sau un adoptator reticent nu ar trebui sa fie
functional incapabil sa te plateasca.
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Trecerea La Fard Numerar, In 6 Pasi

a

Decide-ti modelul de incarcare — statii de reincarcare la
intrare, preincarcare online, sau ambele — si personalizeaza-|
pentru valul de sosire.

Stabileste si comunica o politica clara de sold nefolosit la
incarcare.

Echipeaza fiecare punct de plata, inclusiv zonele premium, cu
un terminal de atingere.

Instruieste fiecare membru al personalului pe calea de esec
pentru o bratara care nu scaneaza sau 0 conexiune care cade.

Piloteaza sistemul intr-o zi Standard-Peak Thainte de prima zi
Full-Peak a sezonului.

Mentine un punct traditional de rezerva card-si-numerar activ
tot timpul.

Actiunea acestei saptamani: ruleaza calculul tranzactii-pe-ora

pentru configuratia ta actuala de plata fata de tinta ta de portii

Full-Peak, folosind multiplicatorul celei-mai-proaste-ore-unice (2—

3x media de 6 ore este 0 presupunere rezonabila de planificare

daca nu ai inca propria defalcare orara). Daca acea cifra a celei

mai proaste ore depaseste capacitatea ta actuala masurata, ai

gasit un blocaj care probabil deja te costa venituri reale Full-

Peak, indiferent cat de buna este deja bucataria si operatiunea ta

de bauturi.
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Saptamana Aceasta

1 Numara punctele tale active de plata si cronometreaza o
tranzactie medie in conditii reale de varf.

Ruleaza calculul tranzactii-pe-ora fata de tinta ta de portii Full-
Peak, folosind multiplicatorul 2—3x al celei-mai-proaste-ore-
unice.

Daca cifra celei mai proaste ore depaseste capacitatea ta
masurata, evalueaza convertirea punctelor tale de volum cel
mai mare la bratari fara numerar.

Parcurge lista de verificare fara numerar din 6 elemente —
model de Tncarcare, politica de sold nefolosit, acoperire de
terminale, instruire pe calea de esec, un pilot Standard-Peak, si
un punct de rezerva.
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CAPITOLUL 12

Concesiunea, Consiliul Si
Calendarul Autorizatiilor

Cine nu se pregateste, se pregateste sa
esueze.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Aproape fiecare constrangere discutata pana acum in aceasta
carte — fereastra ta de tranzactionare, structura ta, capacitatea
ta, chiar capacitatea ta de a servi alcool dupa o anumita ora —
sta intr-un cadru de reglementare pe care nu l-ai proiectat
complet si nu-l poti schimba unilateral: o autorizatie sezoniera,
un acord de concesiune de plaja, sau o inchiriere de la consiliu,
fiecare cu propria fereastra de constructie, termen de demontare,
limite de zgomot, si ore de licentiere a alcoolului. Proprietarii care
trateaza asta ca pe hartii de fundal, gestionate o data si uitate,
sunt prinsi constant de termene care muta linistit intreaga
economie a sezonului lor.

Construieste ceea ce numesc un Calendar Al Autorizatiilor: un
singur document, nu Tngropat intr-un dulap de scrisori si emailuri
separate, listand fiecare termen si fereastra de reglementare
care atinge operatiunea ta pe parcursul intregului an, nu doar
sezonul de tranzactionare. Aceasta include termenul tau de
refnnoire a concesiunii sau chiriei (adesea cazand in toamna sau
iarnd, cu mult Tnainte de sezonul urmator, si usor de lasat sa
treaca n timp ce Tnca te recuperezi de la sezonul care tocmai s-
a incheiat), data de inceput permisa a constructiei structurii tale,
data obligatorie de finalizare a demontarii structurii tale, orice ore
de stingere a zgomotului care afecteaza capacitatea ta de a rula
evenimente (relevant direct pentru strategia de saptamana
intermediara din Capitolul 15), orele tale de licentiere a alcoolului
si orice licentiere sezoniera sau specifica evenimentului pentru
care trebuie sa aplici separat, ferestrele de inspectie a sanatatii
si sigurantei alimentelor, si orice restrictii locale de mediu sau de
acces la plaja care afecteaza amprenta sau orele tale.
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Cea mai consecventa linie singulara din acest calendar,
financiar, este termenul de demontare, pentru ca interactioneaza
direct cu economia construieste-versus-inchiriaza din Capitolul
13 si saptaména de Inchidere din Capitolul 18: o data de
demontare obligatorie de consiliu care soseste in timp ce
veniturile tale de la sfarsitul lui septembrie din saptamana
intermediara sunt Tnca puternice (conform Capitolului 15) este un
cost real, evitabil, daca nu ai negociat deliberat acea data atunci
cand concesiunea a fost initial convenita, pentru ca fiecare zi de
inchidere anticipata fortata este venit pierdut intr-o zi care ar fi
putut fi in continuare o zi de tranzactionare pozitiva WRI.

Aici negocierea in sine conteaza, si merita tratata ca o negociere
comerciala reala mai degraba decéat un formular pe care il
completezi si accepti orice termeni se intorc. Compromisul de
baza de inteles si utilizat Tn negociere este lungimea inchirierii
fata de recuperarea investitiei: un consiliu sau proprietar de teren
care ofera doar un termen de concesiune de unul sau 2 ani
descurajeaza, indiferent daca intentioneaza sau nu, orice
investitie reala de capital in locatie, pentru ca nu poti amortiza
rational o structura semi-permanenta sau o achizitie majora de
echipamente (modelul construieste-versus-inchiriaza din
Capitolul 13 depinde de asta) pe un termen atat de scurt. Invers,
un termen de concesiune mai lung — 5 ani, 10 ani, uneori
structurat cu optiuni de reinnoire — schimba material ceea ce
poti justifica sa construiesti, iar un consiliu cu adevarat interesat
de o facilitate de plaja mai buna pentru orasul lor ar trebui, in
principiu, sa fie receptiv la schimbarea lungimii termenului pentru
un angajament credibil de investitie din partea ta. Operatorii obtin
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Th mod regulat termeni semnificativ mai lungi pur si simplu
intrand Tn conversatia de reinnoire cu un plan specific de
investitie de capital atasat unei cereri specifice de lungime a

termenului, mai degraba decét cerand ,,0 inchiriere mai lunga" in
abstract.

la 0 negociere ilustrativa. Un operator pe o concesiune rotativa
de 2 ani vrea sa investeasca 85.000 € intr-o imbunatatire de
structura semi-permanenta care ar imbunatati material atat
capacitatea oaspetilor cat si expunerea la vant a locatiei
(relevant direct pentru Weather Revenue Index — o structura
protejata de vant schimba curba veniturilor exact in zilele cu vant
puternic care suprima in prezent portiile conform Capitolului 3).
La un termen de 2 ani, acea investitie nu se amortizeaza sensibil
— operatorul ar trebui sa recupereze cei 85.000 € integral, plus
un profit rezonabil, in aproximativ 2 sezoane de tranzactionare,
fortand decizii de pret sau cost care probabil ar deteriora
afacerea n alta parte. Aducerea unei propuneri specifice la
consiliu — planul de investitie de 85.000 €, imbunatatirile sale
prognozate de facilitate si siguranta, legate de o cerere pentru un
termen de 7 ani — ofera consiliului ceva concret cu care sa
spuna da, mai degraba decat o cerere deschisa. In acest caz
ilustrativ, consiliul a fost de acord cu un termen de 5 ani, inca
scurt de cerere, dar suficient de lung pentru a amortiza investitia
pe parcursul a aproximativ 4 sezoane de tranzactionare la o rata
de amortizare aparabild, pe care operatorul nu ar fi obtinut-o fara
a aduce o propunere specifica, legata, mai degraba decéat o
cerere generala.
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Lista de Verificare a Negocierii Concesiunii de adus Tn orice
conversatie de reinnoire acopera 7 puncte: lungimea termenului
cerut si investitia sau Tmbunatatirea specifica de care este
legata; cererile tale de fereastra de constructie si demontare,
ideal cu orice date specifice sau flexibilitate care conteaza pentru
strategia ta de saptamana intermediard; nevoile tale de licentiere
de zgomot si evenimente daca planuiesti sa te extinzi in
veniturile din evenimente private acoperite in Capitolul 15; orice
termeni de exclusivitate sau concesiune concurenta pe aceeasi
fasie de plaja, pentru ca o concesiune concurenta din apropiere,
acordata la mijlocul termenului, poate schimba material
presupunerile Season Number-ului tau; structura taxei in sine —
taxa fixa, procent de venituri, sau hibrid, fiecare schimbéand
stimulentele tale diferit, Tn special in ceea ce priveste daca esti
motivat sa raportezi insuficient sau sa investesti excesiv; orice
infrastructura furnizata de consiliu (energie, apa, deseuri, acces)
de care depinzi si responsabilitatea sa de intretinere; si 0
perioada explicita de preaviz de reinnoire, astfel incat sa nu mai
fii niciodata prins, cum au fost multi operatori, descoperind ca un
termen de reinnoire a trecut abia atunci cand autorizatia de
constructie a primaverii urmatoare este refuzata neasteptat.

Mediile de reglementare variaza semnificativ Tn functie de tara si
chiar de municipalitate, deci trateaza fiecare cifra si proces
specific din acest capitol ca ilustrativ pentru tipul de gandire
necesara, nu ca inlocuitor pentru propriul tau sfat juridic si de
planificare local — dar disciplina de baza, un singur Calendar Al
Autorizatiilor viu si 0 abordare de negociere care leaga investitia
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de lungimea termenului, se transfera oriunde este condusa

aceasta afacere.

Actiunea acestei saptamani: construieste-ti Calendarul Al
Autorizatiilor ca un singur document astazi, chiar daca initial este
doar o lista a fiecarui termen pe care ti-l amintesti in prezent sau
il gasesti Tn hartiile existente. Marcheaza-ti data de reinnoire a
concesiunii sau chiriei specific, si daca cade Tn urmatoarele 12
luni, incepe sa elaborezi propunerea specifica investitie-pentru-
termen descrisa mai sus acum, nu saptamana dinainte de
termen.

incepand

Construieste-ti Calendarul Al Autorizatiilor ca un singur
document listand fiecare termen de reglementare pe parcursul
intregului an.

e

Marcheaza-ti data de refnnoire a concesiunii sau chiriei
specific.

Daca reinnoirea cade Tn urmatoarele 12 luni, elaboreaza acum
0 propunere specifica investitie-pentru-lungime-a-termenului.

Parcurge Lista de Verificare a Negocierii Concesiunii din 7
puncte nainte de urmatoarea ta conversatie de reinnoire.
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CAPITOLUL 13

ConsEruirea Unui Bestaurant Pe
Care Il Demontezi In Octombrie

Forma urmeaza functia.

