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Introduzione

La vostra sala è piena, le vostre recensioni sono entusiaste, e il

vostro conto in banca è comunque quello che perde

silenziosamente? State finanziando l'ambizione del ristorante

con i risparmi, un secondo lavoro o la pazienza di un partner,
dicendovi che il riconoscimento prima o poi coprirà tutto?

Sospettate che una stella, se mai arriverà, possa peggiorare il

problema economico prima di migliorarlo? Continuate a leggere

— questo libro esiste esattamente per quel divario tra una sala

piena e un'attività sana.

Quel manuale è ciò che questo libro si propone di essere. Non

un libro sul mestiere — ne esistono già molti validi, e non è
questa la sua ambizione — ma il modello operativo per un tipo di

attività specifico e strutturalmente insolito: un ristorante costruito

per essere giudicato tanto quanto costruito per essere pieno, che

funziona su un solo turno, un menu che non può essere
affrettato, e una struttura di costi che punisce esattamente

l'ambizione che lo rende degno di essere raccontato.

Ecco la promessa, detta chiaramente: alla fine di questo libro,

sarete in grado di guardare i numeri del vostro ristorante e

sapere, con precisione anziché con angoscia, esattamente

quanto vi sta costando questo mese la ricerca del
riconoscimento, esattamente quale leva tirare per prima per

colmare il divario, ed esattamente come mantenere la sala che

amate senza finanziarla silenziosamente con le vostre ore non

pagate. Sarete in grado di prezzare un menu in base a quanto
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costa davvero produrlo, non in base a quanto sembra difendibile

far pagare a uno sconosciuto. Saprete, prima ancora che una

guida vi visiti, se la vostra cucina è abbastanza costante da
meritare ciò che insegue.

Nelle prossime pagine: il Bilancio dell'Ambizione, che mette un
numero reale in euro su quanto vi sta costando adesso la ricerca

del riconoscimento. Il Valore Posto-Ora, la singola metrica che

riprezza ogni decisione che prendete sulla sala. Il Bilancio della

Stella, che riunisce ogni struttura di questo libro in un unico
modello concreto di un ristorante che è al tempo stesso

riconosciuto e, finalmente, pagato.

Sapete già cucinare a questo livello. Ciò che segue è la parte

che nessuno vi ha insegnato — e comincia dal momento esatto

in cui il vostro ristorante perde soldi di proposito. Restate fino

all'ultimo capitolo e questo diventerà più di una correzione per i
conti di quest'anno: avrete il modello per un ristorante costruito

per valere ancora la pena di essere gestito, e ancora vostro, tra

10 anni.
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C A P I T O L O  1

Il Ristorante Che Perde Soldi Di
Proposito

Il modo in cui fai qualsiasi cosa è il modo in
cui fai ogni cosa.

— PROVERBIO ZEN
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Immaginate la sala un venerdì sera. Ognuno dei vostri 28 posti è

occupato. Il pass è silenzioso nel modo in cui lo è solo quando

una cucina funziona esattamente a ritmo. Un'ospite a 2 tavoli
dalla finestra fotografa il quinto piatto prima ancora di

assaggiarlo. La vostra maître d' vi dice, come fa quasi ogni

settimana ormai, che una coppia è arrivata in aereo da

Copenaghen apposta per questa sera. 3 recensioni di testate
serie giacciono nella vostra casella di posta, tutte entusiaste. E

quando vi sedete la domenica con i conti, il ristorante ha fatto 41

euro di utile per l'intera settimana, oppure ne ha persi 800,

oppure — più spesso di entrambi i casi — semplicemente non
riuscite a dirlo, perché il modo in cui avete tenuto i libri contabili

non separa "il ristorante" da "tutto ciò che ho personalmente

messo nel ristorante questo mese per tenerlo in piedi."

Questa non è un'ipotesi. È vicina all'esperienza mediana del

ristorante ambizioso, ben recensito, con 30 posti o meno, a

menu degustazione, e quasi nessuno lo dice ad alta voce,
perché dirlo ad alta voce suona come ammettere che il progetto

è fallito quando la sala sta visibilmente avendo successo. Non è

fallito. Sta facendo esattamente ciò che questa categoria di

ristorante tende a fare quando nessuno gli ha costruito apposta

un modello finanziario: convertire una sala piena e ottime
recensioni in prestigio, a un costo che il proprietario assorbe

personalmente, indefinitamente, nella teoria che il

riconoscimento prima o poi ripagherà il conto.

Ecco perché l'aritmetica funziona così, strutturalmente, prima

ancora di entrare nei vostri numeri specifici. Un ristorante a

menu degustazione di queste dimensioni tipicamente gestisce un
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solo turno a sera, a volte un pranzo, raramente di più. Questo

limita i vostri coperti massimi a un numero che un bistrot da 35

coperti considererebbe un martedì fiacco. Il costo dell'ingrediente
per piatto è alto perché l'intera premessa del menu è ingredienti

abbastanza buoni da giustificare il prezzo e la reputazione —

scampi, anatra frollata, prodotti selvatici che qualcuno è stato

pagato per trovare. Il costo del lavoro per coperto è il più alto del
settore, perché un menu degustazione di 17 portate per 28

persone tipicamente richiede una brigata dimensionata per una

sala 3 volte più grande, che fa molta più preparazione per piatto

di quanta ne tenterebbe mai una cucina ad alto volume. E i vostri
ricavi per coperto, anche a un prezzo genuinamente premium,

hanno un tetto, perché esiste un numero reale oltre il quale il

vostro mercato locale semplicemente non pagherà per una cena,

per quanto buoni siano gli scampi.

Costo fisso alto, costo variabile alto, coperti limitati, prezzo

limitato. Questo non è un modello di business con un'esecuzione
debole. È un modello di business che perde soldi per

costruzione, a meno che ogni altra leva — valore posto-ora,

margine sulle bevande, rapporto di personale, protezione dai no-

show — non venga tirata correttamente e con forza. La maggior

parte degli chef-proprietari ambiziosi non ne tira nessuna, perché
nessuno ha detto loro che queste leve esistevano, e invece

compensano un'attività strutturalmente esile con l'unico input che

non compare nel conto economico: le proprie ore non pagate, e

spesso il proprio capitale non pagato.

Smettete di indovinare quanto vi sta costando, e costruite il
Bilancio dell'Ambizione — un rendiconto mensile, separato dal
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conto economico ufficiale del vostro ristorante, che cattura il

costo completo della ricerca, incluse le parti che il vostro

commercialista non vedrà mai perché non compaiono come
fattura.

Il Bilancio dell'Ambizione ha 4 righe, compilate mensilmente:

1. Risultato operativo del ristorante — ricavi meno ogni costo

che l'azienda paga effettivamente, dai vostri libri contabili
esistenti.

2. Deficit del compenso del proprietario — il divario tra

quanto vi state pagando e quanto vi costerebbe assumere e
trattenere altrove uno chef del vostro calibro. Se portate a

casa 1.800 € al mese e uno chef della vostra esperienza vi

costerebbe 4.500 € tutto incluso, quel divario di 2.700 € è un

vero sussidio che state fornendo all'azienda, che appaia o
meno nei conti.

3. Capitale personale iniettato — qualsiasi somma che si è

spostata dai vostri conti personali, dai risparmi, o dal reddito

di un partner verso l'azienda questo mese, registrata anche
quando sembra "solo coprire il payroll per questa volta."

4. Ore non pagate oltre un normale carico a tempo pieno —

ore lavorate oltre a quelle che metterebbe un direttore

generale o uno chef-proprietario equamente compensato,
valutate a una tariffa di mercato prudente per il ruolo, non al

vostro tasso ideale.

Sommate le 4 righe e ottenete un numero: quanto vi sta

genuinamente costando la ricerca questo mese, in euro, non in
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sensazioni. Considerate un ristorante rappresentativo da 28 posti

che opera in questo modo — cifre illustrative, non i libri reali di

un ristorante specifico — dove il rendiconto mensile spesso si
attesta intorno a una perdita operativa di 900 €, un deficit del

compenso del proprietario di 2.700 €, nessuna iniezione di

capitale quel mese particolare, e circa 60 ore di lavoro eccedente

non pagato valutate a 25 € l'ora, ossia 1.500 €. È un costo
mensile reale della ricerca di circa 5.100 €, ogni mese, per tutto il

tempo in cui il ristorante funziona così.

Quel numero non è un argomento per mollare. È il numero di cui

avete bisogno per prendere una decisione informata su quanto a

lungo potete sostenere la ricerca, e — più utilmente — è la

vostra linea di base. Ogni struttura nel resto di questo libro esiste
per portare quel numero verso lo zero e poi oltre, senza diluire

ciò che rendeva il ristorante degno di perseguire il

riconoscimento in primo luogo. Uno chef che conosce il numero

del Bilancio dell'Ambizione ha il controllo della ricerca. Uno chef
che non lo conosce sta solo sperando che le recensioni prima o

poi si trasformino in soldi per l'affitto, e la speranza non è un

modello finanziario.

Confrontate quel ristorante con un secondo, immaginario

gemello lungo la strada: stesso talento dello chef-proprietario,

stessi 28 posti, ma con 2 turni più brevi a sera a un prezzo

leggermente più basso invece di uno lungo, con un menu più
stretto e una brigata più piccola. Quel ristorante potrebbe non

essere mai recensito da nessuna parte. Potrebbe anche star

pagando silenziosamente al proprietario 4.000 € al mese mentre

il ristorante prestigioso lì accanto non paga nulla, perché è stato
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costruito su un modello di volume anziché di prestigio fin dal

primo giorno. Diventare quel ristorante non è il punto — l'intera

premessa di questo libro è che non dovete scegliere tra
riconoscimento e solvibilità. Il punto è che il divario tra questi 2

ristoranti non è il talento, e non è la qualità del cibo. È che uno

dei 2 ha un modello finanziario costruito per ciò che sta

effettivamente facendo, e l'altro va avanti con la speranza e la
schiena del proprietario.

B I L A N C I O  D E L L ' A M B I Z I O N E

Risultato operativo + Deficit del compenso del
proprietario + Capitale personale iniettato +

Ore eccedenti non pagate (valutate a tariffa di
mercato) = Costo mensile reale della ricerca

Questa settimana: costruite un mese del vostro Bilancio
dell'Ambizione, usando i vostri numeri reali dove li avete e stime

oneste dove non li avete. Non arrotondate a vostro favore. Non

potete gestire un costo che non avete misurato, e in questo

momento, questo costo è quasi certamente maggiore di quanto
pensiate.
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Per Iniziare

Aprite un foglio di calcolo ed etichettate 4 righe: risultato
operativo, deficit del compenso del proprietario, capitale
personale iniettato, ore eccedenti non pagate.

1

Prelevate i ricavi e i costi reali del mese scorso dai vostri libri
per compilare la prima riga.

2

Stimate un equo stipendio di mercato tutto incluso per il vostro
ruolo, e sottraete quanto vi siete effettivamente pagati per
ottenere la seconda riga.

3

Registrate ogni trasferimento personale verso l'azienda e ogni
ora lavorata oltre un normale carico a tempo pieno per il mese.

4

Sommate le 4 righe per ottenere il vostro costo mensile reale
della ricerca, in euro, non sensazioni.

5
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C A P I T O L O  2

Il Posto-Ora È La Vostra Unica
Unità

Il tempo è la risorsa più scarsa, e se non
viene gestito nient'altro può essere gestito.

— PETER DRUCKER
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Uno chef-proprietario che esaminava una settimana completa di

coperti una volta notò qualcosa che non tornava: un pranzo di

martedì con metà dei posti e metà del prezzo aveva registrato
quasi lo stesso profitto per ora della cena esaurita di sabato.

Stessa cucina, stessi standard, matematica selvaggiamente

diversa — perché il servizio del pranzo era di 30 minuti più breve

per tavolo e nessuno aveva mai prezzato nessuno dei 2 turni
all'ora prima d'ora.

Ogni ristorante ha una metrica principale a cui dovrebbe gestirsi,
che il proprietario l'abbia mai nominata o no. Per un ristorante ad

alto volume, multi-turno, quella metrica è di solito i coperti per

turno o i ricavi per ora di lavoro. Per un ristorante a menu

degustazione con un solo turno, 30 posti e una durata del menu
fissa, nessuna di quelle metriche vi dice ciò che dovete sapere,

perché la vostra intera attività è vincolata da un'unica risorsa che

non scala: il numero di posti-ora che avete disponibili da vendere

stasera.

Ecco il calcolo, ed è il numero a cui ogni decisione di questo libro

alla fine si riconduce. Il Valore Posto-Ora è il vostro ricavo totale
di cibo e bevande per un turno, diviso per il numero di posti,

diviso per il numero di ore che quel turno occupa la sala.

Prendete un ristorante da 28 posti che fa un turno a sera, 6 sere

a settimana, con un menu che dura 3 ore dal primo piatto al

caffè. Se ogni posto vende a un menu degustazione da 165 €,

con una media di 55 € di ricavo da bevande per coperto —

abbinamento, vino al calice, o una bottiglia divisa sul tavolo —
sono 220 € per coperto, 6.160 € per il turno, su 28 posti e 3 ore,
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ossia 84 posti-ora. 6.160 € diviso 84 dà un Valore Posto-Ora di

73,33 €.

VA L O R E  P O S T O - O R A

Ricavo totale di cibo e bevande per un turno ÷
Posti ÷ Ore che il turno occupa la sala

Perché questo numero conta più dei coperti, più dello scontrino

medio, più della percentuale del costo cibo? Perché è l'unico

numero che prezza correttamente la cosa di cui siete davvero a
corto: il tempo in sala. Un ristorante ad alto volume che gira i

tavoli 3 volte a sera sta effettivamente vendendo lo stesso posto

3 volte separate. Voi vendete ogni posto esattamente una volta.

Ogni minuto che serve a impiattare una portata, ogni minuto che
un sommelier passa a spiegare un abbinamento, ogni minuto di

ritmo tra le portate è un minuto del vostro unico inventario che

viene consumato, che generi o no ricavi proporzionali. Un menu

20 minuti più lungo allo stesso prezzo non è una serata più

generosa. È un taglio del 10-15% al vostro Valore Posto-Ora,
preso silenziosamente, che nessuno ha messo su una fattura.

Questo riformula decisioni che altrimenti sembrano puramente
creative. Supponiamo che il vostro attuale menu di 17 portate

duri 3 ore e 20 minuti e che una parte della comunità dei menu

degustazione che rispettate stia servendo 12 portate in 2 ore e

40. Tagliare il vostro menu di 20 minuti senza tagliare il prezzo
sposta la vostra matematica del posto-ora da 73,33 € a 78,30 €
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— un salto che vale circa 4.940 € l'anno su 6 sere a settimana,

50 settimane l'anno, per un cambiamento che non vi costa nulla

in ingredienti e, fatto bene, non vi costa nulla nell'esperienza
dell'ospite. È, quasi all'euro, quanto costa aggiungere un

sommelier part-time 3 sere a settimana. Il menu più breve non

ha solo stretto la serata. Ha finanziato un'assunzione.

Il contrario è altrettanto reale e altrettanto invisibile se non lo

state monitorando. Aggiungere una portata di formaggi, un

servizio di digestivi, o una sequenza di amuse-bouche estesa
senza ridefinire il prezzo estende i posti-ora consumati senza

estendere i ricavi, ed erode silenziosamente il vostro Valore

Posto-Ora anche mentre i coperti e le recensioni restano forti

esattamente come prima. È uno schema che si ripete nella
ristorazione di alta gamma: un ristorante aggiunge 40 minuti di

esperienza ospite a un menu nell'arco di 18 mesi di piccole

aggiunte ben intenzionate e perde il 18% del suo valore posto-

ora nel processo, con un proprietario convinto che l'attività fosse
semplicemente diventata più costosa da gestire, quando in realtà

l'attività era diventata meno efficiente nel convertire la stessa

sala in ricavi.

Le fasce di riferimento aiutano a capire dove vi trovate.

Nell'intervallo dei ristoranti a menu degustazione di questa scala,

un Valore Posto-Ora sotto i 50 € di solito significa che il ristorante

è significativamente sottoprezzato rispetto alla sua struttura di
costi, o che il menu dura troppo a lungo per il suo prezzo, o

entrambi. Un Valore Posto-Ora tra 50 € e 80 € è dove tende a

collocarsi la maggior parte dei ristoranti a menu degustazione

solventi e ben gestiti tra 20 e 45 posti. Sopra gli 80 € di solito
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significa o una sala genuinamente premium e ad alta domanda

che può sostenere il prezzo, o una struttura di menu e

abbinamenti deliberatamente ingegnerizzata — che è
esattamente l'argomento dei prossimi 2 capitoli.