— LOUIS SULLIVAN
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Majoritatea economiei restaurantelor presupune o structura care,
odata construita, pur si simplu exista — un cost scufundat
amortizat pe parcursul deceniilor, fundal pentru afacerea reala de
a conduce serviciul. O structura sezoniera de plaja nu primeste
acest lux. In functie de termenii autorizatiei tale (Capitolul 12), s-
ar putea sa construiesti ceva de la zero partial sau complet in
fiecare primavara si sa-I demontezi n fiecare toamna, iar costul
anual al acelui ciclu — constructie, depozitare, transport,
conectare la utilitati si demontare — este o linie reald, recurenta
in Season Number-ul tau pe care un restaurant deschis tot anul
pur si simplu nu o poarta.

Structurile disponibile se impart in general in 3 niveluri, iar
alegerea corecta depinde direct de lungimea termenului tau de
concesiune din Capitolul 12. Structurile complet temporare —
corturi, marchize, pop-up-uri modulare cu lucrari minime de
fundatie — ofera cel mai mic cost anual de constructie si cea mai
rapida constructie si demontare, facandu-le alegerea implicita
corecta pentru termeni scurti de concesiune (unul pana la 3 ani)
unde amortizarea unei investitii mai mari nu are sens financiar.
Structurile semi-permanente — o punte fixa sau fundatie cu o
supra-structura demontabild, uneori cu utilitati care raméan
instalate tot anul chiar daca cladirea de deasupra lor coboara —
costa semnificativ mai mult de construit initial dar reduc munca
anuala de asamblare si Tmbunatatesc experienta oaspetelui
(protectie mai buna la vant si vreme, relevanta direct pentru
Weather Revenue Index) si de obicei au sens la termeni de
concesiune de 4 ani sau mai mult. Structurile permanente sau
aproape permanente, unde doar accesoriile, mobilierul si
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semnalistica coboara pentru iarna in timp ce cladirea in sine
raméne, reprezinta cel mai mare angajament de capital si in
general au sens doar la termeni de concesiune de 7-plus ani sau
pe teren pe care operatorul il detine sau are un drept asigurat pe
termen foarte lung.

COSTUL ANUAL AL STRUCTURII

Costul Anual Al Structurii = Costul Capital
Amortizat + Munca Anuala De
Constructie/Demontare + Costul Anual De
Depozitare Si Utilitati

Disciplina financiara aici este Modelul De Comparatie
Construieste-Versus-inchiriaza, care forteaza acelasi rigor
asupra unei decizii de structura pe care o merita orice decizie
competenta de investitie de capital, mai degraba decét
abordarea condusa de instinct de ,hai doar sa ridicam ceva" pe
care o vad prea des, de obicei de la operatori epuizati de
negocierea autorizatiei din capitolul anterior si dornici sa treaca
doar la ceva concret. Modelul compara, pe parcursul termenului
tau realist de concesiune, costul anual total al fiecarui nivel de
structurad: pentru optiunea temporara, acesta este costul de
inchiriere sau achizitie al structurii temporare impatrtit pe durata
sa realista de viata Tn sezoane (0 marchiza sau unitate modulara
decenta supravietuieste de obicei 4—7 sezoane de asamblare,
utilizare si depozitare Tnainte de Tnlocuire), plus munca anuala de

90



constructie si demontare, plus costul de depozitare pe parcursul
iernii. Pentru optiunea semi-permanenta, acesta este costul
capital amortizat al fundatiei fixe si utilitatilor pe parcursul
intregului termen de concesiune (deoarece acestea depasesc de
obicei mai multe cicluri individuale de supra-structurd), plus
costul anual al supra-structurii demontabile Tn sine amortizat pe
propria sa durata de viata mai scurta, plus un cost anual de
obicei mai scazut al muncii de constructie si demontare,
deoarece lucrarea de fundatie nu se repeta.

la 0 comparatie ilustrativa pe un termen de concesiune de 7 ani,
continuand de la Tmbunatatirea semi-permanenta discutata in
Capitolul 12. Optiunea temporara: o configuratie marchiza-si-
bucatarie-modulara care costa 38.000 € de achizitionat, cu o
durata realista de viata de 5 sezoane (deci necesitand inlocuire
de aproximativ 1,4 ori pe parcursul unui termen de 7 ani, sa-i
spunem o cheltuiala capitala totala de aproximativ 53.000 € pe
parcursul termenului), plus munca anuala de constructie Si
demontare de 9.500 €, plus depozitarea anuala de 3.200 € —
costul anual total pe parcursul termenului, toate cifrele
amortizate uniform, iese la aproximativ 20.300 € pe an. Optiunea
semi-permanenta: investitia de 85.000 € in fundatie si utilitati din
Capitolul 12, amortizata pe parcursul termenului complet de 7 ani
la aproximativ 12.150 € pe an, plus o supra-structura
demontabila mai usoara de 31.000 € cu o durata realista de viata
de 7 sezoane (deci nu este necesara nicio Tnlocuire pe parcursul
acestui termen exact, amortizandu-se la aproximativ 4.430 € pe
an), plus o munca anuala redusa de constructie si demontare de
4.800 € dat fiind ca fundatia ramane pe loc — cost anual total de
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aproximativ 21.380 € pe an, doar marginal peste cei 20.300 € ai

optiunii temporare.

Pe baza costului structural pur, aceasta comparatie ilustrativa
este aproape de egalitate — dar modelul nu este complet fara a
lua Tn calcul partea de venituri, iar acesta este pasul pe care
proprietarii 1l omit cel mai des. Protectia imbunatatita la vant a
structurii semi-permanente, conform logicii Weather Revenue
Index din Capitolul 3, muta plauzibil un numar semnificativ de
zile de la 0 banda WRI mai scazuta la una mai thalta pur si
simplu pentru ca locatia gestioneaza mai bine vantul — si daca
chiar si o schimbare ilustrativa modesta de 8 zile de
tranzactionare pe sezon dintr-o banda de venituri ,suprimata de
vant" la o banda ,protejata" adauga fiecare aproximativ 1.800 €
diferenta de venituri zilnice incrementale, asta este aproximativ
14.400 € in venituri anuale suplimentare, care depasesc
confortabil decalajul anual de cost de aproximativ 1.080 € intre
cele 2 optiuni de structura in acest exemplu. Modelul De
Comparatie Construieste-Versus-Inchiriaza spune povestea
completa doar atunci cand este rulat impreuna cu Weather
Revenue Index si Season Number, nu ca o decizie doar de cost

izolata.

Utilitatile si depozitarea merita propria lor linie chiar si in
scenariul de structura temporara, pentru ca sunt usor de
subestimat. Costurile de conectare sau deconectare a apei,
energiei si deseurilor recurg anual daca nu sunt lasate pe loc, iar
depozitarea de iarna — fie o unitate inchiriata, un container pe
amplasament, sau un depozit in afara amplasamentului —
poarta propriul cost si propriul risc (structurile depozitate prost
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sunt o sursa comuna de costuri neasteptate de reparatie de
primavara care explodeaza bugetul din martie exact cand banii
sunt cei mai limitati, o problema pe care Capitolul 14 o
abordeaza direct). Bugeteaza depozitarea si conectarea ca linii
anuale explicite Tn categoriile de reinvestitie si cost fix ale
Season Number-ului tau, nu ca un gand de ultim moment
descoperit in fiecare martie.

Actiunea acestei saptamani: ruleaza Modelul De Comparatie
Construieste-Versus-inchiriaza pe decizia ta actuala reala de
structura, chiar si aproximativ, folosind lungimea reala a
termenului tau de concesiune din Calendarul Al Autorizatiilor tau.
Daca esti in prezent pe o concesiune pe termen scurt ruland o
constructie mai grea, n stil semi-permanent, sau pe o
concesiune pe termen lung ruland totusi complet temporar an de
an, acea nepotrivire merita o privire serioasa — nivelul gresit de
structura pentru lungimea ta reala a termenului este una dintre

cele mai comune, si mai costisitoare, greseli din aceasta afacere.
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Saptamana Aceasta

Identifica lungimea reala a termenului tau de concesiune din
Calendarul Al Autorizatiilor tau.

a

Ruleaza Modelul De Comparatie Construieste-Versus-
Inchiriaza pe decizia ta actuald de structura fata de acea
lungime a termenului.

Stratifica Weather Revenue Index pe comparatie, estimand
orice schimbare de venituri din protectia Tmbunatatita la vant.

Bugeteaza depozitarea si conectarea la utilitati ca linii anuale
explicite mai degraba decat un gand de ultim moment din
martie.

94



CAPITOLUL 14

Fluxul De Numerar De La Aprilie
La Aprilie

Numerarul este rege.

— ZICALA DE AFACERI
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lata realitatea fluxului de numerar pe care fiecare operator
sezonier de plaja o Intélneste n cele din urma, de obicei pe
calea grea in primul sau al doilea an: cheltuieli mari incep in
martie, veniturile semnificative nu sosesc pana in iulie, iar pana
in decembrie aproape nimic nu mai intra in timp ce costurile fixe
continua indiferent. Fluxul de numerar al unui restaurant deschis
tot anul, desi niciodata perfect lin, are un ritm care se auto-
corecteaza — o luna lenta este de obicei urmata de una care se
recupereaza. Fluxul de numerar al unei operatiuni sezoniere de
plaja este o singura curba abrupta, iar gestionarea gresita a
acesteia nu doar doare, poate pune capat afacerii indiferent daca
sezonul in sine a fost de fapt profitabil pe hartie.

Greseala pe care o vad cel mai des, si este una de inteles, este
cheltuirea pozitiei puternice de numerar din august ca si cum
aceasta va continua pur si simplu, cand numerarul din august
trebuie sa finanteze nu doar coada lui septembrie ci intreaga
iarna urmatoare si constructia primaverii urmatoare, tot drumul
inapoi pana la iulie viitor cand revin venituri semnificative.
Numesc asta capcana cheltuirii numerarului din august in
septembrie, si este cea mai comuna cauza unica pentru care un
operator de plaja care a avut un sezon cu adevarat bun pe hartie

se trezeste totusi Intr-o criza de numerar reala pana in februarie.