2 leve strutturali muovono il vostro Valore Posto-Ora, e solo 2: il
prezzo e la durata. Tutto ciò che fate in sala o aumenta i ricavi

per lo stesso tempo, o mantiene i ricavi tagliando il tempo,

oppure sta, matematicamente, lavorando contro di voi

indipendentemente da quanto vi sembri buono in sala.

Vale la pena eseguire lo stesso calcolo su un secondo turno se

ne avete uno — un servizio pranzo, un menu infrasettimanale più
breve, un posto al bancone — perché i ristoranti a questo livello

scoprono spesso che il loro turno secondario ha un Valore

Posto-Ora incredibilmente diverso dal servizio cena principale, in

entrambe le direzioni. Un pranzo degustazione di 2 ore, stretto e
ben prezzato, a un prezzo più basso, può a volte registrare un

Valore Posto-Ora vicino a quello della cena, semplicemente

perché la durata più breve compensa il prezzo più basso; un

servizio brunch domenicale dispersivo e sottoprezzato può
essere silenziosamente l'uso meno redditizio della sala di tutta la

settimana, sostenuto solo perché "sembra" che dovrebbe

funzionare. Calcolate ogni turno che gestite separatamente. Fare

la media li nasconde esattamente le informazioni che questa

metrica esiste per far emergere.

Una disciplina utile è ricalcolare il vostro Valore Posto-Ora ogni

volta che apportate qualsiasi cambiamento al menu, alla sala o
al prezzo — non trimestralmente, ma nel momento stesso.

17



Aggiungere un quarto tavolo alla sala per catturare più coperti in

un weekend intenso, ad esempio, sembra una pura vittoria, ma

se costringe a una disposizione leggermente più stretta e a un
ritmo generale più lento per compensare, o se richiede un

cameriere in più il cui costo non è compensato dal ricavo

aggiuntivo, la matematica del posto-ora potrebbe raccontare una

storia diversa da quella suggerita dal solo conteggio dei coperti.
La metrica è economica da calcolare — un foglio di calcolo con 4

input — e costosa da ignorare, perché ogni altra struttura di

questo libro presuppone che conosciate questo numero a

memoria.

Questa settimana: calcolate il vostro attuale Valore Posto-Ora

reale, usando i numeri reali del mese scorso, non una serata
media. Poi cronometrate il vostro menu, portata per portata, dal

primo boccone al conto sul tavolo, in 3 serate rappresentative.

Se il vostro valore posto-ora si trova sotto i 50 €, o se il

cronometraggio rivela 15 o più minuti di tempo non prezzato nel
ritmo, avete trovato la vostra prima leva, e non costa nulla tirarla.
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VALORE POSTO-ORA — ESEMPIO PRATICO,  RISTORANTE DA
30 POSTI

Input Cifra

Posti 30

Turni per sera 1

Sere di apertura a settimana 5

Spesa media per coperto (menu + abbinamento) €165

Occupazione media 85%

Durata al tavolo 2 ore e 45 minuti

Ricavo per posto-ora disponibile €60
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Questa Settimana

Calcolate il vostro Valore Posto-Ora attuale usando i ricavi
reali, i posti e la durata del menu del mese scorso.

1

Cronometrate il vostro menu portata per portata, dal primo
boccone al conto, in 3 serate rappresentative.

2

Segnalate qualsiasi tempo non prezzato di 15 minuti o più nel
ritmo.

3

Se il vostro Valore Posto-Ora è sotto i 50 €, decidete se alzare
prima il prezzo o ridurre la durata.

4
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C A P I T O L O  3

Prezzare Il Menu Degustazione

Il prezzo è ciò che paghi. Il valore è ciò che
ottieni.

— WARREN BUFFETT
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Il sottoprezzo è l'errore più comune nelle cucine ambiziose, e

quasi mai è un errore di aritmetica. Gli chef-proprietari a questo

livello sanno costare un piatto al grammo. L'errore è psicologico:
prezzare il menu in base a quanto sembra difendibile far pagare

a uno sconosciuto per cena, anziché in base a quanto costa

davvero produrre il menu e a quanto il mercato ha già dimostrato

di essere disposto a sostenere per una sala come la vostra.

Cominciate da quanto costa il menu, correttamente allocato, non

solo il costo dell'ingrediente che compare su una scheda tecnica.
Un menu degustazione ha 3 strati di costo per portata, e la

maggior parte dei modelli di prezzo guarda solo al primo.

Il primo strato è il costo dell'ingrediente grezzo — ciò che avete

pagato al fornitore. Il secondo è ciò che chiamo lo strato di

intensità di lavoro: il costo delle ore specifiche che una portata

richiede, dalla rifinitura al piatto, moltiplicato per il costo orario
carico della vostra brigata. Una capasanta scottata con 3

componenti potrebbe portare 4 € di costo ingrediente e 11 minuti

del tempo di un capo partita; una portata che richiede una

fermentazione di 48 ore, una guarnizione a mano libera e una
salsa costruita in 2 giorni potrebbe portare 6 € di costo

ingrediente e 90 minuti di lavoro cumulativo di cucina distribuiti

nella sua finestra di produzione. Prezzate solo sugli ingredienti,

quelle 2 portate sembrano quasi identiche. Prezzate includendo

il lavoro, la seconda portata costa circa 3 volte tanto da mettere
in tavola, e un menu che non riflette quel divario da nessuna

parte nel suo prezzo sta silenziosamente sovvenzionando

incrociatamente le sue portate più intensive di lavoro, le più

"impressionanti", con quelle più semplici.
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Il terzo strato è ciò che chiamo costo ammortizzato di sviluppo e

scarto — la quota del vostro tempo di R&S, dei vostri lotti di

prova falliti, e della perdita di rifinitura inevitabile su ingredienti
premium che questa specifica portata porta con sé, mediata su

quanto tempo resta nel menu. Il Capitolo 7 e il Capitolo 8

approfondiscono entrambi; ai fini del prezzo, un valore

segnaposto ragionevole è aggiungere l'8-12% sopra il costo di
ingredienti e lavoro per coprire questo strato, e rivedere il

numero reale una volta eseguiti per una stagione il Foglio di

Tracciamento della Resa e il Budget di Sviluppo di quei capitoli.

Ecco il modello di Allocazione del Lavoro per Portata,

applicato a un intero menu degustazione di 9 portate. Sommate il

costo ingredienti di tutte e 9 le portate: diciamo 38 € in totale.
Sommate il costo di intensità di lavoro, a un salario di cucina

carico misto di 22 €/ora: sull'intero tempo di preparazione e

impiattamento del menu, questo arriva a circa 31 €. Aggiungete il

10% per sviluppo e scarto: 6,90 €. Costo totale di produzione per
coperto: 75,90 €.
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L'Allocazione del Lavoro per Portata, Passo Per Passo

Ora applicate il vostro rapporto obiettivo costo cibo-e-lavoro. La
maggior parte dei ristoranti a menu degustazione solventi

mantiene questo rapporto combinato — ingrediente più lavoro

allocato più sviluppo, come quota del prezzo del menu — tra il

42% e il 50%, notevolmente più alto dell'obiettivo di solo costo
cibo di un ristorante a volume, perché a questo livello di mestiere

il lavoro è inseparabile dal prodotto. Al 46%, il prezzo del vostro

menu dovrebbe essere 75,90 € diviso 0,46, ossia 165 €

Sommate il costo dell'ingrediente grezzo di ogni portata del
menu.

1

Sommate il costo di intensità di lavoro: tempo di preparazione e
impiattamento per portata, moltiplicato per il vostro salario di
cucina carico misto.

2

Aggiungete l'8-12% di quel subtotale per sviluppo e scarto
ammortizzati.

3

Dividete il costo totale di produzione per il vostro rapporto
combinato obiettivo cibo-e-lavoro per ottenere il prezzo del
menu che il vostro modello richiede.

4
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A L L O C A Z I O N E  D E L  L AV O R O  P E R  P O R TATA

(Costo ingrediente + Costo di intensità di
lavoro + 8-12% sviluppo/scarto) ÷ Rapporto

combinato obiettivo = Prezzo del menu

— e se attualmente fate pagare 125 € per un menu che costa
75,90 € da produrre in questo modo, state gestendo un rapporto

cibo-e-lavoro del 61%, che non è un numero sostenibile per

un'azienda che deve ancora pagare affitto, assicurazione,

marketing e voi stessi. Confrontatevi con i concorrenti

deliberatamente, non casualmente. Costruite una tabella
semplice dei 4 o 5 ristoranti nella vostra fascia di riconoscimento

— livello di stella o posizione in guida simile, numero di posti

simile, regione simile — e i loro prezzi pubblici del menu

degustazione. Non state copiando il loro numero. State
stabilendo la fascia che il vostro mercato ha già accettato, così

potete capire se il vostro prezzo basato sul costo di produzione

si trova dentro o fuori di essa. Se il vostro prezzo basato sul

costo risulta ben sopra la fascia dei concorrenti, è un segnale per
rivedere le porzioni, il numero di portate o le condizioni con i

fornitori prima di fissare un prezzo che il mercato rifiuterà. Se

risulta dentro o sotto la fascia, avete margine reale, e la maggior

parte degli chef-proprietari in quella posizione sottoprezza
comunque per abitudine o nervosismo. La psicologia dei numeri

tondi conta più di quanto dovrebbe, e dovreste usarla piuttosto

che combatterla. 165 € si legge come un prezzo ponderato,
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premium. 160 € si legge come un prezzo che qualcuno ha

arrotondato per difetto per sentirsi più sicuro, e gli ospiti notano

quel tipo di esitazione più di quanto i proprietari pensino.
Prezzate al numero che il vostro modello produce, arrotondato ai

5 € più vicini a vostro favore, non per difetto per nervosismo.

Vale la pena rendere esplicita un'altra distinzione prima di

finalizzare un numero: la differenza tra il prezzo del vostro menu
e quella che chiamerei la vostra **Scala di Prezzo del Menu** —

il fatto che un ristorante a questo livello spesso trae beneficio

dall'offrire più di un punto di ingresso, non un prezzo fisso uguale

per tutti. Un menu "scoperta" più breve, di 5-7 portate, a un
prezzo più basso accanto al vostro menu degustazione

completo, allarga la base di ospiti che potete servire senza

diluire l'esperienza principale, a condizione che il menu più breve

sia prezzato secondo la propria Allocazione del Lavoro per
Portata anziché semplicemente scontato rispetto al prezzo del

menu completo. Un menu scoperta prezzato come "il menu

completo meno alcune portate, meno uno sconto fisso del 30%"

è di solito sottoprezzato rispetto al suo reale costo di produzione,

perché le portate che tagliate raramente sono quelle a più alto
lavoro — gli chef tendono a proteggere i piatti tecnicamente più

difficili e a tagliare per prime le portate più semplici, il che

matematicamente significa che lo sconto dovrebbe spesso

essere più piccolo di quanto suggerisca l'istinto. Il riprezzo
stagionale merita lo stesso rigore della fissazione iniziale del

prezzo, e la maggior parte dei ristoranti lo sottoutilizza. Man

mano che i costi degli ingredienti cambiano con le stagioni —

una portata al tartufo a dicembre costa significativamente di più
della stessa portata concettuale costruita attorno a un ortaggio
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estivo a luglio — la tentazione è mantenere il prezzo del menu

piatto durante tutto l'anno per semplicità e aspettativa dell'ospite.

È una scelta ragionevole, ma dovrebbe essere deliberata, presa
dopo aver calcolato a cosa corrisponde effettivamente in media

un prezzo annuale piatto, piuttosto che un default che nessuno

ha esaminato. Alcuni dei ristoranti a menu degustazione meglio

gestiti costruiscono invece una piccola fascia stagionale nel loro
prezzo — un premio modesto durante i mesi con ingredienti più

costosi, assorbito dagli ospiti come una parte prevista di come

funziona un ristorante stagionale — anziché mangiarsi

silenziosamente un divario di margine crescente per un quarto
dell'anno. **Questa settimana:** eseguite l'Allocazione del

Lavoro per Portata sul vostro menu attuale, portata per portata, e

confrontate il prezzo risultante con quanto fate effettivamente

pagare. Se il divario è superiore al 10%, non state sbagliando il
prezzo ai margini — state sottoprezzando l'intera attività, e ogni

capitolo dopo questo combatterà una battaglia in salita finché

questo numero non sarà corretto.
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Prezzo altoPrezzo basso

Alto lavoroBasso lavoro

Menu degustazione

Stuzzichini al bancone Tavolo dello chef

Carta dei vini

PREZZO CONTRO INTENSITÀ DI LAVORO — DOVE SI COLLOCA
OGNI PARTE DELL'OFFERTA, E PERCHÉ IL SOLO MENU
DEGUSTAZIONE RARAMENTE FINANZIA LA SALA
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Per Iniziare

Eseguite l'Allocazione del Lavoro per Portata sul vostro menu
attuale, portata per portata: costo ingrediente, costo di intensità
di lavoro, e 8-12% per sviluppo e scarto.

1

Dividete il costo totale di produzione per il vostro rapporto
combinato obiettivo (42-50%) per ottenere il prezzo che il
vostro modello richiede realmente.

2

Confrontate quel numero con quanto fate attualmente pagare,
e annotate il divario in percentuale.

3

Costruite una tabella di 4 o 5 ristoranti nella vostra fascia di
riconoscimento e i loro prezzi pubblici, per vedere se il vostro
numero basato sul costo si trova dentro quella fascia.

4

Se il divario supera il 10%, fissate una data per riprezzare
invece di lasciarlo correre per un'altra stagione.

5
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C A P I T O L O  4

Abbinamenti Di Vino E Il Margine
Delle Bevande

Il vino è luce del sole, tenuta insieme
dall'acqua.

— GALILEO GALILEI
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Il cibo, con la disciplina di prezzo descritta nel Capitolo 3, porterà

il vostro Valore Posto-Ora a un numero sopravvivibile.

Raramente lo porterà a uno confortevole. Il margine che finanzia
davvero lo stipendio di un sommelier, la lenta rivalutazione di una

cantina, e la differenza tra "pareggio" e "redditizio" quasi sempre

proviene dalle bevande, non dal cibo — e i ristoranti a menu

degustazione che prosperano trattano il proprio programma di
abbinamenti come un secondo centro di profitto deliberatamente

ingegnerizzato, non un ripensamento agganciato al menu.

Immaginate un sommelier che accompagna un tavolo di 4

persone attraverso un abbinamento di 6 calici, versando la

stessa bottiglia che ha versato cento volte quella stagione,

raccontandola come se non se ne fosse mai stancata — e
immaginate, a fine mese, il proprietario che scopre che

l'abbinamento da solo ha generato più margine lordo dell'intero

menu degustazione di 9 portate che accompagnava. Quella

singola voce, trattata come un ripensamento per anni, si è
rivelata la cosa che silenziosamente teneva accese le luci.

Il motivo per cui le bevande portano il margine che il cibo non
può è strutturale. Il vostro costo cibo, allocato come descritto nel

Capitolo 3, deve stare vicino al 46% del prezzo del menu solo

per coprire il lavoro incorporato in esso. Il vino ha quasi nessuno

di quel costo del lavoro associato — una bottiglia versata su 6

portate richiede a un sommelier circa gli stessi secondi di
servizio che sia costata 18 € o 80 € all'ingrosso — quindi un

costo di versamento che sarebbe sconsiderato sul cibo è

comodamente redditizio sul vino.
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Fissate un Tetto di Costo di Versamento e mantenetelo. Per

un programma di abbinamenti a questo livello, un costo di

versamento obiettivo — il vostro costo all'ingrosso del vino diviso
per quanto fate pagare l'abbinamento — tra il 28% e il 35% è

una fascia ragionevole; più morbida del costo cibo, perché state

anche vendendo competenza, rischio di stoccaggio, e la spinta

emotiva di un abbinamento ben riuscito, nessuno dei quali
compare nel prezzo della bottiglia. Fate i conti su un

abbinamento di 6 calici: se il vostro costo all'ingrosso sui 6

versamenti totalizza 34 €, e prezzate l'abbinamento a 110 €, il

vostro costo di versamento è del 31% — comodamente dentro la
fascia, e genera 76 € di margine lordo in più rispetto al margine

sul cibo dello stesso turno, per un costo di servizio che è una

frazione di quello della cucina.

T E T T O  D I  C O S T O  D I  V E R S A M E N T O

Costo all'ingrosso del vino ÷ Prezzo fatto
pagare per l'abbinamento — obiettivo 28-35%

Confrontate questo con il margine sul cibo dello stesso coperto.

A un menu da 165 € con un rapporto combinato cibo-e-lavoro del

46%, il vostro margine lordo sul cibo è di 89,10 €. Il solo

abbinamento, con 76 € di margine lordo, aggiunge l'85% tanto
profitto quanto l'intero menu degustazione di 9 portate, dal

versamento di un singolo sommelier, e questo confronto è
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l'argomento vero per prendere il vostro programma vini sul serio

quanto la vostra cucina.

Gli abbinamenti analcolici meritano lo stesso rigore, non un

lasciapassare perché "è solo succo e tè." Un abbinamento

analcolico ben costruito — verjus fatto in casa, un tè fermentato,
uno shrub di frutta chiarificato — tipicamente costa meno da

produrre di un abbinamento di vino e può essere prezzato al 55-

65% del prezzo dell'abbinamento di vino mantenendo un

margine comparabile o migliore, perché il vostro costo
ingrediente è una frazione del prezzo all'ingrosso di una bottiglia.

Con ospiti sobri e moderati che ora rappresentano una quota

significativa e crescente dei coperti a questo livello, un

abbinamento analcolico prezzato senza disciplina di margine —
trattato come una cortesia anziché un prodotto — è denaro

lasciato sul tavolo su ognuno di quei coperti, e i ristoranti

lasciano regolarmente sul tavolo il 15-20% dei loro ricavi totali da

bevande semplicemente sottoprezzando l'opzione analcolica per
buona educazione.

Poi c'è la cantina stessa, che si comporta meno come inventario
e più come capitale, e dovrebbe essere budgetata come tale. La
Regola dell'Investimento in Cantina che do agli chef-

proprietari è questa: trattate qualsiasi bottiglia tenuta per più di

12 mesi senza essere versata come capitale immobilizzato che

non genera alcun rendimento, e limitate quella categoria a non
più del 20% del valore totale al costo della vostra cantina. Una

cantina che è per il 40% bottiglie da invecchiamento che state

"risparmiando per l'ospite giusto" è un'azienda che

silenziosamente sovvenziona una collezione privata con il flusso
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di cassa del ristorante. Comprate per versare entro una stagione,

mantenete una selezione da libreria genuinamente piccola e

deliberatamente budgetata separatamente, e tracciate il ricambio
della cantina — il costo totale della cantina diviso nel costo del

venduto del vino su 12 mesi — allo stesso modo in cui tracciate

qualsiasi altro capitale circolante. Un rapporto di ricambio sotto

1,5 di solito significa che troppo capitale è fermo in cantina
rispetto a ciò di cui il programma di abbinamenti ha

effettivamente bisogno per funzionare.

Messi insieme, un programma di bevande ben gestito in un

ristorante da 28 posti che opera 6 sere a settimana può

ragionevolmente contribuire per il 35-45% del margine lordo

totale a partire da circa il 25-30% dei ricavi totali — che è
esattamente il punto. Il cibo vi porta la reputazione. Le bevande,

prezzate e gestite con la stessa disciplina, sono ciò che la paga.

Un programma di calici e bar per gli ospiti che vogliono vino

senza impegnarsi nell'abbinamento completo merita anch'esso

un proprio piccolo e deliberato obiettivo di margine, separato da

quello dell'abbinamento. Poiché un calice al bicchiere non ha la
narrazione del sommelier incorporata nel prezzo come un

abbinamento completo, può tipicamente sostenere un tetto di

costo di versamento più stretto — 22-28% anziché 28-35% — e

sentirsi comunque prezzato in modo appropriato per un ospite

che lo ordina alla carta. I ristoranti che prezzano la loro lista al
bicchiere come un ripensamento, semplicemente dimezzando il

prezzo al dettaglio di una bottiglia senza verificare il costo di

versamento risultante contro un obiettivo reale, lasciano spesso

margine significativo sul tavolo esattamente sugli ospiti meno
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propensi a prendere l'abbinamento completo, che è esattamente

il segmento dove la disciplina di margine sulle bevande conta di

più, poiché il solo cibo su quel conto sta portando una quota
piena del Valore Posto-Ora senza aiuto da un abbinamento.

La formazione del personale sull'abbinamento stesso è, in
termini pratici, tanto una leva di margine sulle bevande quanto di

ospitalità. Un cameriere o un sommelier che sa descrivere

perché un versamento specifico è stato scelto per una portata

specifica — non solo cos'è, ma il ragionamento — aumenta
misurabilmente sia l'adesione che la soddisfazione dell'ospite

con l'abbinamento, uno schema che si conferma nei ristoranti

che investono genuinamente in questa formazione rispetto a

quelli che la trattano come qualcosa che il personale imparerà
per osmosi. Budgetate tempo di formazione reale e ricorrente

per questo, idealmente guidato da chi ha costruito

l'abbinamento, non una sessione di onboarding una tantum che

le nuove assunzioni ricevono una volta e non rivedono mai più
mentre il menu cambia stagionalmente.

Questa settimana: calcolate il vostro costo di versamento reale
sull'abbinamento attuale, e separatamente calcolate quale

percentuale di coperti prende l'abbinamento. Se l'adesione è

sotto il 60%, il divario è di solito ansia da prezzo in come

l'abbinamento viene offerto al tavolo, non riluttanza dell'ospite a

spendere — ed è un problema di copione di servizio, non un
problema di prezzo, che vale la pena risolvere prima di toccare il

prezzo stesso.
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Questa Settimana

Calcolate il vostro costo di versamento reale sull'intero
abbinamento e verificatelo contro il tetto del 28-35%.

1

Calcolate il vostro tasso di adesione all'abbinamento come
percentuale dei coperti totali.

2

Prezzate o riprezzate un abbinamento analcolico al 55-65% del
prezzo dell'abbinamento di vino, verificato contro il suo
margine.

3

Eseguite la Regola dell'Investimento in Cantina: segnalate
qualsiasi bottiglia tenuta oltre 12 mesi e confermate che quella
categoria resti sotto il 20% del valore della cantina.

4

Se l'adesione è sotto il 60%, riscrivete il copione al tavolo per
offrire l'abbinamento prima di toccarne il prezzo.

5
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C A P I T O L O  5

Caparre, Biglietti E Il Problema
Dei No-Show

Un posto vuoto non è una piccola perdita. È
l'intera serata che qualcun altro avrebbe
potuto avere.

— DETTO DEL SETTORE RISTORATIVO
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Immaginate un servizio di martedì con 3 no-show su una sala di

9 tavoli: 3 posti vuoti di cui nessuno ha avvertito la cucina, 3

porzioni preparate e non vendute, e — peggio, se il libro era
pieno settimane prima — 3 coppie che volevano esattamente

quel tavolo e sono state rifiutate per nulla. La sala sembrava a

posto dal pavimento della sala. I conti raccontavano una storia

completamente diversa.

Un no-show in un bistrot da 35 posti che fa 3 turni a sera è un

fastidio. Un no-show in un ristorante a menu degustazione da 28
posti con un solo turno è una ferita strutturale, e la maggior parte

degli chef-proprietari sottostima il suo costo reale di un ordine di

grandezza perché lo pensano come "un tavolo perso" anziché

ciò che effettivamente è: capacità invendibile e irrecuperabile
sull'unica risorsa che l'azienda non può creare di più stasera.

Quantificatelo correttamente prima di decidere una politica. Un
tavolo di 2 che fa no-show su un menu da 165 € con il 70% di

adesione all'abbinamento a 110 € non vi costa solo 330 € di

ricavi da cibo. Vi costa i ricavi da cibo, i ricavi attesi da bevande

sulla porzione del tavolo che l'avrebbe presa e — cosa
fondamentale — molto probabilmente vi è costata una seconda

coppia che avete rifiutato settimane prima perché il libro

mostrava il tavolo come venduto. La Formula del Costo del No-
Show è: ricavi di menu persi, più ricavi attesi da bevande persi al

vostro tasso di adesione reale, più il valore della prenotazione
rifiutata che avreste potuto vendere al suo posto, poiché a

questo numero di posti e a questo tempo di anticipo delle

prenotazioni, un posto no-show non è "vuoto" — è un posto che

avete attivamente rifiutato a qualcun altro.
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F O R M U L A D E L  C O S T O  D E L  N O - S H O W

Ricavi di menu persi + Ricavi attesi da
bevande persi (al vostro tasso di adesione
reale) + Valore della prenotazione rifiutata =

Costo reale di un no-show

Fate il conto completo. 2 coperti, menu da 165 €, adesione
all'abbinamento del 70% a 110 €: i ricavi di menu persi sono 330

€, i ricavi attesi da bevande persi sono 154 € (0,7 × 220 €), e se

quel tipo di tavolo tipicamente si riempie entro la finestra di

rilascio — cosa che in un ristorante destinazione di solito accade
— il costo della prenotazione rifiutata è effettivamente lo stesso

484 € di nuovo, perché avevate una vera seconda coppia che

l'avrebbe presa. Costo reale totale di quel singolo tavolo per 2

no-show: qualcosa nell'intervallo di 480-960 €, a seconda di
quanto conservativamente contate la prenotazione rifiutata.

Moltiplicate per anche solo uno o 2 no-show a settimana e state

guardando a 25.000-50.000 € l'anno in un ristorante il cui intero

obiettivo di profitto annuale, secondo la matematica del Bilancio

dell'Ambizione del Capitolo 1, potrebbe essere una frazione di
quello.

Esistono 3 modelli di politica, e ognuno scambia l'attrito con
l'ospite per la protezione finanziaria in modo diverso. Un

modello di garanzia con carta — nessun addebito a meno che

l'ospite non cancelli entro una finestra dichiarata, tipicamente 48-

72 ore — è l'opzione più leggera, genera la minor resistenza
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dell'ospite, ma non recupera nulla dei vostri ricavi persi su un

vero no-show oltre a qualsiasi penale di cancellazione che

riuscite a far rispettare, che in pratica viene spesso condonata
per buona volontà comunque. Un modello di caparra — un

pagamento parziale, comunemente il 30-50% del conto atteso,

preso alla prenotazione e perso in caso di cancellazione tardiva

o no-show — recupera denaro reale e riduce significativamente i
tassi di no-show semplicemente perché gli ospiti che hanno già

impegnato denaro si comportano diversamente, ma introduce

attrito proprio nel momento in cui state cercando di far sembrare

la prenotazione emozionante anziché transazionale. Un modello
di biglietteria interamente prepagata — l'intero prezzo del

menu pagato alla prenotazione, rimborsabile o scambiabile solo

entro una finestra definita, nel modo in cui si vende un concerto

o un evento degustazione — è la protezione finanziaria più forte
e, controintuitivamente, tende a generare la minor resistenza

dell'ospite proprio nei ristoranti destinazione, perché gli ospiti che

prenotano 3 mesi prima per volare fino a lì per una data specifica

hanno già mentalmente categorizzato la serata come un

acquisto di evento, non una prenotazione di cena casuale.
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Alta protezioneBassa protezione

Alto attritoBasso attrito

Garanzia con carta

Caparra

Biglietteria interamente prepagata

I  3 MODELLI DI POLITICA SUI NO-SHOW, MAPPATI CONTRO
ATTRITO DELL'OSPITE E PROTEZIONE FINANZIARIA

Quale modello si adatta al vostro ristorante dipende dal vostro

tempo di anticipo delle prenotazioni e dal vostro mix di ospiti. Un

ristorante la cui maggior parte dei coperti prenota 2-4 settimane
prima, in gran parte locale, funziona bene con un modello di

caparra con un linguaggio chiaro e gentile. Un ristorante la cui

maggior parte dei coperti prenota 2-6 mesi prima, con una quota

significativa che vola o guida specificamente per il pasto, sta di
solito lasciando denaro e protezione sul tavolo non passando

alla biglietteria completa.

Il linguaggio ha un peso reale in come gli ospiti ricevono uno

qualsiasi di questi modelli. "Richiediamo una caparra per

proteggerci dai no-show" si legge come un'accusa rivolta a ogni

ospite per i peccati di pochi. "Poiché ogni tavolo è preparato

specificamente per voi e non può essere rivenduto con breve
preavviso, chiediamo [X] alla prenotazione, interamente

applicato alla vostra serata" dichiara la stessa politica come un

fatto su come funziona il vostro ristorante, non un sospetto
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sull'ospite che lo legge, e l'abbandono della prenotazione con la

seconda formulazione tende a essere significativamente inferiore

rispetto alla prima per politiche funzionalmente identiche.

Le prenotazioni di grandi gruppi meritano una versione separata

e più severa di qualsiasi politica scegliate, perché la curva di
costo non è lineare. Un gruppo di 8 che fa no-show non vi costa

4 volte quanto costa un tavolo per 2 — di solito costa più di

quello, perché un tavolo per 8 è più difficile da rivendere con

breve preavviso rispetto a quanto sarebbero stati 2 tavoli
separati per 2, e la vostra cucina molto probabilmente ha

adeguato le quantità di preparazione e il ritmo intorno alla

dimensione confermata di quel gruppo. La maggior parte dei

ristoranti che gestisce bene questo aspetto fissa una percentuale
di caparra più bassa ma una finestra di cancellazione più severa

e non negoziabile per gruppi di 6 o più, e comunica quella

distinzione chiaramente al momento della prenotazione anziché

scoprire il divario nella protezione solo dopo che un grande
gruppo non si è presentato.

Qualunque modello scegliate, misurate il suo effetto reale
anziché assumere che la politica da sola risolva il problema.

Tracciate il vostro tasso di no-show mensilmente, prima e dopo

qualsiasi cambio di politica, allo stesso modo in cui tracciate

qualsiasi altra metrica operativa. Un ristorante che passa da un

modello di garanzia con carta a un modello di caparra del 40%
può vedere il proprio tasso di no-show scendere da circa uno su

18 prenotazioni a quasi uno su 60 — un miglioramento reale,

misurabile — ma anche un modesto calo nel volume totale di

richieste nei 2 mesi immediatamente successivi al cambiamento,
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poiché alcuni ospiti si sono opposti al nuovo attrito. Entrambi gli

effetti sono reali, e l'impatto finanziario netto del passaggio a una

politica più severa è il numero che dovrebbe guidare la
decisione, non l'istinto sulla reazione dell'ospite in entrambe le

direzioni.

Questa settimana: calcolate il vostro numero reale della

Formula del Costo del No-Show usando il vostro prezzo di menu

reale, la vostra adesione reale all'abbinamento, e una stima

onesta della vostra probabilità di riprenotazione al vostro tempo
di anticipo tipico. Poi rileggete il testo attuale della vostra politica

di cancellazione come se foste un ospite che lo vede per la

prima volta, e riscrivete qualsiasi cosa che dichiari un sospetto

anziché un fatto.
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Metterlo In Pratica

Eseguite la Formula del Costo del No-Show usando il vostro
prezzo di menu reale, l'adesione all'abbinamento, e la
probabilità di riprenotazione.

1

Decidete quale dei 3 modelli di politica — garanzia con carta,
caparra, biglietteria interamente prepagata — si adatta al
vostro tempo di anticipo delle prenotazioni e al vostro mix di
ospiti.

2

Fissate una caparra e una finestra di cancellazione separate e
più severe per gruppi di 6 o più.

3

Riscrivete il testo della vostra politica in modo che dichiari un
fatto su come funziona il ristorante, non un sospetto sull'ospite.

4

Iniziate a tracciare il vostro tasso di no-show mensile prima e
dopo il cambiamento.

5
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C A P I T O L O  6

Il Rapporto Di Personale

Da soli possiamo fare così poco; insieme
possiamo fare così tanto.

— HELEN KELLER
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Una brigata di 14 persone che cucinano e servono per 30 coperti

non è un errore, e non è nemmeno un'indulgenza — è vicino a

ciò che il mestiere richiede davvero a questo livello di
complessità, e qualsiasi chef-proprietario che abbia provato a

gestire un menu degustazione di 17 portate con una squadra

ridotta all'osso già sa perché. La domanda a cui questo capitolo

risponde non è se abbiate bisogno di un grande staff rispetto ai
vostri coperti. Ne avete bisogno. La domanda è quale rapporto

sia sostenibile, legale e finanziabile, e dove la maggior parte

delle cucine ambiziose attraversa silenziosamente una linea che

non intendeva attraversare.

Costruite il Rapporto Coperti-per-Brigata come vostro numero

di pianificazione di base: coperti totali serviti in un turno, diviso
per le ore totali di personale pagato lavorate per produrre e

servire quel turno, cucina e sala combinate. Per un turno di 28

coperti che richiede, diciamo, 6 cuochi che lavorano in media un

turno di 6 ore ciascuno (36 ore) più 5 membri della sala che
lavorano in media un turno di 5 ore ciascuno (25 ore), sono 61

ore totali di personale per 28 coperti — un rapporto di 0,46

coperti per ora di personale, ossia circa 2,2 ore di personale per

coperto.