Solutia este un sablon adecvat de flux de numerar pe 12 luni
construit explicit n jurul formei reale a sezonului mai degraba
decéat un model generic de medie lunara, si necesita 5 faze
distincte mapate pe calendarul tau real. Faza de Cheltuieli Pre-
Sezon, de obicei martie pana in aprilie sau mai in functie de
programul tau de constructie din Capitolul 13, este o iesire mare
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cu esential niciun venit compensator — constructia structurii,
costurile de recrutare din motorul de recrutare al Capitolului 7,
achizitiile initiale de stoc, taxele de autorizatie din Capitolul 12.
Faza de Crestere, de obicei mai pana in iunie, este locul unde
venitul incepe dar adesea inca nu acopera costurile operationale
continue, ca sa nu mai vorbim de cheltuielile pre-sezon
acumulate — o faza cu adevarat periculoasa pentru ca poate
simti ca o usurare dupa faza de Cheltuieli Pre-Sezon in timp ce
de fapt raméane negativa in numerar pe o baza cumulativa. Faza
de Varf, saptamanile tale grele Full-Peak conform Mode Ladder,
de obicei iulie pana in august, este locul unde este generat
surplusul real de numerar al sezonului si unde tentatia de a
relaxa disciplina financiara este cea mai puternica. Faza de
Diminuare, de obicei septembrie, adesea inca profitabila conform
strategiei de saptaména intermediara din Capitolul 15 dar la o
ratd mai scazuta si in declin. lar faza Extra-Sezon, aproximativ
octombrie pana in februarie, este iesire pura impotriva costurilor
fixe de iarna identificate in fisa ta de lucru Season Number, fara
venit de tranzactionare compensator daca nu ai construit
optiunile extra-sezon acoperite in Capitolul 19.
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Curba De Numerar in 5 Faze

1 Cheltuieli Pre-Sezon (martie—mai): iesire mare, esential niciun
venit compensator.

Crestere (mai—iunie): venitul Tncepe dar adesea inca nu
acopera costurile continue plus cheltuielile pre-sezon
acumulate.

Varf (iulie—august): este generat surplusul real de numerar al
sezonului.

Diminuare (septembrie): inca profitabild, dar la o rata mai
scazuta si in declin.

Extra-Sezon (octombrie—februarie): iesire pura impotriva
costurilor fixe de iarna.

Construieste sablonul ca o proiectie reala de numerar luna-cu-
lund, nu o declaratie de profit-si-pierdere — distinctia conteaza
pentru ca profitul si timpul numerarului diverg semnificativ in
aceasta afacere, In special in jurul iesirilor mari unice precum
constructia structurii sau achizitile mari de stoc pre-sezon care
lovesc numerarul imediat dar ar trebui tratate corect ca costuri
distribuite pe sezonul de tranzactionare pe care il sustin. Pentru
fiecare luna, proiecteaza soldul de numerar la deschidere, toate
intrarile asteptate, toate iesirile asteptate pe categorie, si soldul
de numerar la inchidere — si marcheaza specific luna ta cu cel
mai scazut sold de numerar prognozat, care pentru majoritatea
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operatorilor de plaja cade undeva in aprilie sau inceputul lui mai,
exact la varful Cheltuielilor Pre-Sezon Tnainte de a sosi orice

venit semnificativ de Crestere.

la o proiectie ilustrativa pe 12 luni pentru o operatiune cu cifrele
Season Number din Capitolul 2 — 639.000 € venit sezonier
necesar, 115.000 € profit anual necesar. Deschizand anul
financiar (sa spunem, 1 octombrie, imediat dupa post-mortemul
sezonului anterior) cu o perna de numerar retinuta de 22.000 €,
operatorul cheltuieste pe parcursul fazei Extra-Sezon
aproximativ 3.900 € pe luna in costuri fixe de iarna, ajungand n
martie cu aproximativ 2.600 € ramasi dupa 5 luni de iesire pura.
Martie si aprilie apoi adauga Cheltuielile Pre-Sezon de
constructie, recrutare si stoc initial — ilustrativ 48.000 € pe
parcursul acelor 2 luni — ceea ce fara finantare suplimentara ar
Tmpinge soldul de numerar la aproximativ negativ 45.000 € pana
la sfarsitul lui aprilie, cu mult inainte de a sosi orice venit
semnificativ de tranzactionare in mai. Acel decalaj este numarul
pentru care exista intregul acest capitol pentru a-l aduce la
suprafata suficient de devreme incét sa fie de fapt finantat, mai
degraba decéat descoperit ca un cont fara fonduri in a doua

saptamana a lui aprilie.

3 surse de finantare inchid acel decalaj, si majoritatea
operatorilor folosesc o combinatie mai degraba decét sa se
bazeze pe una singura. Profitul retinut din sezonul anterior,
detinut deliberat mai degraba decat distribuit complet la post-
mortem, este cea mai ieftina si mai controlabila sursa, ceea ce
este exact motivul pentru care post-mortemul din Capitolul 18 ar
trebui sa includa o decizie explicita despre cat de mult din profitul
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sezonului este retinut specific pentru a finanta decalajul de
Cheltuieli Pre-Sezon al primaverii urmatoare, mai degraba decéat
tratarea Tntregului profit al sezonului ca disponibil pentru
distributia proprietarului. Termenii furnizorilor — negocierea
termenilor de plata de 30, 45 sau 60 de zile pe comenzi mari de
stoc si echipamente pre-sezon specific, mai degraba decat
acceptarea termenilor standard mai scurti, muta iesirea reala de
numerar mai tarziu in faza de Crestere cand venitul a inceput sa
0 compenseze. Si creditul sezonier — o facilitate de credit
rotativa sau un descoperit sezonier aranjat specific cu decalajul
de Cheltuieli Pre-Sezon in minte, ideal negociat pe parcursul
fazei de Plan cu cifra ta reala prognozata a decalajului Tn mana,
mai degraba decat abordat reactiv intr-o criza de numerar, ceea
ce este atat mai greu de aranjat favorabil cat si mai stresant
decét sa o faci cu un avans de 3 luni.

Actiunea acestei saptamani: construieste sablonul luna-cu-luna
in 5 faze folosind cifrele tale reale de cost, chiar si aproximativ, Si
identifica luna ta specifica cu cel mai scazut sold de numerar si
cifra sa prognozata. Daca acea cifra este negativa sau incomod
de aproape de zero, acesta este numarul de adus unui creditor,
unei renegocieri cu furnizorul, sau unei decizii de profit retinut

acum — nu n luna n care se intdmpla efectiv.

100



incepand

Construieste un sablon luna-cu-luna in 5 faze: Cheltuieli Pre-
Sezon, Crestere, Varf, Diminuare, Extra-Sezon.

a

Proiecteaza soldul de deschidere, intrarile, iesirile si soldul de
inchidere pentru fiecare luna folosind cifrele tale reale de cost.

Identifica-ti luna specifica cu cel mai scazut sold de numerar si
cifra sa prognozata.

Daca acea cifra este negativa sau incomod de aproape de
zero, aliniaza o sursa de finantare acum: profit retinut, termeni
de furnizor, sau credit sezonier.
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CAPITOLUL 15

Evenimente, Nunti Si Apus:
Vanzarea Saptamanilor
Intermediare

Oportunitatile nu se intdmpla. Le creezi tu.

— CHRIS GROSSER
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Mai, iunie si septembrie poarta o frustrare specifica pentru
majoritatea operatorilor de plaja: locatia este deschisa, echipa
este instruita si pregatita, dar plaja in sine — atractia de baza
care umple o sdmbata Full-Peak din iulie — pur si simplu nu
atrage suficienta cerere casual fara rezervare intr-o marti
aleatorie de la Tnceputul lui iunie pentru a justifica costurile fixe
de a fi deschis deloc. Tratarea acestor saptamani intermediare
ca fiind pur si simplu o versiune mai slaba a sezonului de varf, si
sperand mai insistent la vreme buna, iroseste potentialul lor
comercial real, pentru ca saptamanile intermediare au un avantaj
structural real pe care sezonul de varf nu-l are: capacitate
disponibild, intr-un moment cand o categorie specifica de cerere
— evenimente private, nunti, cine de apus, zile corporative —
prefera activ exact acel mediu linistit, neaglomerat.

Construieste asta ca un Cadru De Pachete De Evenimente mai
degraba decat o colectie ad hoc de rezervari unice gestionate
diferit de fiecare data, pentru ca un pachet repetabil, bine pretuit
se vinde mai rapid, instruieste personalul mai consecvent, Si
protejeaza marja mai bine decét o negociere personalizata
pentru fiecare cerere. Cadrul are 3 niveluri potrivite cu cerere
diferitd de saptamana intermediara. Evenimentele private — o zi
de nastere, 0 aniversare, o adunare corporativa mai mica —
rezerva un spatiu definit si un bloc de timp cu un pret fix de
pachet acoperind méncarea, un pachet definit de bauturi, si un
numar minim de oaspeti, ideal programate specific in sloturi de
zile de lucru din saptaméana intermediara sau seara devreme
unde cererea casual fara rezervare este cea mai slaba, umpland
exact decalajul de capacitate care conteaza cel mai mult mai

103



degraba decéat concurand cu cele mai bune ore ale tale fara
rezervare. Cinele de apus — un produs cu adevarat distinctiv,
specific plajei, construit in jurul timpului real de apus si privelistii
locatiei tale, pretuit ca un meniu fix sau un pachet fix la o prima
fata de cina obisnuita de seara — functioneaza deosebit de bine
in mai, iunie si septembrie exact pentru ca multimea redusa si
calitatea (adesea subestimatd) a luminii si temperaturii din
sezonul intermediar fac o experienta de apus mai buna decét ar
oferi oricum o seara aglomerata de august. Zilele corporative —
evenimente de echipa, offsite-uri, divertisment pentru clienti —
de obicei rezerva sloturi de zi din timpul zilei de lucru care se
suprapun aproape complet cu cele mai slabe ferestre ale tale de
cerere fara rezervare si, pretuite corect, pot sustine o marja per
cap semnificativ mai mare decat comertul standard fara
rezervare pentru ca cumparatorul este o afacere, mai putin
sensibil la pret decéat un individ, si apreciind atmosfera locatiei
specific.

Pretuirea fiecarui nivel necesita o structura de cheltuiald minima,
si aceeasi logica de comparatie de randament din Cabana Yield
Model al Capitolului 10 se aplica direct aici: o rezervare de
eveniment care ocupa cel mai bun spatiu al tau si cea mai buna
atentie a personalului pentru o seara trebuie sa depaseasca
ceea ce acel spatiu si timp ar genera sub comertul normal fara
rezervare, ajustat pentru faptul ca comertul fara rezervare din
saptamana intermediara este cu adevarat mai slab decéat
comertul fara rezervare din sezonul de varf, ceea ce este exact
motivul pentru care evenimentele pot subprecizia profitabil un
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pret echivalent de sezon de varf si totusi pot depasi randamentul

real de utilizare alternativa pentru acea saptamana specifica.