R A P P O R T O  C O P E R T I - P E R - B R I G ATA

Coperti totali serviti in un turno ÷ Ore totali di
personale pagato lavorate (cucina + sala)
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Tracciate questo mensilmente. Un rapporto che deriva da 2,2 ore

di personale per coperto verso 2,8 o 3,0 senza un cambiamento

nella complessità del menu vi sta dicendo che qualcosa sta
andando storto nella programmazione, nell'efficienza di

preparazione o in una ridondanza non necessaria nella brigata

— vale la pena indagare prima che diventi la nuova normalità.

Considerate una giovane cuoca che si iscrive per uno stage di 6
settimane, imparando tecniche da una cucina che ammira, e si

trova ancora lì 8 mesi dopo, a gestire un'intera postazione nelle

sere di servizio, non pagata, perché nessuno ha mai

formalmente convertito il suo ruolo e lei era troppo grata per
l'opportunità per chiedere. Il rapporto di personale reale di quella

cucina non è mai stato quello che diceva l'orario — era

sostenuto da un sussidio che poteva andarsene dalla porta il

giorno in cui lei avesse trovato un lavoro pagato altrove, cosa
che alla fine ha fatto. La linea che viene attraversata più spesso,

e che fa più danno silenzioso, è il lavoro non pagato o

sottopagato degli stagisti. Gli stage sono una parte reale e

difendibile di come le cucine ambiziose formano i talenti, e un

programma di stage ben gestito è un genuino beneficio
reciproco: un cuoco ottiene esposizione a un livello di mestiere

che non potrebbe comprare, e una cucina ottiene mani extra

motivate. Ma c'è una linea netta tra uno stage — genuinamente

strutturato attorno all'apprendimento, limitato nel tempo,
supervisionato, spesso non pagato o pagato minimamente entro

ciò che la legge locale sul lavoro permette per i tirocini formativi

— e ciò in cui diverse cucine derivano silenziosamente: lavoro

non pagato o quasi non pagato che svolge turni di produzione
completi, indefinitamente, perché "è così che si fa a questo
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livello." L'esposizione legale è reale e varia per giurisdizione, ma

l'esposizione economica conta anche dove il rischio legale non

morde: una cucina che ha costruito il proprio rapporto di
personale reale attorno al lavoro gratuito ha costruito una

struttura di costo che collassa nel momento in cui quella fonte di

lavoro si esaurisce, e si esaurirà, perché la voce si sparge in un

settore piccolo su quali cucine trattano gli stage come un
programma di formazione e quali li trattano come un sussidio.

Costruite il vostro budget del personale su una brigata che

potreste dotare e pagare equamente se la pipeline di stage

sparisse domani, poi trattate qualsiasi stagista abbiate come un
vero bonus alla qualità del servizio e alla capacità di formazione,

non come una voce da cui dipende la vostra solvibilità. Per lo

stesso turno di 28 coperti, una brigata interamente pagata — 6

cuochi a un costo carico di 24 €/ora, 5 membri di sala a un costo
carico di 19 €/ora — costa 864 € (cucina) più 475 € (sala), ossia

1.339 € per il turno. Contro ricavi di cibo e bevande di 6.160 € ai

numeri di esempio del Capitolo 2, è un costo del lavoro del

21,7% dei ricavi per quel singolo turno — prima di aggiungere

management, sommelier, e qualsiasi lavoro di back-office non
direttamente legato al turno. Un utile controllo di buon senso

sull'intera operazione, la maggior parte delle settimane: il lavoro

diretto totale, interamente carico e interamente pagato, dovrebbe

stare da qualche parte nella fascia del 32-40% dei ricavi totali
affinché un ristorante a questo livello abbia un percorso realistico

verso la redditività una volta contabilizzati affitto, ingredienti e

tutto il resto. Sopra il 45%, strutturalmente, qualcos'altro nel

modello — valore posto-ora, prezzo, o coperti — deve muoversi,
perché nessuna quantità di programmazione efficiente salva da
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sola un rapporto di lavoro così alto. La dotazione di personale

per il sommelier merita una propria riga anziché essere inglobata

nella sala generale, perché il margine sulle bevande del Capitolo
4 è direttamente funzione dell'avere qualcuno abbastanza abile

da vendere l'abbinamento con sicurezza anziché con scuse. Un

sommelier che alza l'adesione all'abbinamento dal 55% al 75%

sta, in quasi ogni caso, ripagando il proprio stipendio più volte
solo attraverso il divario di margine sulle bevande calcolato nel

Capitolo 4 — che è l'argomento più chiaro che conosco per

trattare l'assunzione di un sommelier come un investimento sui

ricavi, non un centro di costo, quando decidete se il budget ne
permette uno. La formazione incrociata conta più a questa scala

di personale di quanto la maggior parte degli chef-proprietari

inizialmente budgeta, perché una brigata così esile rispetto alla

sua complessità ha pochissima ridondanza incorporata — un
cuoco esperto malato un venerdì può genuinamente minacciare

il pass in un modo che non accadrebbe in una cucina più grande

e meno specializzata. Costruire almeno un backup formato

incrociatamente per ogni postazione altamente specializzata,

anche se quel backup lavora al 70% della velocità del cuoco
principale, è un'assicurazione economica contro l'alternativa: una

sera di servizio in cui alla brigata manca una competenza critica

e o la qualità o il tempismo ne risentono proprio davanti al

pubblico esatto — un ispettore di guida, un critico, un habitué
che parla — davanti al quale potete permettervi di meno. Il

personale di sala porta la propria versione della disciplina del

rapporto, distinta dal dimensionamento della brigata di cucina,

perché lo stile di servizio a questo livello — spiegazione al
tavolo, consegna delle portate cronometrata con precisione,
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ospitalità genuina anziché servizio transazionale — richiede un

rapporto personale-ospiti diverso da quello della sala di un

ristorante a volume. Una fascia comunemente funzionale è un
cameriere ogni 6-8 coperti quando l'abbinamento completo e la

narrazione delle portate fanno parte dello standard,

restringendosi verso un cameriere ogni 5 coperti per gli stili di

servizio più teatrali e ad alto contatto. Dotare di personale più
esile di quel rapporto per risparmiare sul costo del lavoro tende a

manifestarsi prima nel ritmo del servizio — esattamente la

dimensione di coerenza che l'audit del Capitolo 9 è costruito per

catturare — prima di comparire da qualche parte nel conto
economico, il che è esattamente perché è allettante ed

esattamente perché è un falso risparmio. **Questa settimana:**

calcolate il vostro Rapporto Coperti-per-Brigata per i turni reali

della settimana scorsa, e separatamente elencate ogni stagista
attualmente nel vostro programma con il numero di turni di

produzione completi che ciascuno ha lavorato nell'ultimo mese.

Se qualche stagista ha lavorato più di 8 turni completi senza un

piano di formazione chiaro e limitato nel tempo, quello non è più

uno stage — decidete questa settimana se diventa una
posizione pagata o finisce.

50



RAPPORTO COPERTI -PER-BRIGATA — RISTORANTE A MENU
DEGUSTAZIONE DA 30 POSTI

Ruolo
Numero di
persone

Coperti serviti, un
turno

Cucina (chef + linea +

pasticceria)

7 30

Sala (accoglienza, camerieri,

sommelier)

5 30

Stagisti (pagati, a rotazione) 2 —

Brigata totale 14 2,1 coperti per
persona
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Questa Settimana

Calcolate il vostro Rapporto Coperti-per-Brigata per i turni reali
della settimana scorsa, cucina e sala combinate.

1

Elencate ogni stagista nel vostro programma con il numero di
turni di produzione completi che ciascuno ha lavorato il mese
scorso.

2

Per qualsiasi stagista oltre 8 turni completi senza un piano di
formazione limitato nel tempo, decidete questa settimana:
posizione pagata o fine del rapporto.

3

Verificate il lavoro diretto totale come percentuale dei ricavi
contro la fascia sostenibile del 32-40%.

4

Confermate che esista almeno un backup formato
incrociatamente per ogni postazione altamente specializzata.

5
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C A P I T O L O  7

La Resa Degli Ingredienti Al
Vertice

Chi non spreca non ha mai bisogno.

— PROVERBIO INGLESE
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L'istinto che vi ha reso uno chef serio — comprare il miglior

prodotto, rifinirlo alla perfezione, impiattare solo il pezzo ideale

— è anche, se non gestito, una delle abitudini più costose della
vostra cucina. Al prezzo e al volume di un ristorante a volume, lo

scarto di rifinitura su un taglio mediocre è un errore di

arrotondamento. Al prezzo di uno scampo intero, un'anatra

intera, o un ingrediente selvatico che qualcuno ha guidato 2 ore
per consegnare, il pezzo che buttate via perché non aveva

esattamente la forma che volevate per il piatto non è un errore di

arrotondamento. È spesso il 15-30% di ciò che avete pagato per

l'ingrediente, scartato, su un prodotto il cui costo all'ingrosso per
chilo riflette già una vera scarsità.

È qui che la disciplina della resa smette di essere una virtù di
retrobottega e diventa, direttamente, una fonte del margine che

finanzia la ricerca di una stella. Ogni parte di un ingrediente

premium per cui trovate un uso legittimo — un fondo, una

guarnizione, un componente del pasto del personale, un
condimento fermentato conservato per un menu futuro — è

margine che avete già pagato una volta e che ora state

recuperando una seconda volta, essenzialmente gratis, perché il

lavoro per usarlo è una frazione del lavoro che è servito per

procurarlo e macellarlo in primo luogo.

Costruite il Foglio di Disciplina della Resa per i vostri 5 o 6

ingredienti premium più costosi e più frequentemente usati,
tracciato settimanalmente: peso del prodotto intero ricevuto,

peso effettivamente impiattato nel menu in cui viene usato, peso

dirottato verso un uso secondario (fondo, guarnizione, pasto del

personale, conserva), e peso genuinamente scartato come
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inutilizzabile. Calcolate una percentuale di resa — peso

utilizzabile (impiattato più uso secondario) diviso per il peso

totale ricevuto — per ogni ingrediente, e tracciatela nel tempo
allo stesso modo in cui tracciate qualsiasi altro rapporto di costo.

P E R C E N T U A L E  D I  R E S A U T I L I Z Z A B I L E

(Peso impiattato + Peso dirottato a uso
secondario) ÷ Peso totale ricevuto

Prendete un'anatra intera comprata per un menu che usa solo il
petto nel piatto. Comprata intera a 14 €/kg, un'anatra media di

2,4 kg costa 33,60 €. I soli petti potrebbero rappresentare il 28%

di quel peso in resa utilizzabile — circa 670g — mentre cosce,

carcassa e rifinitura rappresentano il restante 72%. Una cucina
che impiatta solo il petto e scarta il resto sta gestendo una resa

del 28% su un ingrediente da 33,60 €, il che significa che il costo

reale della porzione di petto effettivamente usata è 33,60 €, non i

9,41 € che il solo peso del petto suggerirebbe se comprato

separatamente, disossato, al prezzo disossato di un macellaio.
Una cucina che trasforma le cosce in confit per una rotazione di

pasto del personale o amuse-bouche, riduce la carcassa in una

base per fondo usata in altre 3 portate, e rende il grasso per un

componente di guarnizione spinge la resa utilizzabile dal 28%
verso il 70-80%, e il costo effettivo della porzione di petto

impiattata scende proporzionalmente — spesso di più della metà
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— perché il resto dell'animale non è più costo morto seduto nel

bidone dello scarto.

Questo non è un argomento per risparmiare sul piatto. Il piatto

rimane esattamente ambizioso come era. Ciò che cambia è cosa

succede alle parti dell'ingrediente che non sono su quel piatto
specifico, e una cucina con genuina disciplina di resa

tipicamente scopre di potersi permettere di comprare un prodotto

base significativamente migliore — allevato al pascolo invece

che standard, un ingrediente selvatico più raro in stagione, una
settimana extra di frollatura — usando il margine recuperato dal

resto dell'animale, senza spostare affatto il prezzo del menu.

Questo è il meccanismo effettivo con cui "comprare il meglio e

usarlo tutto" finanzia la ricerca di una stella: non attraverso la
disciplina come bene morale, ma attraverso la disciplina come

fonte diretta e calcolabile del capitale circolante che paga per

ingredienti migliori e personale migliore.

La fornitura stagionale e selvatica porta un rischio correlato ma

distinto che vale la pena tracciare separatamente: una breve

durata di conservazione significa che una settimana di consegna
sfortunata, un fornitore che non riesce a procurare una quantità

promessa, o un ingrediente selvatico che arriva sotto specifica

possono forzare una sostituzione di menu dell'ultimo minuto che

costa di più in preparazione sprecata e approvvigionamento

affrettato di quanto costi l'ingrediente stesso. Tracciate il vostro
tasso di sostituzione — settimane in cui un piatto pianificato ha

dovuto cambiare a causa della fornitura, diviso per le settimane

totali — e trattate qualsiasi cosa sopra circa una settimana su 8

come un segnale che le vostre relazioni con i fornitori per
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quell'ingrediente hanno bisogno di un approvvigionamento di

backup incorporato, non solo della speranza che la consegna di

questa settimana arrivi.

Rincorrere ingredienti selvatici e iper-stagionali porta un costo

correlato che vale la pena nominare onestamente: il tempo di
costruzione della relazione con raccoglitori e piccoli produttori

che spesso non possono impegnarsi su volumi o programmi di

consegna come farebbe un distributore. Budgetate ore reali per

questa gestione delle relazioni allo stesso modo in cui budgetate
il tempo di sviluppo nel prossimo capitolo — un raccoglitore che

si fida di voi abbastanza da chiamarvi per primi quando arriva

qualcosa di eccezionale in stagione è un vero vantaggio

competitivo rispetto a una cucina che chiama solo quando ha
bisogno di prodotto, e quella fiducia si costruisce nel corso di

stagioni, non di singoli ordini, attraverso un pagamento equo

costante e un interesse genuino per ciò che vi portano, non solo

per quanto siete disposti a pagare quella settimana.

La macelleria di animali e pesci interi premia specificamente

l'investimento in competenza interna genuina anziché comprare
tagli già lavorati, e il vantaggio si accumula nel tempo in un modo

che vale la pena dichiarare chiaramente: un cuoco che sa

disossare un animale intero in modo efficiente non solo recupera

più resa utilizzabile per sessione, diventa anche più veloce, il che

significa che il costo di intensità di lavoro incorporato in quel
recupero di resa — il terzo strato nella vostra Allocazione del

Lavoro per Portata del Capitolo 3 — scende nel corso dei mesi

mentre la competenza si sviluppa. Trattate la formazione interna

in macelleria come un investimento di capitale nella vostra
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struttura di costo, non come un'abilità di cucina piacevole da

avere, ed è più facile giustificare le ore di formazione contro il

chiaro rendimento finanziario.

Una semplice revisione mensile del Foglio di Disciplina della

Resa sui vostri ingredienti principali, condivisa apertamente con
tutta la cucina anziché tenuta come un foglio di calcolo privato

del proprietario, tende a cambiare i comportamenti più

rapidamente di qualsiasi memo di policy. I cuochi che vedono, in

numeri concreti, quanto vale in un mese un miglioramento della
resa di 20 punti percentuali su un singolo ingrediente iniziano a

trovare usi secondari di propria iniziativa, perché il numero rende

l'incentivo ovvio in un modo che "per favore non sprecare il

prodotto" non riesce mai del tutto a fare.

Questa settimana: scegliete il vostro singolo ingrediente più

costoso per spesa settimanale ed eseguite il Foglio di Disciplina
della Resa su di esso per una settimana. Calcolate la vostra

percentuale di resa utilizzabile reale, e identificate un uso

secondario legittimo per la porzione scartata che attualmente

non state usando.

58



Per Iniziare

Scegliete il vostro singolo ingrediente premium più costoso e
più frequentemente usato.

1

Tracciate il suo peso intero ricevuto, il peso impiattato, il peso
dirottato a uso secondario, e il peso scartato per una
settimana.

2

Calcolate una percentuale di resa utilizzabile: (impiattato più
uso secondario) diviso per il peso totale ricevuto.

3

Identificate un uso secondario legittimo — fondo, guarnizione,
pasto del personale, conserva — per la porzione attualmente
scartata.

4

Registrate il vostro tasso di sostituzione per la fornitura di
quell'ingrediente, e segnalatelo se supera una settimana su 8.