Clauzele meteo merita o atentie speciald in contractele de
evenimente din saptamana intermediard, pentru ca mai, iunie si
septembrie poarta o variantda meteo semnificativ mai mare decéat
nucleul tau Full-Peak iulie-august, iar 0 nunta sau o rezervare
corporativa care se prabuseste intr-o seara ploioasa, biciuita de
vant, fara plan de contingenta, creeaza exact tipul de daune de
reputatie pe care le acopera Capitolul 17, exact inh acel anotimp
al anului — un sezon relativ linistit — cand cuvantul calatoreste
cel mai rapid printr-un bazin mai mic de rezervari. Construieste o
clauza meteo standard in fiecare contract de eveniment cu 3
componente: un prag meteo definit (legat de propriile tale praguri
Weather Revenue Index din Capitolul 3, deci este un declansator
obiectiv, convenit in avans mai degraba decat o judecata
subiectiva facuta sub presiune in ziua respectiva), un spatiu sau
format de contingenta interior sau acoperit convenit in avans
daca locatia ta are unul, si o politica clara de anulare-sau-
amanare specific pentru vremea care depaseste capacitatea
oricarui plan de contingenta — inclusiv cum este gestionat orice
depozit, pentru ca o politica neclara de anulare-meteo este una
dintre cele mai comune surse de disputa cu clientii Tn acest
segment de afaceri.

la un sezon ilustrativ de saptamana intermediara pentru un
beach club care ruleaza Cadrul De Pachete De Evenimente pe
parcursul lunilor mai, iunie si septembrie. Veniturile tipice fara
rezervare din mancare si bauturi ale unei seri de zi de lucru la
Tnceputul lui iunie, Intr-o zi medie de banda WRI, ar putea rula in
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jur de 1.100 € — cu adevarat slab Tn raport cu cifrele de sezon
de varf. Un pachet de eveniment privat pentru 40 de oaspeti,
pretuit la 68 € per cap incluzand un meniu definit si un pachet de
bauturi, genereaza 2.720 € pentru aceeasi seara — 0
imbunatatire clara fata de alternativa fara rezervare chiar inainte
de a lua in calcul faptul ca locatia ar fi rulat probabil cu o
fractiune de personal complet si ar fi generat chiar mai putin
decét acea cifra de 1.100 € intr-o zi de lucru cu adevarat linistita
fara rezervare. Pe parcursul a 14 sloturi ilustrative de seara de zi
de lucru din saptamana intermediara umplute cu evenimente
private sau zile corporative pe sezon, la o valoare medie de
pachet de 2.400 € net din alternativa fara rezervare estimata pe
care au Tnlocuit-o, asta este aproximativ 33.600 € in marja
incrementala pe care saptamanile intermediare le-au generat
specific pentru ca au fost vandute deliberat mai degraba decéat
|asate cererii casual fara rezervare.

Mecanismul de vanzare conteaza la fel de mult ca pretul —
evenimentele din saptamana intermediara trebuie vandute cu
mult Tnainte de sezon, nu descoperite ca intrebari odata ce esti
deja deschis, pentru ca majoritatea rezervarilor de evenimente
private si corporative sunt planificate cu luni in avans. Aceasta
inseamna ca pachetele tale de evenimente, preturile si
calendarul de disponibilitate trebuie sa fie pregatite si promovate
pe parcursul fazei de Plan, ideal pana in ianuarie sau februarie,
vizand planificatori locali de evenimente, birouri corporative din
regiunea ta, si clienti anteriori care se intorc direct, mai degraba
decat sa astepti ca Intrebarile sa gaseasca site-ul tau odata ce
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sezonul este deja in curs si capacitatea fazei tale de Plan de a

urmari aceasta linie de venituri a trecut deja.

Actiunea acestei saptamani: schiteaza-ti cele 3 niveluri de
evenimente — evenimente private, cine de apus, zile corporative
— cu un pret de pachet pentru fiecare bazat pe un numar realist
de oaspeti si logica de comparatie de randament de mai sus, Si
identifica sloturile tale specifice de seara de zi de lucru din
saptamana intermediara pe care le vei vinde activ in acest
sezon. Daca citesti asta Tn afara sezonului intermediar, aceasta
este exact fereastra fazei de Plan Tn care trebuie sa se intample
aceasta vanzare — incepe contactarea acum, nu cand plaja se
redeschide.
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Saptamana Aceasta

a

Schiteaza-ti cele 3 niveluri de evenimente — evenimente
private, cine de apus, zile corporative — fiecare cu un pret de
pachet.

Pretuieste fiecare nivel fata de randamentul lui alternativ fara
rezervare pentru acelasi slot de saptamana intermediara,
folosind logica Cabana Yield Model.

Identifica sloturile tale specifice de seara de zi de lucru din
saptamana intermediara pentru a le vinde activ in acest sezon.

Construieste o clauza meteo standard Tn fiecare contract de
eveniment: prag, spatiu de contingenta, si politica de anulare.

Incepe sa promovezi pachetele catre planificatori locali de
evenimente, birouri corporative si clienti care se intorc acum,
pe parcursul fazei de Plan.
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CAPITOLUL 16

Zile Ploioase: Pierde Mai Putin

Céand ploua, cauta curcubee. Cand e
Intuneric, cauta stele.

— VECHI PROVERB
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Imagineaza-ti un pavilion de 220 de locuri intr-o dimineata
cenusie de sambata: prognoza spunea ca s-ar putea limpezi
pana la pranz, asa ca personalul complet a ramas,
reaprovizionand o terasa care a ramas 3 sferturi goala timp de 6
ore In timp ce salariile continuau sa curga Tmpotriva a aproape
niciun venit. Pierderea nu a fost ploaia. Au fost cele 2 ore
petrecute sperand n loc de a decide. Uneori, raspunsul nu este
cum sa servesti mai multi oaspeti, sa protejezi linia de casa, sau
sa ridici Proportia Bauturilor — este cum sa pierzi cea mai mica
suma de bani intr-o zi cand aproape nimeni nu vine, pentru ca o
zi suprimata de ploaie conform propriului tau Weather Revenue
Index nu este o versiune mai mica a unei zile normale, este o
problema operationalda fundamental diferita, iar rularea ei cu o
mentalitate de mod Baseline, sperand ca vremea se schimba, de
obicei costa mai mult decat acceptarea zilei pentru ceea ce este
devreme si schimbarea decisiva a modurilor.

Disciplina centrala este ceea ce numesc Protocolul De Zi
Ploioasa, iar caracteristica sa definitorie este viteza deciziei, nu
specificul a ceea ce faci odata ce ai decis — pentru ca cel mai
mare factor de cost unic intr-o zi cu vreme cu adevarat proasta
nu este venitul scazut in sine, este costul cu forta de munca al
unui personal complet sau aproape complet stdnd degeaba
impotriva acelui venit scazut ore intregi inainte ca cineva sa
admita Tn cele din urma ca ziua nu se va schimba. Seteaza-ti
declansatorul de Zi Ploioasa fata de propriile tale praguri WRI din
Capitolul 3, siia decizia la 07:00, folosind conditiile reale ale
diminetii si prognoza confirmata mai degraba decat asteptand
toata dimineata sperand ca se va limpezi, pentru ca fiecare ora

110



de intarziere intr-o zi cu adevarat suprimata de ploaie este o ora
de cost cu forta de munca la nivel Baseline-sau-mai-ridicat
impotriva veniturilor de Zi Ploioasa.

Protocolul De Zi Ploioasa acopera 4 schimbari operationale,
activate Tmpreuna in momentul in care se ia decizia de la 07:00.
Personal minim: redu imediat la cea mai mica echipa
operationala sigura — semnificativ sub chiar si modul tau
Baseline din Capitolul 5, pentru ca Baseline a fost proiectat
pentru o zi sub-medie-dar-totusi-tranzactionand, nu una cu
adevarat spalata. Productie de pregatire anticipata:
redirectioneaza echipa redusa de bucatarie spre productia in
serie si pregatirea pentru mai multe zile de tranzactionare
viitoare mai degraba decéat asteptarea inactiva, pentru ca o zi
ploioasa este un moment cu adevarat eficient pentru a avansa la
stocuri pentru care o zi aglomerata Full-Peak nu lasa niciodata
timp — sosuri, marinate, portionare, orice cu timp rezonabil de
pastrare conform scorului tau Beach Menu Matrix. Curatenie:
foloseste ziua cu cerere redusa pentru sarcini de curatenie
profunda pentru care o zi Full-Peak sau chiar Standard-Peak nu
are niciodata timp — ntretinerea echipamentelor, curatenii
profunde ale statiilor, reorganizarea depozitului — transformand
orele de munca altfel irosite in timp de Tntretinere cu adevarat util
mai degraba decét pierdere pura. Instruire: o zi ploioasa este de
asemenea una din putinele ferestre din sezonul comprimat
pentru a rula instruire de reimprospatare, a instrui incrucisat
personalul pe statii (util direct pentru flexibilitatea Mode Ladder
mai tarziu in sezon), sau a parcurge orice lacune de proces care

au aparut in retrospectiva de dupa tura a ultimei zile Full-Peak.
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Protocolul De Zi Ploioasa, 4 Schimbari

Personal minim: redu imediat la cea mai mica echipa
operationala sigurd, sub chiar si modul Baseline.

a Productie de pregatire anticipata: redirectioneaza echipa
redusa de bucatarie spre productia in serie pentru zilele de
tranzactionare viitoare.

a Curatenie: foloseste ziua pentru curatenii profunde si
intretinere pentru care o zi Full-Peak nu are niciodata timp.

u Instruire: ruleaza instruire de reimprospatare si instruire
Tncrucisata a statiilor cu echipa redusa.

Dimensiunea morala a deciziei de la 07:00 merita propria ei
atentie, pentru ca un Protocol De Zi Ploioasa gestionat prost
erodeaza exact acea Incredere a echipei de care depinde
Weather-Indexed Roster pentru restul sezonului. Comunica
decizia clar si cat mai devreme posibil — ideal pana la 07:00 n
sine prin orice canal de confirmare pe care sistemul tau de
personal din Capitolul 6 1l foloseste — mai degraba decét sa lasi
personalul verificand incert toata dimineata. Fii transparent
despre motivul pentru care s-a luat decizia, legand-o explicit de
pragul WRI convenit in avans mai degraba decét sa para
arbitrara, pentru ca personalul care intelege sistemul are mai
multa incredere n deciziile individuale luate Tn cadrul acestuia
decét personalul caruia i se spune doar ,azi e lent" fara logica
vizibila Tn spatele ei. Si trateaza compensatia de oprire din
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acordul tau de echipa ca un angajament real, platit prompt si fara
argument, pentru ca o echipa care vede plata de oprire tratata ca
optionala sau negociabila dupa fapt Tnceteaza complet sa aiba
incredere in aranjamentul de flexibilitate, ceea ce desface
intreaga fundatie de corectitudine a Weather-Indexed Roster din
Capitolul 6.

la 0 comparatie ilustrativa intre 2 abordari la aceeasi sambata
ploioasa la un pavilion de 220 de locuri, planificat initial pentru o
zi Standard-Peak de 21 de angajati bazata pe o prognoza
optimista de joi care nu s-a mentinut. Abordarea unu: fara
protocol, personalul raméane pe parcursul unei dimineti lente,
incerte, In timp ce conducerea spera ca ploaia se va limpezi, o
reducere partiala se intampla pe la pranz odata ce este clar ca
Ziua este pierduta, cu aproximativ 14 ore de personal per
persoana de munca esential neproductiva pe parcursul diminetii
Thainte ca echipa redusa de dupa-amiaza sa preia — cost
ilustrativ total de munca pentru zi de aproximativ 2.850 € fata de
venituri de poate 1.400 € — o pierdere clara cu mult peste ceea
ce vremea singura a facut inevitabil. Abordarea 2: Protocolul De
Zi Ploioasa declansat curat la 07:00, personalul redus imediat la
0 echipa minima de 7 persoane, personalul Flex si On-Call
eliberat compensat conform acordului de oprire la o rata fixa
modesta mai degraba decat salarii complete, iar echipa redusa
redirectionata spre pregatire si curatenie pentru valoare
productiva dincolo de comertul zilei Tn sine — cost ilustrativ total
de munca de aproximativ 1.650 € fata de aceleasi venituri de
aproximativ 1.400 €, tot o pierdere izolata pentru acea zi, dar

semnificativ mai mica, si critic, una care a generat valoare reala
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de pregatire si intretinere de care beneficiaza zilele urmatoare

mai degraba decéat cost pur de stat degeaba.

Instinctul caruia trebuie sa i te opui aici, si este cu adevarat unul
uman, este atractia costului scufundat de a continua sa speri ca
o dimineata marginala se va transforma intr-o dupa-amiaza
decenta mai degraba decat sa iei decizia si sa accepti pierderea
curat. Construieste disciplina angajandu-te in avans la pragul
WRI si la timpul de 07:00 in faza de Plan, cand poti gandi clar
despre compromis, mai degraba decat sa lasi decizia sa fie luata
sub presiunea emotionala a unei dimineti reale, cenusii, linistite
de sdmbata cu un personal complet deja programat si plin de
speranta.

Actiunea acestei saptamani: scrie-ti propriul Protocol De Zi
Ploioasa ca un document de o pagina — pragul tau specific de
declansator WRI, numarul tau de personal minim si cine este in
el, lista ta de sarcini de pregatire anticipata, si cifra ta de
compensatie de oprire conform acordului tau de echipa. A-l avea
scris si convenit inainte de Tnceperea sezonului este ceea ce
face decizia de la 07:00 rapida si necontestata mai degraba
decét o negociere proaspata de fiecare data cand cerul se face

cenusiu.
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incepand

a

Seteaza-ti declansatorul de Zi Ploioasa fata de propriile tale
praguri WRI si angajeaza-te la un timp de decizie de 07:00.

Defineste-ti numarul de personal sigur minim, sub chiar si
modul Baseline.

Construieste o lista de productie de pregatire anticipata si o
lista de sarcini de curatenie profunda pentru echipa redusa.

Scrie cifra de compensatie de oprire Tn acordul tau de echipa si
angajeaza-te sa o platesti prompt.
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CAPITOLUL 17

Reputatia Intr-Un Sezon
Comprimat

Este nevoie de multe fapte bune pentru a
construi o reputatie buna, si doar una rea
pentru a o pierde.

— BENJAMIN FRANKLIN
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O recenzie proasta postata la Tnceputul lui iulie costa o
operatiune sezoniera de plaja mai mult decat ar costa aceeasi
recenzie identica un restaurant deschis tot anul, si mai mult
decat ar costa aceeasi recenzie identica aceeasi operatiune de
plaja Tn septembrie — iar motivul este structural, nu emotional.
Un restaurant deschis tot anul are luni In fata pentru a genera
recenzii pozitive care dilueaza una proasta in ratingul agregat pe
care un oaspete potential il vede de fapt. O operatiune de plaja
la Tnceputul lui iulie are, cel mult, 10 pana la 12 saptamani de zile
de tranzactionare ramase pentru a o dilua, iar o recenzie proasta
postata in ultimele saptamani ale sezonului are aproape niciun
timp pentru a fi deloc diluata Tnainte ca sezonul sa se termine pur
si simplu iar ratingul agregat scazut sa stea acolo, nediluat,
pentru intregul extra-sezon, cand oaspetii potentiali ai primaverii
urmatoare cerceteaza unde sa mearga.

Aceasta inseamna ca recuperarea serviciului — munca practica
de a prinde o experienta proasta Tnainte ca aceasta sa devina o
recenzie proasta, si a raspunde bine la recenziile care se
intdmpla oricum — trebuie sa ruleze pe un ritm zilnic pe
parcursul Sprintului, nu o cadenta saptamanala sau lunara care
ar putea functiona pentru o operatiune deschisa tot anul.
Numesc aceasta practica zilnica Sedinta De Reputatie: o
verificare de echipa cu adevarat scurta, structurata, de 5-pana-
la-10 minute, rulata la un punct consecvent al zilei (sfarsitul
serviciului de pranz functioneaza bine pentru majoritatea
operatiunilor de plaja, Tnainte de varful dupa-amiezii), acoperind
3 lucruri in fiecare singura zi de tranzactionare.
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Primul, orice problema de serviciu din ziua curenta pana acum
pe care un oaspete probabil o va aminti negativ — o asteptare
lunga, o eroare de comanda, o plangere de curatenie, orice ce a
observat un membru al echipei de sala sau de bucatarie chiar
daca nu a fost escaladat formal — adus la suprafata specific
astfel Tncat sa poata fi abordat cu acel oaspete inainte de a
pleca, nu descoperit prima data intr-o recenzie 3 zile mai tarziu
cand nu se mai poate face nimic in privinta asta. Al doilea, o
citire rapida a oricaror recenzii sau mentiuni directe pe retelele
sociale postate de la sedinta anterioard, cu o decizie clara
privind raspunsul — cine raspunde, ce se spune, si cat de
repede, pentru ca viteza de raspuns la o recenzie postata pe
parcursul Sprintului conteaza mai mult decét o face pe parcursul
extra-sezonului, atat pentru ca un oaspete potential care
cerceteaza o vizita din aceeasi saptamana vede o plangere
proaspata nerezolvata foarte diferit de una veche nerezolvata,
cat si pentru ca un raspuns rapid, plin de gratie la o plangere
legitima adesea determina recenzentul sa-si actualizeze sau sa-
si inmoaie ratingul original. Al treilea, o privire specifica hainte la
orice legat de tura curenta sau viitoare care este un risc
cunoscut de repetare a unei probleme recente — o statie care a
fost sub-personalizata, un element de meniu care a generat o
plangere ieri — astfel incat aceeasi problema sa nu se repete
Thainte de a fi de fapt rezolvata.

Imagineaza-ti o familie a carei comanda a iesit gresita intr-o
sambata aglomerata. Un chelner observa, semnaleaza la sedinta
de 5 minute Tnainte de a fi vreodata escaladata, iar masa pleaca
cu o bautura gratuita si o scuza sincera in loc de resentiment —
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diferenta dintre o confuzie uitabila si o recenzie de o stea care
sta online pentru restul sezonului. Formatul sedintei zilnice
functioneaza pentru ca prinde problemele in interiorul ferestrei in
care sunt inca recuperabile — un oaspete a carui comanda a
fost gresita, dar caruia i s-a spus despre asta, i s-a oferit o
solutie, si pleaca simtindu-se auzit, rareori posteaza aceeasi
recenzie ca un oaspete cu o experienta proasta identica care pur
si simplu s-a terminat cu el platind si plecand fara rezolvare.
Decalajul dintre aceste 2 rezultate este in intregime o functie a
faptului daca problema a aparut la suprafata si a fost actionata in
cadrul aceleiasi vizite, ceea ce este exact ceea ce face posibil
ritmul de sedinta din aceeasi zi, mai degraba decét o revizuire
saptamanala.

Raspunsul la recenzii in sine merita un standard specific pe
parcursul Sprintului, mai strict decat mentin majoritatea
restaurantelor deschise tot anul. Raspunde la recenziile negative
in termen de 24 de ore pe parcursul sezonului de tranzactionare,
ideal Tn aceeasi zi, fata de un standard mai relaxat de 48-72 de
ore care ar putea fi rezonabil in extra-sezon cand urgenta
raspunsului conteaza mai putin. Mentine raspunsul specific si
non-defensiv — recunoaste problema efectiva numita, evita o
scuza generica, sablonata care suna neautentic, si acolo unde
este cu adevarat potrivit, invita oaspetele inapoi cu un gest
specific, pentru ca un raspuns public vizibil, specific, plin de
gratie face munca reala pentru fiecare alt oaspete potential care
il citeste, nu doar pentru recenzentul original. Si urmareste rata
ta de raspuns si timpul de raspuns ca o metrica reala pe

parcursul Sprintului, nu o sarcina ocazionald pe care cineva o
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face cand are un moment liber — atribuie-o explicit unei
persoane specifice sau unui rol rotativ in fiecare saptamana,
pentru ca gestionarea reputatiei care nu are un proprietar in mod
fiabil nu se Intdampla consecvent odata ce presiunea serviciului
creste.

la 0 comparatie ilustrativa intre 2 cluburi de plaja de dimensiuni
similare pe parcursul unui sezon. Clubul A nu ruleaza niciun
proces zilnic structurat de reputatie; recenziile sunt verificate si
se raspunde la ele aproximativ saptamanal, cand managerul are
un moment linistit, cu un timp mediu de raspuns pe parcursul
sezonului de aproximativ 4,5 zile si o rata de raspuns de
aproximativ 55% din recenziile negative primind vreun raspuns
deloc. Clubul B ruleaza Sedinta De Reputatie zilnica pe
parcursul intregului Sprint, cu un proprietar rotativ atribuit in
fiecare saptamana; timpul mediu de raspuns ruleaza sub 20 de
ore si rata de raspuns la recenziile negative atinge 92%. Pe
parcursul unui sezon ilustrativ, ratingul agregat al Clubului A pe
platformele majore de recenzii se erodeaza de la 4,3 initial la 4,0
pana la sfarsitul sezonului, in mare parte nediluat dat fiind cat de
putine din zilele ramase ale sezonului pot compensa un cluster
de recenzii proaste dintr-o perioada dificila din iulie; Clubul B
incepe la un 4,3 similar si mentine 4,2, ritmul zilnic de prindere-
si-raspuns prevenind ca aceeasi perioada dificila sa se
compacteze intr-o scadere nediluata a ratingului. Mergand spre
primavara urmatoare, cand oaspetii potentiali cerceteaza unde
sa rezerve, acel decalaj de 4,0 versus 4,2 este o diferenta reala,
masurabila in rata de click si cerere de rezervare pe majoritatea
platformelor de recenzii si rezervari.
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Actiunea acestei saptamani: seteaza fereastra zilnica fixa de
timp a Sedintei De Reputatie si atribuie proprietarul ei rotativ
saptamanal inainte de Tnceperea sezonului, sau inainte de
urmatoarea ta saptamana de tranzactionare daca esti la mijlocul
sezonului. Scrie formatul in 3 puncte — probleme de serviciu de
astazi, verificare de recenzii si mentiuni, risc care priveste Tnainte
— pe o fisa in locatia sedintei, si incepe ritmul zilnic saptaméana
aceasta mai degraba decét sa astepti ca o recenzie proasta sa
forteze disciplina sa existe reactiv.