5
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C A P I T O L O  8

Lo Sviluppo Del Menu Come
Centro Di Costo

La perfezione si raggiunge non quando non
c'è più nulla da aggiungere, ma quando non
c'è più nulla da togliere.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY
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Chiedete alla maggior parte degli chef-proprietari quanto costa

gestire il loro menu e vi daranno un numero per ingredienti e

lavoro sul menu attuale, finito — il numero che il Capitolo 3
costruisce correttamente. Chiedete loro quanto è costato

sviluppare quel menu, e la maggior parte non sa rispondere

affatto, perché il tempo di R&S, lo scarto dei lotti di prova, e il

cambio stagionale stesso vengono trattati come un'attività
invisibile e non budgetata sullo sfondo anziché un vero centro di

costo con una propria riga nei conti. È denaro reale, spesso

sostanziale, e un ristorante che non lo budgeta o sottoprezza il

proprio menu rispetto al suo vero costo di produzione, oppure fa
sanguinare silenziosamente il costo di sviluppo nelle serate di

servizio quando il testing straripa in una cucina che dovrebbe

essere concentrata sui coperti.

Stimate onestamente quanto costa davvero lo sviluppo

attraverso un cambio stagionale. Se il vostro sous chef e 2

commis spendono in media 6 ore a settimana ciascuno, in una
finestra di sviluppo di 8 settimane prima del lancio di un nuovo

menu, testando e affinando nuove portate, sono 18 ore a

settimana a una tariffa carica mista di, diciamo, 23 €/ora — 414 €

a settimana, ossia 3.312 € nell'arco della finestra di sviluppo.

Aggiungete il costo degli ingredienti per i lotti di prova,
tipicamente eseguiti a porzioni piene per valutare correttamente

un piatto, stimato conservativamente al 40% di un costo

ingredienti comparabile di menu finito date le quantità più piccole

dei lotti di prova e lo scarto da iterazione — chiamiamolo altri
1.100 € nell'arco della finestra. Costo totale di sviluppo per un

cambio stagionale del menu: circa 4.400 €.
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C O S T O  D I  S V I L U P P O  P E R  C A M B I O

(Ore di R&S × salario carico misto) + (Costo
ingredienti dei lotti di prova, ~40% del costo

del menu finito)

Stimare Il Costo Di Sviluppo, Passo Per Passo

Eseguendo 4 cambi stagionali l'anno, lo sviluppo costa al

ristorante circa 17.600 € all'anno — un numero reale e

sostanziale che l'allocazione dell'8-12% per sviluppo e scarto nel

modello di prezzo del Capitolo 3 esiste specificamente per
recuperare, e vale la pena verificare il vostro numero reale

contro quell'allocazione anziché assumere che sia coperto.

Totalizzate le ore che il sous chef e i commis passano a testare
e affinare durante la finestra di sviluppo.

1

Moltiplicate quelle ore per il vostro salario di cucina carico
misto.

2

Aggiungete il costo ingredienti dei lotti di prova, stimato a circa
il 40% di un costo ingredienti comparabile di menu finito.

3

Confrontate il totale con l'allocazione dell'8-12% per lo sviluppo
già incorporata nel prezzo del vostro menu.

4
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Al di là del costo grezzo, il rischio operativo più grande è lo

sviluppo che sanguina nel servizio. Una cucina senza una

finestra di sviluppo programmata testa nuovi piatti nelle crepe
delle serate di servizio — dopo la chiusura del pass, durante le

finestre di preparazione lente che dovevano servire per la mise

en place del giorno successivo — il che produce sia un lavoro di

sviluppo peggiore (cuochi stanchi che testano all'una di notte
prendono decisioni peggiori di cuochi riposati che testano alle 10

del mattino) sia erode silenziosamente la qualità della

preparazione del menu di servizio effettivo, perché le ore che

sarebbero dovute andare alla mise en place di domani sono
andate invece al piatto di prova di stasera.

La soluzione è una vera Voce di Budget per Sviluppo con ore
proprie protette, non spremute da qualunque momento sembri

libero quella settimana. Assegnate lo sviluppo a un blocco

specifico — comunemente un giorno di servizio più lento, o le

prime 2 ore di un turno di preparazione in un giorno in cui la
cucina non corre verso il servizio serale — e trattate quel blocco

come indisponibile per qualsiasi altra cosa, allo stesso modo in

cui proteggereste qualsiasi altro costo fisso. Costruite un

Calendario Dei Cambi per l'intero anno: date fisse, stabilite con

almeno 2 mesi di anticipo, per quando si blocca ogni menu
stagionale, quando inizia lo sviluppo, e quando avviene l'ultimo

servizio del menu uscente. Un ristorante che opera in questo

modo tipicamente svolge lo sviluppo in una finestra chiaramente

delimitata di 6-8 settimane a stagione, blocca il nuovo menu una
settimana intera prima del lancio per permettere una o 2 vere

serate di prova generale su staff e ospiti abituali selezionati, e
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tratta qualsiasi sviluppo che avviene fuori da quella finestra come

un segnale che qualcosa nel calendario è scivolato e deve

essere corretto prima che diventi cronico.

Il passaggio della prova generale conta più di quanto sembri

dover contare. Un menu testato solo nella cucina di sviluppo, mai
eseguito a pieno ritmo per un turno completo, rivela in modo

affidabile problemi di tempismo e impiattamento nella sua vera

serata di apertura che una singola cena per lo staff o un turno

omaggio per ospiti abituali 2 o 3 sere prima del lancio avrebbero
catturato gratis. Budgetate esplicitamente una o 2 serate

"anteprima" omaggio o pesantemente scontate nella vostra Voce

di Budget per Sviluppo — i ricavi persi su quei coperti sono

un'assicurazione economica contro una prima settimana di
apertura accidentata e rischiosa per le recensioni sul menu

reale.

Tracciate le prestazioni di un piatto dopo il lancio con lo stesso

rigore con cui avete tracciato il suo sviluppo, perché l'altra metà

dello sviluppo del menu come centro di costo è sapere quando

ritirare un piatto che non sta guadagnando il proprio posto. Un
semplice Segnale Di Ritiro Del Piatto — una portata che

genera costantemente tassi di ritorno del piatto sotto la media,

modifiche su richiesta speciale sproporzionate, o un turno del

tavolo notevolmente più lento rispetto alla sua posizione nella

sequenza del menu — vi sta dicendo qualcosa che il processo di
sviluppo non ha catturato del tutto. Una cucina che aggiunge

sempre portate nei cambi stagionali, senza mai ritirare

formalmente quelle che vanno male, finisce con un menu gonfio

che diluisce il focus senza che nessuno lo decida di proposito.
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Coinvolgete il vostro team di sala nella finestra di sviluppo, non

solo la cucina, e budgetate anche il loro tempo per questo. Un

piatto che ha un gusto straordinario ma è genuinamente difficile
da descrivere o servire bene al tavolo — una sequenza di

impiattamento troppo complessa, una storia dell'ingrediente che

richiede 90 secondi da spiegare quando il vostro modello di ritmo

del Capitolo 2 ha budgetato 20 — è un costo di sviluppo che si
manifesta come un problema di servizio più tardi se la sala lo

incontra per la prima volta la sera dell'apertura. Una breve

sessione strutturata di degustazione e briefing per l'intero team

di sala durante la finestra di sviluppo, non solo prima del lancio,
produce costantemente un servizio più fluido nelle prime 2

settimane del nuovo menu rispetto a un singolo briefing pre-

lancio.

Tenete un semplice registro scritto di ogni piatto testato che non

è entrato nel menu finale, incluso il perché è stato tagliato —

troppo complesso da impiattare al ritmo, troppo simile a una
portata esistente, feedback dell'ospite che non ha convinto, o

semplicemente non abbastanza buono. Questo archivio vale, nel

tempo, più di quanto sembri valere nel momento: un'idea rifiutata

2 stagioni fa, rivisitata con una tecnica diversa o un ingrediente

diverso in stagione, è spesso la strada più veloce verso una
nuova portata forte, e una cucina senza un registro sta

riscoprendo gli stessi vicoli ciechi ogni anno anziché costruirci

sopra.

Questa settimana: stimate il vostro costo di sviluppo reale per il

vostro cambio stagionale più recente, usando ore reali dove

potete e stime oneste dove non potete, e confrontatelo con
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l'allocazione dell'8-12% per lo sviluppo incorporata nel prezzo

attuale del vostro menu. Se il numero reale è significativamente

più alto, quel divario sta uscendo dal vostro margine che lo
abbiate tracciato o no.

Questa Settimana

Stimate il vostro costo di sviluppo reale per il cambio stagionale
più recente: ore a tariffa carica più costo ingredienti dei lotti di
prova.

1

Confrontate quel numero reale con l'allocazione dell'8-12% per
lo sviluppo incorporata nel prezzo attuale del vostro menu.

2

Bloccate una finestra di sviluppo protetta sul Calendario Dei
Cambi — un giorno o turno specifico, non "quando c'è tempo."

3

Programmate una serata anteprima omaggio o scontata prima
della vera serata di apertura del nuovo menu.

4

Iniziate un registro scritto di ogni piatto testato che non è
entrato nel menu, e perché.

5
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C A P I T O L O  9

La Guida, L'Ispettore E Le Regole
Che Nessuno Pubblica

L'eccellenza è fare cose ordinarie in modo
straordinario.

— JOHN W. GARDNER
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Vale la pena essere attenti e onesti su cosa questo capitolo può

e non può dirvi, perché lo spazio dei ristoranti ambiziosi è pieno

di mitologia sicura di sé su come il riconoscimento viene
effettivamente deciso, gran parte non verificabile, alcuna

attivamente controproducente quando uno chef-proprietario

inizia a prendere decisioni operative reali basate su una voce

anziché su un fatto. Nessun estraneo ha conoscenza interna di
come lavorano gli ispettori di una guida specifica, cosa cercano

individualmente, o come avvengono le loro deliberazioni interne,

e fingere il contrario sarebbe un disservizio. Ciò che segue

invece è ciò che è genuinamente pubblico — i criteri che le guide
principali stesse pubblicano su cosa valutano — trasformato in

qualcosa contro cui potete effettivamente verificare il vostro

ristorante, secondo un programma, anziché trattare il

riconoscimento come un mistero che potete solo sperare di
soddisfare.

I criteri che le guide serie dichiarano pubblicamente di pesare, in
forma ampiamente coerente tra la maggior parte delle guide

principali, tendono a raggrupparsi intorno a un piccolo insieme di

temi: qualità degli ingredienti, padronanza della tecnica e della

combinazione di sapori, la personalità e l'identità espresse

attraverso la cucina, il valore rispetto al prezzo, e — quello che la
maggior parte degli chef-proprietari sottostima rispetto a quanto

si dichiara che conti — la coerenza dell'esperienza attraverso

visite ripetute nel tempo. Quest'ultimo criterio è quello di cui parla

effettivamente questo capitolo, perché è quello più sotto il vostro
controllo, più misurabile, e più comunemente ciò che separa un
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ristorante che viene notato una volta da uno che viene

riconosciuto e mantiene il riconoscimento.

Immaginate un piatto simbolo che ottiene un 5 perfetto nella

serata meglio ricordata e un 2 in un martedì casuale che

nessuno stava osservando — stessa ricetta, stesso cuoco, una
differenza di 15 secondi nel tempo di riposo che nessuno aveva

mai misurato perché nessuno aveva mai guardato altro che le

serate migliori. La media sembrava a posto. La dispersione era

la storia reale, ed è la dispersione che una visita ripetuta senza
preavviso è costruita per catturare.

Costruite l'Audit Di Coerenza, eseguito mensilmente, valutato
onestamente anziché generosamente, lungo le dimensioni che le

guide stesse dichiarano di curare:

Varianza da piatto a piatto: estraete gli stessi 3 o 4 piatti

simbolo da un campione casuale di coperti nel corso del

mese — non la vostra serata migliore, un vero campione

casuale — e fate valutare al vostro sous chef o a un cuoco
senior fidato la coerenza di impiattamento, condimento e

temperatura contro la vostra foto standard interna e la scheda

tecnica. Valutate ciascuno su una semplice scala 1-5 e

tracciate la media e la dispersione, non solo la media; un
piatto con una media di 4,2 con punteggi individuali che

vanno da 2 a 5 è un rischio di coerenza molto maggiore di un

piatto con un più piatto e affidabile 3,8 su tutta la linea.

Coerenza del tempismo di servizio: tracciate il tempo
effettivo trascorso tra le portate su un campione di tavoli ogni

settimana, non solo nelle serate che sapete essere importanti.
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Una cucina che mantiene un ritmo stretto di 18 minuti tra le

portate in un martedì lento e un ritmo affrettato di 9 minuti in

un sabato pieno sta consegnando 2 ristoranti diversi a
seconda della serata, e quella varianza è esattamente il tipo

di cosa che un ospite abituale — o una visita di ritorno senza

preavviso — noterebbe.

Coerenza della conoscenza della sala: verificate a

campione, mensilmente, se ogni cameriere in sala sa

descrivere correttamente la provenienza, la tecnica e la logica

di abbinamento per le portate del menu degustazione attuale,

non solo i 2 membri più senior. Un ospite che riceve una
risposta sicura e specifica da un cameriere e una vaga da un

altro sulla stessa domanda, in visite diverse, sta vivendo

un'incoerenza che potete correggere con la formazione, non

col talento.

Coerenza dell'approvvigionamento degli ingredienti:
tracciate quanto spesso un dettaglio di provenienza dichiarato

nel menu — "pescato con la lenza," un produttore nominato,

un'origine specifica — deve essere silenziosamente sostituito
per problemi di fornitura, e come quella sostituzione viene o

non viene comunicata al tavolo.

Nulla di tutto ciò garantisce una stella, e diffiderei di chiunque vi

dicesse che lo fa. Ciò che fa è mettere la vostra energia contro

l'unica parte del processo di riconoscimento che potete
effettivamente influenzare con certezza: se il ristorante che

l'ispettore di una guida sperimenta, in qualunque visita senza

preavviso faccia, è lo stesso ristorante che i vostri migliori ospiti

abituali sperimentano alla loro decima visita. Le guide che
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pubblicano qualcosa sul loro processo enfatizzano

costantemente visite ripetute e senza preavviso specificamente

perché un ristorante può produrre una serata straordinaria grazie
ad adrenalina e fortuna; produrre lo stesso standard in modo

affidabile, in un ordinario martedì che nessuno stava

osservando, è un traguardo diverso e più difficile, ed è quello per

cui le guide dichiarano di stare effettivamente testando.

La metà incontrollabile merita uguale onestà. L'allocazione

regionale del riconoscimento, il ritmo con cui una guida si
espande in un mercato, le preferenze di palato degli ispettori che

cambiano nel corso degli anni, e il puro tempismo rispetto a

quando il vostro ristorante capita di essere al suo apice sono tutti

fattori reali e nessuno di essi è vostro da gestire. Gli chef-
proprietari che gestiscono meglio il riconoscimento sono quelli

che mettono pieno sforzo contro la metà controllabile — la

coerenza, genuinamente — e trattano la metà incontrollabile con

qualcosa più vicino al meteo che alla strategia: da osservare,
non da perdere il sonno per influenzarla.

Vale la pena nominare, semplicemente, come pensare alla
possibilità che un dato servizio sia un'ispezione, perché l'ansia

intorno a questa domanda fa più danni ad alcune cucine di

quanto farebbe una recensione realmente negativa. La logica

pubblicamente dichiarata delle visite ripetute e senza preavviso

significa che trattare letteralmente ogni servizio come una
potenziale ispezione — gestire una cucina più tesa e ansiosa

ogni singola sera nel caso stasera sia la sera — non è né

sostenibile né, in base a ciò che le guide dichiarano di valutare

come carattere autentico di un ristorante, probabilmente la
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versione del vostro ristorante che stanno effettivamente

cercando di valutare. L'Audit Di Coerenza esiste proprio perché

non dobbiate operare in uno stato di panico permanente di basso
grado: se i vostri punteggi di coerenza sono genuinamente solidi

in un ordinario martedì casuale, avete già fatto l'unica

preparazione che conta, in una sera che nessuno stava

osservando.

Il lavoro di coerenza vi protegge anche da un rischio che non ha

nulla a che fare con le guide: l'ospite abituale ordinario che ha
visitato nella vostra serata migliore e ritorna aspettandosi

esattamente quello standard, ogni volta, perché è lo standard

che avete fissato. Un ristorante destinazione vive

sproporzionatamente sul passaparola di ospiti che hanno
viaggiato per essere lì, e un ospite che ha raccontato a 6 amici di

un pasto straordinario e poi sperimenta una versione

notevolmente inferiore in una visita di ritorno fa più danno

reputazionale, silenziosamente, nel corso degli anni, di quanto la
maggior parte dei proprietari consideri. L'Audit Di Coerenza è

tanto una difesa della vostra reputazione esistente quanto

un'offensiva mirata a guadagnare nuovo riconoscimento.