Saptamana Aceasta

Seteaza fereastra zilnica fixa de timp a Sedintei De Reputatie,
ideal sfarsitul serviciului de pranz.

e

Atribuie un proprietar rotativ saptamanal responsabil pentru
recenzii si mentiuni.

Scrie formatul in 3 puncte al sedintei pe o fisa: probleme de
serviciu de astazi, verificare de recenzii/mentiuni, risc care
priveste Tnainte.

Angajeaza-te sa raspunzi la recenziile negative in termen de
24 de ore, ideal Tn aceeasi zi, pe parcursul Sprintului.

121



CAPITOLUL 18

Saptamana De Inchidere Si Post-
Mortemul

Nu invatam din experienta... invatam din
reflectarea asupra experienteli.

— JOHN DEWEY
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Saptamana de inchidere a unei operatiuni sezoniere primeste
mai putina atentie atenta decéat aproape orice alta saptaméana din
calendar, iar aceasta este exact invers, pentru ca saptamana de
inchidere este atunci cand cel mai valoros activ al sezonului —
tot ce echipa tocmai a Tnvatat, inca proaspat in memorie — este
disponibil pentru exact cateva saptamani tnainte de a se
estompa in impresii vagi pe care planificarea primaverii
urmatoare trebuie sa le reconstruiasca din Tnregistrari incomplete
si anecdote pe jumatate amintite. Trateaza saptamana de
inchidere ca fiind la fel de importanta operational ca si
saptamana ta de deschidere, nu ca o Incetinire in care atentia s-
a retras deja.

Munca practica de demontare are nevoie de propria ei lista de
verificare, coordonata cu termenul obligatoriu de demontare din
Calendarul Al Autorizatiilor din Capitolul 12 si categoria ta de
structura din Capitolul 13: demontarea si depozitarea structurii in
sine (cu disciplina de conditie de depozitare semnalata in
Capitolul 13 pentru a evita o surpriza costisitoare de primavara),
un inventar fizic real si reconciliere fata de inregistrarile de stoc
ale punctului de vanzare, pentru ca numarul de inventar de
inchidere este atat un control impotriva pierderii pe parcursul
sezonului cat si cifra de pornire pentru comanda de stoc de
deschidere a primaverii urmatoare, o reconciliere completa a
depozitelor — depozite de cabane din Capitolul 10, depozite de
evenimente din Capitolul 15 — returnate sau pierdute conform
politicii si documentate clar, si orice echipament sau accesorii
care sunt vandute mai degraba decét depozitate, pentru ca un
inventar cu adevarat onest de sfarsit de sezon adesea scoate la
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iveala echipamente sub-utilizate care merita lichidate mai
degraba decéat platite pentru depozitare pe parcursul unei alte
ierni.

Post-mortemul Tn sine trebuie sa se intample in timp ce memoria
este proaspata — Tn termen de 2 pana la 3 saptamani de la
inchidere, nu amanat in lunile mai linistite de iarna cand este
tentant sa fie améanat — si are nevoie de o agenda structurata
mai degraba decat o conversatie deschisa care deriva spre orice
amintiri sunt cele mai zgomotoase mai degraba decat cele mai
utile. Construieste Agenda Post-Mortemului Tn jurul a 6 sectiuni
mapate direct pe cadrele de baza ale acestei carti, astfel incat
datele reale ale sezonului sa alimenteze direct Thapoi Tn
planificarea anului urmator mai degraba decat sa fie reconstruite
de la zero.

Reconcilierea Season Number: compara veniturile reale ale
sezonului si profitul anual real fata de fisa de lucru Season
Number din Capitolul 2, si identifica specific de unde a venit
decalajul, daca existd — a fost un deficit specific in Tncasarea
Necesara-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna (o problema de capacitate sau
executie Tn zilele care au contat cel mai mult) sau un deficit
distribuit uniform pe parcursul sezonului (mai probabil o
problema de pret sau structura de cost)? Actualizarea Weather
Revenue Index: adauga venitul zilnic complet si datele meteo ale
acestui sezon la modelul tdu WRI de 3 sezoane din Capitolul 3,
rafindnd precizia sa pentru prognoza anului urmator. Revizuirea
Mode Ladder si Bottleneck Audit: constrangerea real observata
in cele mai aglomerate zile ale tale s-a potrivit cu ceea ce a
prezis Bottleneck Audit-ul de anul trecut, iar cele 3 configuratii
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ale Mode Ladder s-au potrivit de fapt cu cererea reala la
pragurile stabilite, sau calibrarea pragului trebuie ajustata?
Revizuirea Returner Rate si angajarii: calculeaza contributia
reala a Returner Rate a acestui sezon pentru primavara
urmatoare, si revizuieste ce a functionat si ce nu in programul de
angajare din Capitolul 7, in timp ce blocajele specifice (o rotatie
lenta de interviu de grup, un decalaj de locuinta care a pierdut un
candidat puternic) sunt inca amintite specific mai degraba decéat
vag. Reconcilierea fluxului de numerar: compara curba reala de
numerar fata de sablonul de 12 luni din Capitolul 14, si verifica
specific daca decalajul de Cheltuieli Pre-Sezon a fost finantat
conform planului sau a creat mai mult stres decat s-a prognozat,
alimentand direct cat de mult profit este retinut anul acesta
pentru primavara urmatoare conform tndrumatrii acelui capitol.
Revizuirea reputatiei si serviciului: extrage datele reale de
recenzii ale sezonului si jurnalul de sedinte din Capitolul 17, si
identifica orice tipar recurent de problema de serviciu care merita
abordat structural sezonul urmator mai degraba decéat tratat ca
un caz unic de fiecare data cand s-a repetat.
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Agenda Post-Mortemului, 6 Sectiuni

1

Reconcilierea Season Number: venituri si profit reale fata de
fisa de lucru, si de unde a venit orice decalaj.

Actualizarea Weather Revenue Index: adauga datele acestui
sezon la modelul de 3 sezoane.

Revizuirea Mode Ladder si Bottleneck Audit: constrangerea
reala s-a potrivit cu prognoza si pragurile?

Revizuirea Returner Rate si angajarii: rata reala a acestui
sezon, si ce a functionat sau nu n program.

Reconcilierea fluxului de numerar: curba reala fata de sablon,
si daca decalajul de Cheltuieli Pre-Sezon a fost finantat
conform planului.

Revizuirea reputatiei si serviciului: datele de recenzii ale
sezonului si jurnalul de sedinte, si orice tipar recurent de
rezolvat.

la o constatare ilustrativa de post-mortem de la un club de

dimensiune medie. Reconcilierea Season Number arata ca
veniturile reale au aterizat la 612.000 € fata de cele 639.000 €
necesare — un deficit de 4%. Referinta incrucisata fata de

actualizarea WRI arata ca vremea sezonului a fost masurabil

putin sub media de 3 sezoane in zilele totale cu WRI ridicat,

ceea ce explica o parte semnificativa a decalajului de una

singura. Dar revizuirea Mode Ladder dezvaluie ceva mai
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actionabil: in zilele cu adevarat cel mai ridicat WRI ale sezonului,
portiille observate au rulat consecvent cu aproximativ 6% sub
tinta de portii a modului Full-Peak, iar revizuirea Bottleneck Audit
urmareste asta specific la constrangerea de debit al barului
semnalata ca risc in exemplul din Capitolul 9 — exact tipul de
constatare care este usor de ratat fara o revizuire structurata,
pentru ca un deficit general de venituri de 4% ar putea fi plauzibil
pus pe seama ,vremii" si lasat acolo, cand constatarea mai
precisa si mai utila este ca, chiar luand Tn calcul un sezon putin
mai slab, o constrangere specifica, remediabila a costat venituri
reale in zilele care au contat cel mai mult.

Retinerea datelor conteaza la fel de mult ca discutia Tn sine —
scrie constatarile post-mortemului Tntr-o inregistrare permanenta,
nu doar notite de sedinta care sunt indosariate si uitate, Si
actualizeaza specific documentele vii pe care aceasta carte le-a
construit pe parcursul capitolelor anterioare: fisa Season
Number, foaia de calcul WRI, fisele Mode Ladder, acordul de
echipa, si Calendarul Al Autorizatiilor, astfel incat planificarea
primaverii urmatoare sa inceapa de la realitatea reald invatata a
acestui sezon mai degraba decét sa reconstruiasca presupuneri
de la zero.

Actiunea acestei saptamani, indiferent de cand cade propria ta
saptamana de inchidere: blocheaza data post-mortemului acum,
in termen de 2 pana la 3 saptamani de la inchidere, si
construieste agenda Tn 6 sectiuni in avans, astfel Tncat
conversatia sa ramana structurata si sa produca constatari
specifice, documentate mai degraba decat o conversatie
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generald, satisfacatoare, dar in cele din urma neproductiva

despre cum s-a simtit sezonul.

incepand

1

Coordoneaza lista de verificare de demontare cu termenul
obligatoriu de demontare din Calendarul Al Autorizatiilor tau.

Ruleaza un inventar fizic complet si reconciliaza-| fata de
inregistrarile de stoc POS.

Reconciliaza toate depozitele de cabane si evenimente —
returnate sau pierdute conform politicii.

Blocheaza data post-mortemului Tn termen de 2 panala 3
saptamani de la inchidere si construieste agenda n 6 sectiuni
in avans.

Actualizeaza documentele vii — fisa Season Number, foaia de
calcul WRI, fisele Mode Ladder, acordul de echipa, Calendarul
Al Autorizatiilor — cu constatarile acestui sezon.
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CAPITOLUL 19

Compania Extra-Sezon

larna nu este un sezon, este o sarbatoare.