Questa settimana: eseguite il controllo di Varianza Da Piatto A

Piatto sui vostri 2 piatti simbolo più importanti, usando un vero

campione casuale delle ultime 2 settimane anziché i vostri piatti

meglio ricordati, e valutateli onestamente.
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Questa Settimana

Estraete un campione casuale di coperti delle ultime 2
settimane per i vostri 2 piatti simbolo più importanti.

1

Valutate impiattamento, condimento e temperatura su una
scala 1-5 contro la vostra scheda tecnica interna, tracciando la
dispersione oltre alla media.

2

Cronometrate il divario trascorso tra le portate su un campione
di tavoli sia in una serata lenta che in una intensa.

3

Verificate a campione 3 camerieri, non solo i più senior, sulla
logica di provenienza e abbinamento per il menu attuale.

4

Registrate qualsiasi silenziosa sostituzione di un dettaglio di
provenienza dichiarato e come è stata o non è stata
comunicata al tavolo.

5
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C A P I T O L O  1 0

Fifty Best, Guide Locali E
L'Economia Dell'Attenzione

La reputazione è ciò che gli altri pensano di
te; il carattere è ciò che 6 veramente.

— JOHN WOODEN
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Oltre a qualunque sistema di stelle domini nelle vostre ambizioni

si trova un ecosistema più ampio di liste, classifiche, critici, guide

locali e attenzione sociale che modella prenotazioni e
reputazione a modo suo, e trattarlo tutto come ugualmente

importante — o ugualmente degno di essere inseguito — è un

modo veloce per bruciare ore che non avete su un

riconoscimento che non muove i vostri numeri. Parte di questo
ecosistema guida una domanda di prenotazione reale e

misurabile. Parte di esso è prestigio senza ricavi associati.

Sapere quale sia quale, per il vostro ristorante e la vostra

regione specifici, vale la pena farlo deliberatamente anziché per
istinto.

Costruite la Mappa Del Riconoscimento: un semplice grafico a
2 assi, sforzo richiesto contro impatto sulle prenotazioni

osservato, che copre ogni fonte di riconoscimento rilevante per il

vostro ristorante — la guida principale che state perseguendo,

qualsiasi lista nazionale "migliori di," copertura critica
gastronomica regionale, una nomination in una classifica

globale, guide cittadine locali, e attenzione organica sui social

media (una foto di un piatto diventata virale, il video di un food

creator). Per ciascuna, registrate 2 numeri onesti su un periodo

mobile di 12 mesi: le ore che voi o il vostro team avete speso a
corteggiare o interagire con quella fonte (candidarvi per la

considerazione, ospitare un critico, gestire il contenuto social che

ha guidato l'attenzione), e il cambiamento misurabile nelle

richieste di prenotazione o nei coperti nelle 4 settimane
successive a qualsiasi copertura o inserimento in lista.
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Alto impattoBasso impatto

Alto sforzoBasso sforzo

Critico regionale

Classifica globale

Guida locale
Viralità social

LA MAPPA DEL RICONOSCIMENTO — SFORZO SPESO CONTRO
IMPATTO MISURATO SULLE PRENOTAZIONI,  TRACCIATO PER
FONTE

Ciò che tende a emergere su questa mappa, nei ristoranti che la

tracciano, è una vera sorpresa per la maggior parte degli chef-

proprietari: una singola recensione critica regionale ben

posizionata o un forte inserimento in una guida locale spesso

guida un picco di prenotazioni più netto e immediato di una
nomination in una prestigiosa classifica globale, perché il

pubblico del critico o della guida locale è composto in modo

sproporzionato da persone che possono effettivamente

prenotare un tavolo nel vostro ristorante questa stagione, mentre
il pubblico di una classifica globale è più orientato verso persone

che scoprono il vostro nome senza un percorso realistico a breve

termine per visitarvi. Questo non è un argomento contro il

perseguimento della classifica globale — il prestigio a lungo
termine e il valore per la carriera sono reali — è un argomento

contro l'assunzione che l'impatto scali col prestigio, e per

budgetare le vostre ore effettivamente limitate di conseguenza.
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I social media meritano una propria voce onesta sulla mappa

anziché un generico "dovremmo farne di più." Un singolo piatto

che diventa genuinamente virale può produrre un picco reale e
misurabile nelle richieste — un forte momento video da un food

creator può produrre un aumento di 3-4 settimane pari al 15-25%

sopra il ritmo di prenotazione di base — ma produce anche un

aumento di richieste da un pubblico più ampio, più sensibile al
prezzo e meno propenso a convertirsi in una prenotazione

effettiva al vostro livello di prezzo, e un team di servizio

impreparato per il volume di richieste a bassa intenzione che ne

seguono. Tracciate il tasso di conversione sul picco, non solo il
volume di richieste, prima di decidere che l'attenzione social vale

le ore che il vostro team sta mettendo nei contenuti.

Il lato dei costi della mappa conta quanto il lato dell'impatto.

Ospitare un critico correttamente — il pasto omaggio o scontato,

l'attenzione extra dello chef e del team di sala, il follow-up — è

un costo reale e calcolabile, non un favore che state facendo per
esposizione gratuita. Candidarsi per una lista importante spesso

comporta ore amministrative genuine: moduli, materiale di

supporto, fotografia. Gestire una presenza social attiva al livello

che effettivamente guida attenzione è spesso quanto un lavoro

part-time in ore al mese, che l'abbiate budgetato come tale o no.
Nessuno di questi costi rende la ricerca non degna — ma uno

chef-proprietario che non ha mai totalizzato le ore contro

l'impatto misurato sta, più spesso che no, sovra-investendo nelle

fonti di riconoscimento che sembrano più prestigiose e sotto-
investendo in quelle che effettivamente riempiono i martedì sera.
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Usate la mappa per fare una riallocazione deliberata a trimestre,

non per ribaltare tutta la vostra strategia di riconoscimento in una

volta. Se la vostra mappa mostra 40 ore al mese destinate a un
processo di candidatura per una classifica globale che, in 2 anni,

non ha prodotto alcun cambiamento misurabile nelle

prenotazioni, e 8 ore al mese destinate a una relazione con un

critico regionale e food writer che ha prodotto 2 volte un vero
picco di prenotazioni di 4 settimane, questo non è un motivo per

abbandonare del tutto la ricerca della classifica globale —

l'impatto sulla carriera e sulla valutazione eventuale di quel

riconoscimento è reale e più lento di quanto un singolo picco di
prenotazioni possa catturare — ma è un chiaro segnale per

proteggere e far crescere prima la relazione regionale, poiché è

quella con il rendimento misurato più chiaro.

L'attenzione negativa appartiene anch'essa alla mappa, e la

maggior parte degli chef-proprietari evita di tracciarla proprio

perché è scomodo guardarla direttamente. Una recensione
critica dura ma equa, un post social negativo diventato virale su

un incidente di servizio, o un confronto pubblico con un

concorrente che non è andato a vostro favore portano tutti effetti

reali e misurabili sulle prenotazioni delle settimane successive, e

fingere che non accadano non fa sparire il calo delle prenotazioni
— significa solo che state gestendo la vostra risposta senza dati.

Registrate la copertura negativa allo stesso modo in cui

registrate quella positiva, con gli stessi 2 assi, e scoprirete

spesso che l'impatto sulle prenotazioni di un singolo pezzo
negativo tagliente svanisce più velocemente di quanto le

settimane ansiose immediatamente successive sembrino durare,
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il che è di per sé un'informazione utile la prossima volta che

accade.

Trattate qualsiasi singolo pezzo di riconoscimento — un

inserimento, una recensione, una menzione — come

un'opportunità per convertire l'attenzione in asset di proprietà
che controllate, anziché la sola attenzione. Una recensione forte

vale la pena citarla, con permesso, sulla vostra pagina di

prenotazione. Un inserimento in lista vale la pena un

ringraziamento genuino e specifico e un contatto di costruzione
di relazione con chiunque l'abbia compilato, non solo una

ripubblicazione social. I ristoranti che ottengono il valore più

duraturo dal riconoscimento trattano ogni istanza come materia

prima per i propri asset a lungo termine di acquisizione ospiti,
non come un picco una tantum da godere e poi lasciare svanire,

che è il default se nessuno nel team possiede la conversione del

riconoscimento in qualcosa che continua a funzionare dopo che

l'attenzione iniziale passa.

Questa settimana: costruite la Mappa Del Riconoscimento per

gli ultimi 12 mesi usando i vostri dati di prenotazione reali intorno
a ogni pezzo di copertura o inserimento ricevuto, anche ricostruiti

approssimativamente dalla memoria e dalla cronologia del vostro

sistema di prenotazione. Identificate l'unica fonte che ha prodotto

il miglior impatto per ora, e quella che ha prodotto il peggiore, e

fate una riallocazione deliberata del vostro tempo verso la prima
questo trimestre.
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Per Iniziare

Elencate ogni fonte di riconoscimento rilevante per il vostro
ristorante: la guida, le liste nazionali, i critici regionali, le
classifiche, le guide locali, l'attenzione social.

1

Per ciascuna, registrate le ore spese a corteggiarla e il
cambiamento misurato nelle richieste di prenotazione nelle 4
settimane successive a qualsiasi copertura.

2

Includete la copertura negativa sulla stessa mappa, usando gli
stessi 2 assi.

3

Identificate la singola fonte con il miglior impatto per ora e
quella singola peggiore.

4

Fate una riallocazione deliberata del vostro tempo verso la
fonte con le migliori prestazioni questo trimestre.

5
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C A P I T O L O  1 1

La Curva Delle Prenotazioni

Il tempismo, la perseveranza e 10 anni di
tentativi alla fine vi faranno sembrare un
successo dell'oggi per domani.

— BIZ STONE
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La domanda di un ristorante a volume è approssimativamente

prevedibile: più affollato nei weekend, più tranquillo

infrasettimana, un'oscillazione stagionale conoscibile intorno alle
festività. La domanda di un ristorante destinazione a menu

degustazione si comporta diversamente, e se non ne capite la

forma, prezzerete cronicamente male le vostre serate più lente e

sotto-venderete quelle più intense, a volte nella stessa
settimana.

Cominciate mappando correttamente la Curva Delle
Prenotazioni: per ogni sera della settimana, tracciate quanto in

anticipo vengono tipicamente prenotati i coperti, quale

percentuale della capacità è riempita a 2 settimane dalla data, e

come appare il tasso di riempimento finale la sera stessa. Per la
maggior parte dei ristoranti a questo livello, lo schema si divide

nettamente. Venerdì e sabato tendono a riempirsi presto e

completamente — spesso oltre l'80% prenotato 2-3 settimane

prima, a volte esauriti al rilascio per sale ad alta domanda —
mentre martedì e mercoledì si riempiono più tardi, più esilmente,

e sproporzionatamente da prenotanti dell'ultimo minuto, locali,

sensibili al prezzo anziché dagli ospiti destinazione che

compongono il vostro mix del weekend. Un ristorante che tratta

ogni sera in modo identico nel prezzo e nella strategia di rilascio
sta, di fatto, usando una strategia da sabato in un martedì e

lasciando un numero reale di posti del martedì vuoti che un

approccio diverso avrebbe venduto.

L'istinto che molti chef-proprietari hanno verso le lente serate

infrasettimanali è semplicemente chiuderle — ridurre a 4 sere a

settimana, proteggere la brigata, evitare di gestire una sala
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mezza vuota. A volte è la decisione giusta, e il Capitolo 17 copre

correttamente la matematica del lavoro e del burnout dietro le

decisioni di chiusura. Ma prima di ricorrere di default alla
chiusura, vale la pena verificare se il problema è genuinamente

una domanda insufficiente o semplicemente un prezzo e una

strategia di rilascio indifferenziati applicati a una sera che ne ha

bisogno di uno diverso.

Vendere i martedì inizia col trattare il martedì come un prodotto

genuinamente diverso, non una versione scontata del sabato. Un
menu più breve e stretto nella vostra sera più lenta — il concetto

di menu scoperta della Scala di Prezzo del Menu del Capitolo 3

— prezzato secondo il proprio vero costo di produzione,

rilasciato con una finestra di prenotazione più breve e flessibile
adatta alla domanda dell'ultimo minuto, locale, piuttosto che al

prenotante destinazione 3 mesi prima, può riempire una sera che

un approccio piatto e indifferenziato lascia al 50% della capacità.

Considerate un ristorante il cui tasso di riempimento del martedì
si è spostato da una media del 46% al 78% in 2 stagioni facendo

esattamente questo: un menu di 6 portate al 65% del prezzo

completo del menu degustazione, rilasciato solo 14 giorni prima

anziché i normali 90, commercializzato specificamente verso una

lista locale e di ospiti abituali anziché i canali orientati alla
destinazione che riempiono i weekend.

Il tempismo del rilascio stesso è una leva che vale la pena
gestire deliberatamente anziché ricorrere di default a "apriamo il

libro 3 mesi prima perché è sempre stato così." I ristoranti con

domanda genuinamente alta — liste d'attesa di più mesi, giorni

di rilascio esauriti — spesso beneficiano dallo scaglionamento
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delle date di rilascio: un lotto più piccolo di tavoli rilasciato più in

anticipo per gli ospiti che pianificano viaggi intorno al pasto, un

secondo lotto rilasciato più vicino alla data per catturare gli ospiti
che decidono più spontaneamente, e un piccolo trattenimento

finale rilasciato nell'ultima settimana specificamente per riempire

eventuali cancellazioni senza che un vuoto mai appaia

pubblicamente sul libro. Questo approccio scaglionato
tipicamente produce un tasso di riempimento finale più alto

rispetto al rilascio del 100% dell'inventario in una singola data,

perché un rilascio a data unica o si esaurisce istantaneamente

— lasciando domanda reale insoddisfatta e, peggio, non
misurata, poiché non scoprite mai quanta ulteriore domanda

esistesse oltre la vostra capacità — oppure sottovende e lascia

vuoti visibili che poi scoraggiano ulteriori prenotazioni da ospiti

che presumono che un libro parzialmente vuoto segnali una
domanda in calo.

Le liste d'attesa meritano una gestione attiva, non una raccolta
passiva. Una lista d'attesa a cui gli ospiti si iscrivono e poi non

sentono mai più nulla è buona volontà sprecata e dati sprecati —

ogni nome su di essa è un vero segnale di domanda che

dovreste usare sia per informare la strategia di rilascio sia per

riempire le cancellazioni rapidamente, poiché un ospite in lista
d'attesa convertito entro ore da una cancellazione è sia una

migliore esperienza dell'ospite sia una prenotazione di

probabilità molto più alta rispetto ad aprire quello slot alla

domanda fredda. Tracciate il vostro tasso di conversione lista
d'attesa-prenotazione allo stesso modo in cui traccereste

qualsiasi altro funnel; un tasso di conversione sano sui
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riempimenti delle cancellazioni è di solito ben sopra il 40%, e un

tasso significativamente inferiore suggerisce che la vostra

comunicazione della lista d'attesa — quanto velocemente
contattate, quanto chiaramente trasmettete l'urgenza — ha

bisogno di attenzione prima di concludere che la lista d'attesa

stessa non abbia valore.

Tracciate la domanda infrasettimanale contro quella del weekend

come un rapporto nel tempo, non solo uno snapshot. Un

ristorante il cui tasso di riempimento infrasettimanale sta
tendendo verso l'alto rispetto al tasso di riempimento del

weekend nel corso di stagioni successive è un ristorante la cui

reputazione destinazione si sta genuinamente approfondendo —

gli ospiti sono sempre più disposti a costruire un viaggio
infrasettimanale intorno al pasto anziché ricorrere di default a

una visita nel weekend — e quella tendenza è uno dei segnali

più chiari e precoci disponibili che il riconoscimento e la

reputazione si stanno traducendo in domanda reale e bancabile
anziché solo stampa favorevole.

Vale la pena costruire una semplice vista annuale della Curva
Delle Prenotazioni oltre a una settimanale, perché i ristoranti

destinazione a questo livello tipicamente portano una vera forma

stagionale sopra la forma infrasettimanale — una crescita prima

di importanti eventi regionali o stagioni turistiche, un vero

avvallamento intorno a certe settimane festive quando anche gli
schemi di viaggio destinazione si assottigliano, e spesso un'onda

di domanda secondaria legata al vostro stesso calendario di

riconoscimento, se l'annuncio annuale di una guida cade durante

la vostra stagione operativa. Sovrapponete queste 2 curve —
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settimanale e annuale — e tipicamente scoprirete che la vostra

sera singola più difficile da riempire non è un martedì fisso ogni

settimana dell'anno, è un martedì durante uno specifico
avvallamento di 3 settimane che una strategia piatta e tutto

l'anno per il martedì non affronterà pienamente. Sapere

esattamente quando cade quell'avvallamento vi permette di

concentrare la vostra Scala di Prezzo del Menu e gli esperimenti
di finestra di rilascio dove sono effettivamente necessari, anziché

gestire un'offerta infrasettimanale perennemente scontata che

lascia margine sul tavolo durante le settimane in cui il martedì si

sarebbe riempito comunque.