— ANAMIKA MISHRA
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Ceea ce tu si echipa ta de baza faceti intre octombrie si martie
este o decizie strategica reald, nu doar un decalaj de indurat
pana cand incepe sezonul urmator, iar tratarea acestui lucru ca
pe o alegere deliberata — mai degraba decat implicit fie o
afacere secundara frenetica fie inactivitate completa — este una
dintre liniile de demarcatie mai clare intre operatorii care
construiesc o afacere durabild, cu mai multe sezoane, si
operatorii care esential repornesc de la zero in fiecare

primavara.

Problema centrala extra-sezon este retentia: cei mai buni oameni
care se intorc, cei care conduc Returner Rate pe care intreaga
aceasta carte |-a subliniat ca singurul cel mai bun predictor al
unui sezon profitabil, sunt mai probabil sa se angajeze sa se
Tntoarca daca au vreo forma de continuitate pe parcursul iernii
mai degraba decat un decalaj complet de 7 luni fara contact si
fara venit de la tine deloc. Mentinerea unui nucleu de 4 panala 6
persoane angajate tot anul — nu ntreaga echipa sezoniera, ci
nucleul real care ar fi altfel cel mai greu si mai costisitor de
Tnlocuit — merita tratata ca un obiectiv specific, iar forma pe care
0 ia acea angajare tot anul este locul unde intervine alegerea
strategica reala.

Construieste o Matrice De Optiuni Extra-Sezon, evaluand
fiecare optiune realista fata de 3 dimensiuni: rentabilitate
(genereaza venit net, sau valoarea sa este pur retentie si capital
de brand, caz in care trebuie bugetata onest ca un cost mai
degraba decat asteptata sa se plateasca singura), valoare de
retentie (cat de direct aceasta optiune mentine echipa ta
specifica de baza angajata si probabil sa se intoarca, versus o
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activitate generica de iarna care de fapt nu atinge deloc
personalul tau sezonier), si efort-de-lansare (cat din propriul tau
timp deja intins al fazei de Plan aceasta optiune consuma,

pentru ca o afacere extra-sezon care mananca timpul de
planificare de care depind celelalte capitole ale acestei carti
poate submina linistit sezonul urmator chiar in timp ce genereaza
venit de iarnd).

Off-Season Options Matrix

Retentie

O Catering

O Pop-up de iarna
O Consultanta

O Nimic, deliberat

Rentabilitate

EVALUEAZA FIECARE OPTIUNE EXTRA-SEZON PE
RENTABILITATE, VALOARE DE RETENTIE S| EFORT-DE-LANSARE
iINAINTE DE A ALUNECA IMPLICIT iN IARNA

4 categorii largi tind sa apara pe matricile majoritatii operatorilor.
Pop-up-urile de iarna — o versiune cu amprenta mai mica,
interioara sau puternic modificata a ofertei tale de baza, rulata
intr-o locatie sau format diferit pentru lunile de iarna — in general

se evalueaza bine pe rentabilitate daca ai acces la spatiu interior
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adecvat, si bine pe retentie daca sunt personalizate de echipa ta
de baza, dar se evalueaza slab pe efort-de-lansare deoarece
gasirea, amenajarea Si autorizarea unei locatii de iarna este
munca cu adevarat substantiald, ceea ce inseamna ca aceasta
optiune de obicei are sens doar odata ce ai rulat-o cel putin o
iarnad pentru a o stabili ca o activitate anuala repetabild, cu efort
mai scazut, mai degraba decat incercand-o prima data cand esti
deja epuizat de la inchiderea sezonului. Catering-ul — folosind
echipa ta de baza si adesea echipamentul tau existent pentru a
rula catering privat si corporativ pe parcursul lunilor de iarna, fara
suprasarcina unei locatii fixe de iarna — tinde sa se evalueze
mai bine pe efort-de-lansare decéat un pop-up, si se poate evalua
bine pe rentabilitate daca ai relatii corporative sau de evenimente
existente din strategia de saptamana intermediara a Capitolului
15 pe care sa te bazezi, desi de obicei genereaza semnificativ
mai putin venit absolut decat un pop-up la capacitate completa.
Consultanta — proprietarul, uneori alaturi de un angajat senior
care se intoarce, consiliind alti operatori sezonieri, fie formal fie
informal, despre cadrele si sistemele care au facut ca propria ta
operatiune sa functioneze — se evalueaza bine pe efort-de-
lansare si rezonabil pe rentabilitate daca poti construi o baza
reala de clienti, desi de obicei nu atinge deloc retentia pentru ca
de obicei nu angajeaza echipa ta mai larga de baza. lar nimic,
deliberat — o Tnchidere operationala reala din octombrie pana in
martie, cu echipa de baza pe un retainer redus dar prezent
specific pentru a-i pastra pentru primavara urmatoare, mai
degraba decat angajati in vreo afacere activa de iarna — poate fi
alegerea corecta prin proiect pentru un operator al carui Season
Number si model de flux de numerar, din Capitolele 2 si 14, de
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fapt nu au nevoie sau nu sustin complexitatea si riscul
suplimentare ale unei afaceri de iarna, iar alegerea ,,nimic"
deliberat, dupa ce a rulat de fapt matricea, este o decizie cu
adevarat diferita si mai buna decét alunecarea in inactivitate de
iarna implicit fara a lua vreodata in considerare alternativele.

la 0 matrice ilustrativa rulata de un operator cu o carte
corporativa-de-eveniment existenta puternica dintr-o strategie de
succes de saptamana intermediara (Capitolul 15). Evaluat pe
cele 3 dimensiuni, catering-ul iese clar in fata: rentabilitatea este
solida dat fiind relatiile corporative existente care deja genereaza
intrebari, valoarea de retentie este puternica deoarece
angajeaza direct 4 din cei 6 angajati tinta de baza ai operatorului
pe parcursul iernii, si efortul-de-lansare este gestionabil
deoarece foloseste echipament existent si un format de serviciu
deja dovedit mai degraba decéat necesitand autorizatii noi sau o
locatie 9. Optiunea de pop-up de iarna s-a evaluat bine pe
retentie si rentabilitate plauzibila dar suficient de slab pe efort-de-
lansare, dat fiind calendarul deja plin al fazei de Plan al acestui
operator, incat este explicit améanat pentru un an viitor odata ce
catering-ul este stabilit si functioneaza cu implicare practica mai
redusa a proprietarului. In acest caz ilustrativ, catering-ul de
iarna pe parcursul a 5 luni genereaza aproximativ 58.000 € n
venituri la 0 marja sanatoasa dat fiind suprasarcina fixa scazuta,
justificand confortabil salariile de iarna ale celor 4 angajati de
baza Tn timp ce protejeaza direct Returner Rate pe care aceasta
carte I-a subliniat pe tot parcursul — iar proprietarul noteaza
explicit, Tn contactarea de recrutare a primaverii urmatoare din
Capitolul 7, ca toti cei 4 angajati retinuti pe iarna au confirmat ca
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oameni care se Intorc in prima saptamana de contactare, un
rezultat material mai rapid si mai cert decéat rata de confirmare a

oamenilor care se intorc a echipei mai largi.

Evaluarea onesta pe care acest capitol o cere este daca
alegerea ta specifica extra-sezon, oricare ar fi Tn prezent, a fost
de fapt aleasa deliberat fata de aceste 3 dimensiuni, sau pur Si
simplu s-a intdmplat implicit — pentru ca un ,nimic" deliberat si
un ,nimic" accidental arata identic in octombrie dar produc
Returner Rate foarte diferite primavara urmatoare.

Actiunea acestei saptamani: evalueaza-ti optiunile realiste extra-
sezon fata de matricea in 3 dimensiuni, chiar si aproximativ,
incluzand ,nimic, deliberat" ca o optiune reala de evaluat mai
degraba decét presupusa ca implicita. Daca nu ai in prezent un
plan specific pentru mentinerea unei echipe de baza pe
parcursul iernii, acel decalaj merita abordat Thainte ca post-
mortemul acestui an sa se inchida, n timp ce relatiile de echipa
din acest sezon sunt inca suficient de proaspete pentru ca o
oferta reala sa prinda.
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Saptamana Aceasta

Evalueaza-ti optiunile realiste extra-sezon — pop-up de iarna,
catering, consultanta, nimic deliberat — fata de rentabilitate,
valoare de retentie si efort-de-lansare.

Identifica cei 4 pana la 6 angajati de baza pe care ii vrei cel mai
mult retinuti pe parcursul iernii.

Decide, deliberat, care optiune extra-sezon (daca vreuna) vei
rula aceasta iarna si bugeteaz-o explicit.
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CAPITOLUL 20

Afacerea De 10 Sezoane

Suntem ceea ce facem in mod repetat.
Excelenta, atunci, nu este un act, ci un
obicei.

— WILL DURANT
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Imagineaza-ti acelasi pavilion, 10 aprilie de acum: un oaspete
care se intoarce trece direct pe langa vopseaua mai proaspata a
unui concurent spre masa la care a stat 6 veri la rand, pentru ca
personalul isi aminteste comanda ei iar consiliul tocmai a predat
o inchiriere de 10 ani pe puterea unui deceniu de reinnoiri
curate. Nimic din toate acestea nu exista in numerele niciunui
sezon singular — este acumularea despre care este acest
capitol final. Tot ce este in aceasta carte pana acum a fost
construit Tn jurul reusitei unui singur sezon — Season Number,
WRI, Mode Ladder, personalul, motorul de angajare, fluxul de
numerar. Acesta este fundamentul necesar, dar nu este intregul
joc, pentru ca operatorii care construiesc ceva cu adevarat
valoros in aceasta afacere nu sunt cei care reusesc intr-o
singura vara excelenta. Sunt cei care acumuleaza 10 veri In
ceva semnificativ mai valoros decéat suma profitului a 10 sezoane
separate, iar acea acumulare necesita un tip diferit, cu orizont
mai lung, de gandire decat orice capitol de sezon unic din
aceasta carte acopera de unul singur.