Una curva delle prenotazioni costruita interamente dai dati storici

del vostro stesso ristorante sarà sempre un indicatore ritardato,
utile per capire cosa è già successo ma limitato nell'anticipare un

vero cambiamento di passo nella domanda — un annuncio di

riconoscimento, una grande copertura stampa, un concorrente

che chiude nelle vicinanze. Rivisitate attivamente la curva dopo
qualsiasi evento del genere anziché assumere che lo schema

dell'anno scorso si applichi ancora, poiché l'intero valore di

tracciarla è catturare il momento in cui la forma sottostante

effettivamente cambia.

Questa settimana: mappate la vostra Curva Delle Prenotazioni

reale per ogni sera della settimana negli ultimi 3 mesi — quanto

in anticipo arrivano le prenotazioni, e il vostro tasso di
riempimento finale. Identificate la vostra singola sera più debole

per tasso di riempimento, e testate un cambiamento deliberato al

suo menu, prezzo, o finestra di rilascio questo mese anziché

ricorrere di default alla chiusura.
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Questa Settimana

Mappate quanto in anticipo arrivano le prenotazioni e il tasso di
riempimento finale per ogni sera della settimana, negli ultimi 3
mesi.

1

Identificate la vostra singola sera più debole per tasso di
riempimento reale.

2

Progettate un prodotto genuinamente diverso per quella sera
— un menu più breve, prezzato diversamente, con la propria
finestra di rilascio — anziché una versione scontata del sabato.

3

Verificate il vostro tasso di conversione lista d'attesa-
prenotazione sulle cancellazioni contro il benchmark del 40%.

4

Testate un cambiamento deliberato al menu, prezzo, o finestra
di rilascio di quella sera più debole questo mese, anziché
ricorrere di default alla chiusura.

5
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C A P I T O L O  1 2

Dati Sugli Ospiti E L'Habitué In
Un Ristorante Destinazione

L'ospitalità consiste in un po' di dare e una
grande dose di prendere.

— MARK TWAIN
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L'economia della clientela abituale appare diversa in un

ristorante che la maggior parte degli ospiti visita una volta per

un'occasione speciale rispetto a un bistrot di quartiere dove un
habitué potrebbe mangiare 40 volte l'anno. Non costruirete mai

un programma di fedeltà intorno alla frequenza delle visite come

può fare un ristorante casual. Ma "l'ospite visita raramente" non

significa "l'ospite non ritorna" — significa che la definizione di
habitué, e la meccanica del guadagnare business ripetuto,

devono entrambe essere ricostruite per il vostro comportamento

reale degli ospiti anziché prese in prestito da un modello che non

si adatta.

Un habitué di ristorante destinazione tipicamente visita una volta

ogni 12-24 mesi, spesso intorno a un'occasione ricorrente — un
anniversario, un compleanno, un viaggio annuale nella regione

— e i ristoranti che se la cavano bene con questo tipo di ospite

sono quelli che fanno sentire ognuna di quelle visite infrequenti

come una continuazione di una relazione anziché un primo
incontro ogni volta. Ciò richiede una disciplina sui dati degli ospiti

che la maggior parte dei ristoranti a questo livello semplicemente

non ha, perché il volume delle visite ripetute è abbastanza basso

da far sembrare sufficiente la memoria, finché il membro del

team che ricordava l'ospite se ne va, o il ristorante cresce oltre
ciò che una sola persona può tenere in testa.

Costruite una vera struttura di Scheda Ospite, non un vago
campo note agganciato al vostro sistema di prenotazione. Come

minimo, catturate: informazioni dietetiche e allergie (ovviamente,

e tenute aggiornate — le allergie di un ospite possono cambiare

tra le visite); preferenze di vino e bevande osservate durante il
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servizio, non solo dichiarate alla prenotazione; l'occasione

associata a ogni visita, se rivelata; momenti specifici notati dallo

staff durante il servizio — un piatto di cui l'ospite ha parlato con
entusiasmo, un posto che preferiva, una storia che ha condiviso

sul perché stesse festeggiando; e un semplice flag per qualsiasi

cosa andata storta in una visita precedente, per quanto minore,

così che non si ripeta mai. Questo registro dovrebbe essere
genuinamente utilizzabile da qualsiasi membro dello staff in sala,

non chiuso nella memoria del proprietario o nel taccuino privato

di un singolo manager.

Immaginate un'ospite che ritorna 18 mesi dopo la sua prima

visita, aspettandosi di doversi ripresentare, e invece sente il

maître d' menzionare — silenziosamente, senza cerimonia —
che la cucina ricorda la portata di scampi di cui aveva parlato

con entusiasmo, e che una versione di essa è tornata nel menu

questa stagione. Non aveva detto a nessuno che era nervosa

che il ricordo non sarebbe rimasto. Quella singola frase è il
motivo per cui ha prenotato la terza visita prima ancora di aver

finito la seconda.

L'offerta della seconda visita è dove questi dati si guadagnano il

loro posto. Un ospite che ha visitato 18 mesi fa per il proprio

anniversario, la cui scheda mostra che ha parlato con

entusiasmo di un piatto specifico che da allora è uscito dal menu,

merita una conferma di prenotazione che menzioni —
brevemente, genuinamente, non come tattica di vendita

travestita da attenzione personale — che la cucina ricorda, e

forse una nota che una portata ispirata da quel piatto ritorna

stagionalmente. Questo non è automatizzabile nel modo in cui lo
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è un codice sconto; richiede che qualcuno del vostro team riveda

effettivamente la scheda dell'ospite prima di confermare la

prenotazione e scriva qualcosa di reale. Ma è esattamente il tipo
di gesto che un sistema basato solo sulla memoria non può

produrre in modo affidabile su scala, una volta superati i primi 18

mesi della storia di qualsiasi habitué col ristorante, ed è

sproporzionatamente ciò che trasforma un ospite di una volta
nella vita in un ospite che ritorna per una seconda occasione

irripetibile, e dice ai propri amici di prenotare la terza.

Tracciate il vostro tasso reale di visite ripetute come una vera

metrica, non un'impressione. Estraete ogni ospite che ha

prenotato negli ultimi 24 mesi, e calcolate quale percentuale ha

prenotato più di una volta in quella finestra. Per la maggior parte
dei ristoranti destinazione a questa scala, un vero tasso di

ripetizione — vere visite di ritorno, non solo richieste ripetute —

da qualche parte tra il 15% e il 25% su una finestra di 2 anni è un

numero solido e sano; sotto il 10% di solito segnala o un sistema
di schede ospite che non viene effettivamente usato al momento

della prenotazione, o un ristorante la cui reputazione è ancora

costruita principalmente sulla novità della prima volta anziché su

una vera profondità di ospitalità. Sopra il 30% in questa categoria

di ristorante spesso significa che avete costruito qualcosa di
insolitamente forte, degno di essere protetto e studiato

internamente per capire cosa lo sta effettivamente guidando.

Una tensione strutturale vale la pena nominarla onestamente: un

tasso di ripetizione molto alto in un ristorante così piccolo può

soppiantare nuovi ospiti destinazione e nuova attenzione critica,

entrambi importanti per gli obiettivi di riconoscimento trattati nei
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Capitoli 9 e 10. I ristoranti che gestiscono bene questo aspetto

proteggono un'allocazione deliberata di inventario —

comunemente il 15-25% della capacità — per prenotazioni di
nuovi ospiti anche durante periodi di forte domanda da habitué,

anziché lasciare che il libro si riempia interamente di volti di

ritorno, per quanto fedeli e piacevoli siano.

Il turnover del personale è la minaccia silenziosa a qualsiasi

sistema di relazione con gli ospiti costruito intorno alla memoria

anziché ai registri, e vale la pena affrontarlo direttamente: il
sommelier o il maître d' che ha costruito personalmente un

rapporto con i vostri habitué più preziosi in 3 anni rappresenta

sia un vero asset sia un vero rischio, perché se quella relazione

esiste solo nella loro testa, se ne va con loro. Un sistema di
Scheda Ospite scritto non è una sovrastruttura burocratica

sull'ospitalità genuina — fatto bene, è ciò che permette

all'ospitalità genuina di sopravvivere alla partenza di un singolo

membro del personale, e ciò che permette a un membro del
team più nuovo di offrire una versione di riconoscimento

personale che altrimenti richiederebbe anni di anzianità per

guadagnarsi da solo.

Considerate anche come gestite l'ospite che visita più proprietà o

cena con voi come parte di una relazione più ampia — un

concierge d'hotel che vi manda ospiti ripetutamente, un'azienda

locale che prenota la vostra sala per cene con clienti diverse
volte l'anno, un importatore di vino che cena con voi per valutare

una relazione di abbinamento. Questi non sono catturati bene da

un modello costruito puramente intorno alla frequenza di visita

del singolo commensale, e meritano un proprio tracciamento,
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perché il valore lifetime di una forte relazione di riferimento in un

ristorante destinazione spesso supera il valore lifetime anche del

vostro più fedele habitué individuale, semplicemente attraverso il
volume di nuovi ospiti che introduce nel tempo.

Nulla di tutto ciò deve sembrare transazionale agli ospiti, e non
dovrebbe. Il punto della Scheda Ospite è rendere l'ospitalità più

precisa, non più meccanica — una scheda ben tenuta scompare

interamente dall'esperienza dell'ospite e appare semplicemente

come un ristorante che sembra ricordarli genuinamente.

Questa settimana: verificate i vostri dati ospiti attuali —

ovunque vivano al momento, per quanto informali — contro i 5
campi sopra, e identificate il divario singolo più grande. Poi

scegliete 3 prenotazioni imminenti da ospiti abituali e scrivete

una nota genuina e specifica che faccia riferimento alla loro

ultima visita in ogni conferma.
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Questa Settimana

Verificate i vostri dati ospiti attuali, ovunque vivano, contro i 5
campi della Scheda Ospite: dietetico/allergie, preferenza
bevande, occasione, momenti specifici, e problemi passati.

1

Identificate il divario singolo più grande in quel registro e
iniziate a colmarlo.

2

Calcolate il vostro tasso reale di visite ripetute negli ultimi 24
mesi di prenotazioni.

3

Scegliete 3 prenotazioni imminenti da ospiti abituali e scrivete
una nota genuina e specifica che faccia riferimento alla loro
ultima visita in ogni conferma.

4

Confermate di tenere il 15-25% dell'inventario aperto per
prenotazioni di nuovi ospiti anziché lasciare che il libro si
riempia interamente di habitué.

5
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C A P I T O L O  1 3

Il Tavolo Dello Chef, Il Bar E La
Seconda Linea Di Ricavi

Non vergognatevi dei vostri fallimenti,
imparate da essi e ricominciate.

— RICHARD BRANSON
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La vostra sala principale ha un tetto di capacità rigido e una

struttura di prezzo fissa costruita intorno all'esperienza completa

del menu degustazione. Quel vincolo è l'intera premessa del
riconoscimento che state perseguendo — non potete

semplicemente aggiungere coperti per risolvere un problema di

ricavi senza diluire ciò che rende il ristorante degno di essere

raccontato. Ma la cucina che produce quel menu, e la
competenza incorporata nel vostro team, è una risorsa che un

secondo formato a costo inferiore può usare senza toccare

affatto l'esperienza principale, e i ristoranti che costruiscono

economie genuinamente sane a questo livello gestiscono in
modo sproporzionato un secondo formato accanto alla sala

principale, anziché affidarsi alla sola sala principale per portare

l'intera attività.

Le opzioni si raggruppano in alcune forme riconoscibili: un

bancone o tavolo dello chef che ospita una manciata di ospiti

direttamente al pass, spesso a un premio anziché a uno sconto,
vendendo prossimità e teatro anziché una versione più

economica del pasto; un menu al bar che offre un formato più

breve, alla carta, costruito da tecniche e ingredienti adiacenti

anziché una versione ridotta del menu degustazione; un servizio

pranzo a un prezzo e ritmo diversi; o, all'estremità più ambiziosa,
un ristorante gemello genuinamente separato e casual che

condivide infrastrutture di back-of-house, relazioni di

approvvigionamento, o persino spazio fisico di cucina con

l'insegna principale.

Ciascuna porta un profilo di margine diverso e un rischio di

diluizione diverso, e la decisione tra loro dovrebbe passare
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attraverso la Matrice Decisionale Del Secondo Formato: per

ogni opzione, valutate il contributo di margine incrementale

atteso, il costo di capitale e assunzione per lanciarla, e — l'asse
che la maggior parte degli chef-proprietari sottostima — il rischio

di diluizione del brand, cioè la probabilità che il secondo formato

cambi come gli ospiti percepiscono l'esclusività e l'ambizione

dell'insegna principale.

Alto margineBasso margine

Alto rischio di diluizioneBasso rischio di diluizione

Tavolo dello chef

Menu al bar

Gemello casual

LA MATRICE DECISIONALE DEL SECONDO FORMATO —
CONTRIBUTO DI MARGINE CONTRO RISCHIO DI DILUIZIONE DEL
BRAND

Un formato tavolo dello chef o bancone tipicamente ottiene il

punteggio migliore su margine e il peggiore su capacità — state

aggiungendo forse 4-8 posti, a un prezzo premium che riflette la

prossimità e l'accesso, usando capacità di cucina e personale
che già avete, il che lo rende vicino a puro margine incrementale,

ma il tetto di ricavi assoluto è basso dato il piccolo numero di

posti. Un menu al bar ottiene un buon punteggio sia su margine

che su capacità rispetto al costo di lancio, poiché tipicamente
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usa spazio e infrastrutture di cucina esistenti con un modesto

personale aggiuntivo, ma porta un vero rischio di diluizione se

non posizionato con attenzione — un menu al bar che usa gli
stessi ingredienti e tecniche del menu degustazione, a una

frazione del prezzo, può leggersi agli ospiti e alle guide allo

stesso modo come "lo stesso ristorante, ma una versione

disposta a scendere a compromessi," che è esattamente la
percezione che una cucina ambiziosa deve evitare. I ristoranti

che fanno bene questo costruiscono il menu al bar intorno a

piatti adiacenti ma genuinamente distinti — tecniche diverse, un

registro creativo diverso — anziché versioni semplificate delle
portate del menu degustazione.

Un gemello casual genuinamente separato ottiene il punteggio
più alto sul potenziale di ricavi a lungo termine e il più basso

sugli assi di costo di lancio e capacità di gestione — è, di fatto,

una seconda azienda, che richiede il proprio conto economico,

spesso il proprio chef executive che riporta a voi anziché ogni
piatto che passa per le vostre mani, e capitale reale. Porta anche

il minor rischio di diluizione tra tutte le opzioni, proprio perché è

posizionato come chiaramente separato anziché adiacente — gli

ospiti comprendono un secondo ristorante casual di uno chef-

proprietario come un progetto diverso e complementare anziché
una versione scontata dell'insegna principale, a condizione che il

branding e il menu si impegnino genuinamente in quella

separazione anziché sfruttare il riconoscimento dell'insegna

principale a un prezzo più basso.

Fate i conti prima di impegnarvi in qualsiasi opzione. Un tavolo

dello chef da 4 posti a un premio del 40% sopra il prezzo
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standard del menu degustazione, riempito 2 sere a settimana

usando capacità di cucina esistente, potrebbe aggiungere 340 €

di ricavi settimanali incrementali a un margine incrementale
vicino al 70% poiché quasi tutti i costi associati sono già

sommersi nella cucina principale — un'aggiunta genuinamente

attraente e a basso rischio. Un menu al bar completo che

richiede un cuoco dedicato e un cameriere dedicato, 3 sere a
settimana, potrebbe aggiungere 4.200 € di ricavi settimanali a un

margine più modesto del 35% dopo il nuovo lavoro dedicato —

un contributo assoluto maggiore, ma che deve superare una

barra materialmente più alta sull'esecuzione e il posizionamento
per evitare il rischio di diluizione descritto sopra.

Dotare di personale un secondo formato bene significa resistere
alla tentazione di semplicemente allungare la vostra brigata

esistente più esilmente su 2 servizi anziché dotare

genuinamente il nuovo. Un menu al bar dotato di personale da

"chiunque sia libero" dalla cucina principale una data sera,
anziché un cuoco e un cameriere con vera proprietà di quel

formato, tende a produrre un'esecuzione incoerente proprio nel

formato pensato per essere la vostra linea di ricavi a rischio più

basso e più tollerante — e l'incoerenza lì porta anche un vero

rischio reputazionale, poiché la prima esposizione di un ospite al
vostro ristorante è tanto probabile che sia una visita casual al bar

quanto una prenotazione completa del menu degustazione,

specialmente per i locali che decidono se l'esperienza completa

valga la pena di essere prenotata eventualmente.