4 lucruri se acumuleaza pe parcursul sezoanelor intr-un mod pe
care o vedere a unui singur sezon 1l rateaza complet. Reinnoirile
de concesiune, acoperite mecanic in Capitolul 12, se
acumuleaza si strategic — un istoric de sezoane fiabile, bine
conduse, documentat corespunzator si prezentat la fiecare
reinnoire, construieste parghie de negociere in timp pe care un
operator de prima data pur si simplu nu o are, iar negocierea
investitie-pentru-lungimea-termenului descrisa in acel capitol
devine mai usoara, nu mai grea, cu fiecare ciclu reusit de
reinnoire in urma ta. Capitalul de brand care supravietuieste
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iarna — diferenta dintre un beach club pe care oaspetii potentiali
il amintesc specific si 1l cauta din nou mai luna mai viitoare,
versus unul care este pur si simplu ,un beach club" indistinguibil
de 3 altii de-a lungul aceleiasi fasii de nisip — se construieste
lent pe parcursul sezoanelor prin disciplina de reputatie din
Capitolul 17 si consecventa unui Mode Ladder si Beach Menu
Matrix bine executate, si se manifesta masurabil in rezervarile de
deschidere de sezon si volumul de vizitatori fara rezervare de la
inceputul sezonului odata stabilit, oaspeti care se intorc specific
la tine mai degraba decét implicit la orice local de plaja care se
intdmpla sa fie cel mai apropiat de umbrela lor Tn acea zi. Cultura
celor care se intorc, Returner Rate din Capitolul 7 acumulat pe
parcursul anilor mai degraba decat masurat in orice sezon
singular, devine cu adevarat auto-intaritoare dupa un anumit
punct — o echipa in care o parte semnificativa a personalului a
lucrat impreuna 3, 4, 5 sezoane dezvolta o fluenta operationala,
o intelegere comuna a Mode Ladder si a Protocolului De Zi
Ploioasa si a ritmului zilnic al Sedintei De Reputatie, pe care
nicio cantitate de instruire excelenta a unui singur sezon nu o
poate replica, si devine unul dintre avantajele mai greu de copiat
disponibile Tn aceasta afacere exact pentru ca un concurent care
ncepe de la zero in fiecare an nu poate accesa niciodata asta.
lar decizia de a adauga sau nu un al doilea sit, sau de a converti
spre o structura permanenta conform logicii construieste-versus-
inchiriaza din Capitolul 13, are sens de evaluat doar odata ce ai
mai multe sezoane de date reale in urma ta — Season Number,
WRI, curba fluxului de numerar — pentru ca ncercarea oricareia
dintre aceste miscari pe baza extrapolarii optimiste a unui singur
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sezon este una dintre modalitatile mai comune prin care un

operator de un singur sit altfel bine condus se supraintinde.

Construieste un Plan De 10 Sezoane, un document cu adevarat
diferit de fisa de lucru anuala Season Number, revizuit Si
actualizat la fiecare post-mortem mai degraba decat construit din
nou in fiecare an. Ar trebui sa urmareasca un set mic de repere
sezon-peste-sezon alese specific pentru a dezvalui tendinte de
acumulare pe care numerele unui singur sezon nu le pot arata
de una singura: tendinta Returner Rate pe parcursul a cel putin 3
sezoane consecutive, nu doar cifra acestui an izolata, pentru ca
un an singular puternic sau slab poate fi zgomot in timp ce o
tendinta de 3 ani este un semnal real despre cultura echipei tale
si practica de management; volumul de rezervari de deschidere
de sezon n cele 2 saptamani Tnainte de deschidere, an peste
an, ca indicator principal al capitalului de brand, pentru ca
cererea puternica pre-sezon de la oaspetii care se intorc apare
aici Tnainte de a aparea in cifra generala de venituri a sezonului;
rata de realizare a Incasarii Necesare-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna —
procentul zilelor cu WRI ridicat ale sezonului tau care de fapt au
atins sau au depasit cifra tinta din Capitolul 2, urmarita pe
parcursul sezoanelor, ca cel mai clar semnal disponibil despre
daca capacitatea si executia ta in zilele care conteaza cel mai
mult de fapt se Tmbunatatesc sau doar raman constante; si
lungimea termenului de concesiune sau chirie asigurat la fiecare
reinnoire, urmarita ca propria ei linie, pentru ca o tendinta de
lungire este dovada directa, masurabild, ca reputatia si parghia
de negociere descrise mai sus de fapt se acumuleaza mai
degraba decéat raman plate.
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la o revizuire ilustrativa a Planului De 10 Sezoane in anul 5
pentru un operator care urmareste aceste repere din anul unu.
Returner Rate a urcat de la o baza din primul sezon de 31% (un
punct de pornire tipic, neremarcabil pentru o operatiune complet
9 fara echipa anterioara din care sa extraga oameni care se
intorc) la o cifra de 5 sezoane de 58%, urmarind Tndeaproape
disciplina deliberata de contactare din ianuarie si programul de
recomandare din Capitolul 7 aplicate consecvent pe parcursul
acelor ani. Volumul de rezervari de deschidere de sezon in cele
2 saptamani inainte de deschidere a crescut de la o cifra din
primul sezon care era efectiv neglijabila (niciun oaspete anterior
de ntors) la, pana in anul 5, o cifra care reprezinta aproximativ
22% din Intregul volum de tranzactionare de la inceputul lui mai
al sezonului anterior deja rezervat Thainte ca situl chiar sa se
deschida — un indicator principal cu adevarat semnificativ care
nu era vizibil sau chiar masurabil Tn anul unu. Rata de realizare a
Incasarii Necesare-Pe-Zi-Cu-Vreme-Buna s-a imbunatatit de la
61% Tn anul unu la 84% pana in anul 5, urmarind rafinarile Mode
Ladder si Bottleneck Audit facute la fiecare post-mortem
intermediar. lar termenul de concesiune asigurat la reinnoirea din
anul 3, conform negocierii investitie-pentru-termen din Capitolul
12, s-a lungit de la un termen rotativ initial de 2 ani la un termen
de 5 ani — dovada directa, care sta in chiar tabelul de repere al
Planului De 10 Sezoane, ca 5 sezoane de fiabilitate demonstrata
au schimbat ceea ce consiliul era dispus sa ofere.

Niciunul dintre aceste 4 repere nu este vizibil sau chiar
semnificativ calculabil din post-mortemul niciunui sezon singular

izolat — exista specific pentru ca cineva a ales, din anul unu, sa
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le urmareasca suficient de consecvent incéat o tendinta in cele
din urma a aparut. Aceasta este disciplina finala pe care aceasta
carte ti-o cere: totul de la Season Number din Capitolul 2 pana la
matricea extra-sezon din Capitolul 19 este construit pentru a face
un sezon sa functioneze. Planul De 10 Sezoane este ceea ce
face 10 sezoane sa se acumuleze Tn ceva cu adevarat mai
valoros decét 10 veri separate de profit solid, neconectat — o
afacere cu capital real de brand, o echipa reala care se intoarce,
parghie reala de negociere, si un raspuns real, bazat pe dovezi,
la intrebarea daca este timpul sa construiesti ceva mai mare.

Actiunea acestei saptamani: incepe-ti Planul De 10 Sezoane
astazi, chiar daca acesta este doar primul sau al doilea tau
sezon si ai un istoric limitat de completat pana acum.
Configureaza tabelul de urmarire a celor 4 repere acum, cu orice
date ai deja, pentru ca valoarea acestui document este complet
o functie a cator sezoane consecutive de urmarire consecventa
contine Tn cele din urma, iar singurul moment gresit de a-l incepe
este mai tarziu decéat astazi.
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incepand

Configureaza tabelul de urmarire a celor 4 repere al Planului
Tau De 10 Sezoane: Returner Rate, volumul de rezervari pre-
sezon, rata de realizare a Incasérii Necesare, si lungimea
termenului de concesiune.

Completeaza orice date istorice ai deja, chiar si dintr-un singur
sezon.

Angajeaza-te sa actualizezi tabelul la fiecare post-mortem
viitor, nu doar cand este convenabil.
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Glosar

Season Number

Weather Revenue
Index

Good-Day Capacity

Ceiling

Bottleneck Audit

Mode Ladder

Profitul necesar al anului Intreg, tradus
Tnapoi Intr-o incasare medie necesara pe
Zi cu vreme buna; calculul principal in jurul

caruia este construita Tntreaga carte.

Un scor specific locatiei, construit din
propriul tau istoric al punctului de vanzare
si meteo, care prezice portiile din
temperatura, vant, ploaie si orele de

soare.

Limita ferma a portiilor in cele mai bune 30
de zile ale tale pe an, stabilita de orice
statie (bucatarie, locuri, toalete, casa) care
este blocajul real.

Exercitiul de a parcurge o sambata de varf
statie cu statie pentru a gasi care punct
unic de fapt plafoneaza portiile, mai
degraba decat sa ghicesti.

3 moduri operationale definite (linistit,
normal, véarf) cu propriile lor portii,
personal si meniu, activate de un
declansator mai degraba decét
improvizate n ziua respectiva.
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Weather-Indexed
Roster

Returner Rate

Beverage Share

Cabana Yield Model

Concession

Season Number
Worksheet

O metoda de programare unde turele sunt
confirmate cu 48 de ore Tnainte fata de
prognoza, cu niveluri on-call construite in
acordul echipei.

Cota personalului sezonului trecut care se
intoarce Tn acest sezon; singurul cel mai
bun predictor al unui sezon profitabil.

Procentul din cheltuiala totala care vine
din bauturi mai degraba decat mancare;
parghia principala de profit pe un sit de
plaja pe masura ce creste temperatura.

Un calcul care compara ceea ce castiga
un sezlong sau o cabana Inchiriata fata de
cheltuiala din méancare si bauturi pe care
ar genera-o altfel.

Inchirierea sau licenta, de obicei emisa de
un consiliu sau proprietar de teren, care
acorda dreptul de a tranzactiona pe o
plaja publica pentru un sezon definit.

Calculul de o pagina care transforma
venitul proprietarului, costurile fixe de
iarna, taxele de concesiune si reinvestitia
intr-o Tncasare zilnica necesara.
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Shoulder Weeks Saptamanile cu cerere mai scazuta pe
ambele parti ale sezonului de varf (de
obicei mai—iunie si septembrie) care sunt
folosite pentru a fi umplute cu evenimente,
nunti si cine de apus.

Rain Day Protocol Planul scris pentru zilele cand aproape
nimeni nu vine: personal minim, productie
de pregatire anticipata, curatenie si
instruire, activat la 07:00.

Reputation Huddle O sedinta scurta zilnica de echipa pe
parcursul sezonului sprint pentru a prinde
probleme de serviciu si a revizui feedback-
ul recent hainte de a se acumula.

Off-Season Company  Afacerea mai mica, diferita (catering,
consultanta, un pop-up de iarnd) care
mentine o echipa de baza angajata din
octombrie pana in martie.

Ten-Season Plan Perspectiva pe termen lung asupra
reinnoirilor de concesiune, capitalului de
brand si reinvestitiei de capital pe
parcursul unui deceniu de veri, nu doar

una.

Peak Capacity Trigger Conditia de prognoza (o temperaturd, un
nivel de rezervare) care comuta

personalul si meniul de la un nivel Mode
Ladder la urmatorul.
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Despre autor

Thibault Van de Sompele este fondatorul HappyChef, o
platforma de rezervari si operatiuni pentru restaurante si hoteluri.
Locuieste si lucreaza in Essen, Belgia, unde este sediul
HappyChef. Poate fi contactat la thibault@happychef.cloud.
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