Il tempismo del lancio di qualsiasi secondo formato rispetto alla

vostra realtà operativa attuale conta più dei meriti intrinseci del
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formato. Una cucina a metà di un tratto di costruzione della

coerenza in vista di una finestra di ispezione anticipata, o un

team che ha recentemente assorbito un'impennata di domanda
da un nuovo riconoscimento, raramente è il momento giusto per

lanciare anche un nuovo formato che richiede nuove assunzioni,

nuova formazione e nuovi sistemi — per quanto buona sembri

l'economia sottostante sulla carta. I ristoranti che ottengono vero
valore da un secondo formato tendono a lanciarlo durante un

tratto comparativamente stabile, con le operazioni della sala

principale che funzionano abbastanza fluidamente da assorbire

l'attenzione di gestione che un nuovo formato richiede
genuinamente nei suoi primi mesi.

Rivisitate la matrice annualmente anziché trattare la decisione
iniziale come permanente; un formato che ha ottenuto un

punteggio scarso 2 anni fa, prima che il vostro team avesse la

capacità o la vostra reputazione avesse la spinta per sostenerlo,

può ottenere un punteggio molto diverso oggi.

Questa settimana: valutate le vostre opzioni realistiche di

secondo formato contro i 3 assi della Matrice Decisionale Del
Secondo Formato — margine, costo di lancio, rischio di

diluizione — usando stime approssimative ma oneste, e

identificate quale singola opzione, se esiste, supera tutti e 3

abbastanza bene da meritare una vera conversazione di

fattibilità questo trimestre.
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Questa Settimana

Elencate le vostre opzioni realistiche di secondo formato:
tavolo dello chef/bancone, menu al bar, servizio pranzo, o un
gemello casual separato.

1

Valutate ciascuna contro i 3 assi della Matrice Decisionale Del
Secondo Formato: margine incrementale, costo di lancio e
assunzione, rischio di diluizione del brand.

2

Fate i conti reali di ricavi e margine settimanali per la vostra
opzione con il punteggio più alto, usando numeri reali, non
intuizione.

3

Verificate il tempismo contro la vostra realtà operativa attuale
— non a metà di una spinta ispettiva o di un'impennata di
domanda.

4

Identificate la singola opzione, se esiste, che supera tutti e 3 gli
assi abbastanza bene per una vera conversazione di fattibilità
questo trimestre.

5
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C A P I T O L O  1 4

Eventi Privati E Collaborazioni

Le grandi cose negli affari non vengono mai
fatte da una sola persona. Vengono fatte da
un team di persone.

— STEVE JOBS
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Un buyout completo, una cena con chef ospite, o una vera

collaborazione di brand possono essere i ricavi a più alto

margine che il vostro ristorante produce in un dato mese, e
possono anche, fatti con noncuranza, essere il modo più veloce

per danneggiare la cosa stessa — coerenza, mestiere,

esclusività — su cui il riconoscimento è costruito. Questo

capitolo riguarda catturare il primo senza rischiare il secondo.

Gli eventi privati portano un'economia intrinsecamente migliore

di una normale serata di servizio per una ragione strutturale:
conoscete in anticipo il numero esatto di ospiti e il menu, il che

elimina la maggior parte dell'incertezza operativa — rischio di

no-show, variabilità alla carta, cambiamenti dell'ultimo minuto —

che il servizio normale comporta. Un buyout completo della
vostra sala da 28 posti, venduto come pacchetto fisso anziché

prezzato per coperto alla tariffa standard del menu, dovrebbe

riflettere quella certezza e l'esclusività venduta, non

semplicemente moltiplicare il vostro prezzo normale per coperto
per il numero di posti.

Costruite deliberatamente il Prezzo Minimo Del Buyout: partite
dal vostro ricavo normale per coperto a piena capacità (coperti

per prezzo del menu per adesione attesa alle bevande), poi

aggiungete un premio che rifletta il costo opportunità di rifiutare il

vostro normale mix di prenotazioni per quella data — tipicamente

il 15-25% sopra il moltiplicatore diretto per coperto per una data
desiderabile, poiché un ospite del buyout sta, di fatto,

acquistando accesso esclusivo a una risorsa scarsa, e un premio

minore o nullo per una data genuinamente lenta dove

l'alternativa è comunque una sala parzialmente vuota. Per una
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sala da 28 posti a 165 € per coperto con 55 € di bevande medie,

il ricavo standard per coperto è 220 €, ossia 6.160 € a piena

capacità; un prezzo minimo di buyout per un sabato, con un
premio del 20%, dovrebbe stare vicino a 7.390 €, e uno chef-

proprietario che scende sotto il proprio ricavo standard per

coperto per "fare la vendita" su una data desiderabile sta,

matematicamente, pagando un gruppo privato per rilevare il suo
turno più prezioso della settimana.

P R E Z Z O  M I N I M O  D E L  B U Y O U T

(Coperti × Prezzo del menu × Adesione attesa
alle bevande) × (1 + premio 15-25% per una

data desiderabile)

Le cene con chef ospite e le collaborazioni di brand portano una
forma economica diversa e un rischio più netto da gestire. Fatta

bene, una cena con chef ospite porta una prospettiva creativa

genuinamente complementare, promuove incrociatamente i

seguiti di entrambi gli chef, e può comandare un prezzo premium
proprio perché è un evento unico che gli ospiti non avranno

un'altra occasione di vivere. Fatta male, diluisce l'identità della

vostra cucina per una sera, confonde gli ospiti su cosa sia

realmente il vostro ristorante, o — il rischio che gli chef-

proprietari sottostimano di più — costa più in tempo di
preparazione e coordinamento del vostro stesso team di quanto

il prezzo premium dell'evento effettivamente recuperi, perché un
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vero menu collaborativo a 2 chef tipicamente richiede tempo di

sviluppo e coordinamento significativamente maggiore di un

normale cambio stagionale, concentrato in una finestra molto più
breve.

Prezzate le collaborazioni per coprire esplicitamente quel vero
costo di coordinamento, non solo gli ingredienti e il lavoro

standard per la serata stessa. Una regola pratica utile: budgetate

l'equivalente di una settimana piena della vostra normale Voce di

Budget per Sviluppo del Capitolo 8 nel prezzo di qualsiasi
collaborazione con chef ospite, poiché il coordinamento, la

costruzione del menu e il tempo di prova assomigliano

genuinamente a un cambio stagionale compresso, e i ristoranti

che prezzano le collaborazioni come se fossero una normale
serata di servizio con uno chef ospite agganciato scoprono

costantemente che l'evento era meno redditizio di quanto

sembrasse una volta contate le vere ore di preparazione.

Proteggere il nucleo conta di più con le collaborazioni di brand —

un marchio di spirits, un prodotto di lusso, una partnership media

che offre di sponsorizzare un evento o una cena. Questi possono
essere genuinamente preziosi, sia finanziariamente sia per

l'esposizione adiacente al riconoscimento trattata nel Capitolo

10, ma portano il rischio di diluizione del brand più netto di

qualsiasi cosa in questo capitolo, perché una partnership di

brand visibilmente presente nella vostra sala — segnaletica,
bicchieri con marchio, un menu costruito intorno al

posizionamento del prodotto di uno sponsor anziché alla vostra

visione creativa — si legge immediatamente agli ospiti e a

qualsiasi ispettore o critico presente come un compromesso
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sull'indipendenza e la visione singolare che il riconoscimento è

costruito per premiare. Le collaborazioni che funzionano bene a

questo livello sono quelle dove la presenza del brand è
genuinamente sottile o interamente dietro le quinte —

finanziando un'esplorazione di ingredienti, sponsorizzando il

costo di una cena specifica senza branding visibile in sala —

anziché quelle dove la partnership è il punto visibile della serata.

La pianificazione operativa di un buyout merita lo stesso rigore

del suo prezzo. Confermate il numero finale di ospiti, i requisiti
dietetici, e qualsiasi richiesta speciale con largo anticipo rispetto

alla data — un evento privato con un menu fisso e pre-

concordato lascia molto meno spazio per il tipo di flessibilità

dell'ultimo minuto che un normale servizio alla carta o a menu
degustazione può assorbire, e un buyout che si trasforma in una

corsa affannosa perché il conteggio finale o i requisiti non sono

stati bloccati abbastanza presto mina esattamente l'impressione

di servizio premium che il prezzo più alto è pensato per offrire.
Costruite una tempistica di pianificazione del buyout standard —

conteggio finale bloccato a 2 settimane, menu confermato a una

settimana, qualsiasi richiesta speciale comunicata alla cucina

almeno 72 ore prima — e tenetevi fedeli ad essa con la stessa

fermezza con cui terreste uno standard di servizio normale,
poiché un ospite di evento privato è spesso un cliente aziendale

ricorrente o di alto valore la cui esperienza conta in modo

sproporzionato per future prenotazioni esattamente di questo

tipo.

Le collaborazioni e le cene con chef ospite meritano anche un

accordo scritto chiaro che copra più della sola divisione dei
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proventi: chi controlla l'approvazione finale del menu, come

vengono condivisi i costi se l'evento supera il budget, cosa

succede a qualsiasi ricetta o tecnica sviluppata congiuntamente,
e come viene promosso l'evento e da chi. Un accordo verbale tra

2 chef entusiasti di una collaborazione creativa è esattamente la

situazione in cui un documento chiaro, concordato prima che

l'entusiasmo della pianificazione prenda il sopravvento, previene
che una buona idea si guasti in seguito per un dettaglio non

affrontato.

Tenete un registro continuo del margine reale di ogni evento

privato contro la normale serata di servizio che ha sostituito, e

rivisitate il vostro prezzo minimo almeno annualmente man mano

che il prezzo standard del vostro menu e il livello di domanda
evolvono.

Questa settimana: calcolate il vostro Prezzo Minimo Del Buyout
reale usando i vostri numeri reali, e confrontatelo con quanto

avete fatto pagare per l'ultimo evento privato che avete ospitato.

Se il divario è significativo, quello è un ricavo che state

attualmente lasciando sulla vostra opportunità di ricavo singola
più flessibile e ad alta certezza.
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Questa Settimana

Calcolate il vostro Prezzo Minimo Del Buyout: ricavo per
coperto a piena capacità più un premio del 15-25% per una
data desiderabile.

1

Confrontatelo con quanto avete effettivamente fatto pagare per
il vostro ultimo evento privato o buyout.

2

Budgetate l'equivalente di una settimana della Voce di Budget
per Sviluppo nel prezzo di qualsiasi collaborazione con chef
ospite.

3

Fissate una tempistica di pianificazione del buyout standard:
conteggio finale a 2 settimane, menu a una settimana, richieste
speciali a 72 ore.

4

Redigete un modello di accordo scritto che copra approvazione
del menu, sforamenti di costo, e promozione per qualsiasi
futura collaborazione.

5
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C A P I T O L O  1 5

Il Giorno In Cui Arriva La Stella

La fortuna favorisce le menti preparate.

— LOUIS PASTEUR
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Immaginate il telefono la mattina in cui esce l'annuncio: 40

chiamate perse, una pagina di prenotazione che si è già bloccata

2 volte, un cuoco di linea che aggiorna il sito della guida tra una
comanda e l'altra perché ancora non ci crede. La settimana in

cui una stella, o un riconoscimento equivalente, arriva è

simultaneamente la migliore settimana che il vostro ristorante

abbia mai avuto e una delle più operativamente pericolose, e
quasi nessuno si prepara per la seconda metà di quella frase

perché la prima metà è così travolgente. La domanda salirà

immediatamente e sostanzialmente — le richieste di

prenotazione comunemente saltano del 300-600% nelle prime
72 ore dopo un annuncio di stella, sostenute a un multiplo

elevato della domanda pre-riconoscimento per mesi dopo. I

vostri sistemi esistenti, costruiti per il livello di domanda che

avevate il giorno prima dell'annuncio, saranno testati più
duramente che in qualsiasi altro momento della storia del

ristorante, nel momento esatto in cui l'intero settore sta

guardando più attentamente.

Le 3 mosse che vale la pena fare immediatamente, prima

dell'annuncio se avete un qualsiasi preavviso e entro le prime 48

ore se non lo avete, formano il Piano Di Risposta Al
Riconoscimento.

Primo: congelate il sistema di prenotazione e rivedete

manualmente la capacità prima di riaprirlo all'impennata. Un
sistema di prenotazione costruito per una domanda stabile e

prevedibile non gestirà con grazia un picco di domanda misurato

in multipli anziché in percentuali — rischiate overbooking, doppie

prenotazioni, o una pagina di prenotazione bloccata nel

110



momento esatto in cui più occhi sono su di voi. Riaprite le

prenotazioni deliberatamente, in un rilascio controllato,

idealmente con una comunicazione chiara su quando si aprirà il
prossimo lotto di date, anziché lasciare gli ospiti ad aggiornare

una pagina rotta.

Secondo: proteggete esplicitamente i vostri habitué esistenti e le

prenotazioni confermate a breve termine. Il modo più veloce per

danneggiare la buona volontà che avete passato anni a costruire

è cancellare o declassare la prenotazione di lunga data di un
ospite fedele per accomodare l'improvvisa ondata di nuova

domanda che insegue il riconoscimento stesso. Costruite una

regola interna chiara — le prenotazioni confermate fatte prima

dell'annuncio sono inviolabili — e comunicatela al vostro team
così che nessuno faccia un'eccezione sotto pressione da una

nuova richiesta ben connessa.
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Il Piano Di Risposta Al Riconoscimento, Passo Per Passo

Terzo: resistete al riprezzo immediato, anche se la tentazione è
enorme e il mercato probabilmente lo sosterrebbe. Un aumento

di prezzo annunciato la stessa settimana del riconoscimento si

legge, per molti ospiti e per la stampa che copre la storia, come

opportunismo anziché come un adeguamento naturale, ed è una
mossa che potete fare credibilmente solo una volta, male, nel

peggior momento possibile per la vostra reputazione. Gli chef-

proprietari che gestiscono meglio questo aspettano un'intera

stagione — abbastanza a lungo perché l'impennata iniziale si

normalizzi in un nuovo livello di domanda stabile — prima di
aggiustare il prezzo, e hanno inquadrato l'aggiustamento,

quando è arrivato, intorno alla matematica del Valore Posto-Ora

e dell'Allocazione del Lavoro per Portata dei Capitoli 2 e 3

anziché intorno al riconoscimento stesso.

Congelate il sistema di prenotazione e rivedete manualmente
la capacità prima di riaprirlo.

1

Riaprite le prenotazioni in un rilascio controllato e comunicato
anziché tutto in una volta.

2

Bloccate una regola secondo cui le prenotazioni confermate
pre-annuncio sono inviolabili, e ditelo a tutto il team.

3

Mantenete il prezzo per un'intera stagione prima di aggiustare
qualsiasi cosa.

4
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2 errori appaiono in modo affidabile nei ristoranti che non

pianificano questo momento. Il primo è sotto-dotare di personale

l'impennata nel servizio stesso anziché solo nel sistema di
prenotazione — una cucina e un team di sala che serve

improvvisamente una sala piena di ospiti per la prima volta, ad

alta aspettativa, molti specificamente lì per testare se il

riconoscimento è meritato, ha bisogno di più supporto durante
questo periodo, non meno, anche se i margini a breve termine

potrebbero tentare un proprietario a mantenere i costi fissi

mentre i ricavi salgono. Portate supporto aggiuntivo, anche

temporaneamente, anziché chiedere a una brigata già tirata di
assorbire l'impennata sopra il suo carico esistente; la disciplina

del rapporto di personale del Capitolo 6 conta di più in questa

finestra, non di meno.

Il secondo errore è trattare il momento come un traguardo

anziché un nuovo pavimento. Un ristorante che rilassa la

disciplina di coerenza del Capitolo 9 una volta che il
riconoscimento è arrivato — ragionando, comprensibilmente ma

erroneamente, che la parte difficile è finita — è il ristorante più

propenso a vedere il riconoscimento rivelarsi effimero. Le guide

che enfatizzano pubblicamente una valutazione continua e

ripetuta stanno, per la loro stessa logica dichiarata, osservando
se lo standard che ha guadagnato il riconoscimento regge, non

solo se è stato raggiunto una volta.

Finanziariamente, budgetate l'impennata correttamente anziché

assumere che il ricavo extra sia puro guadagno. Fate girare il

vostro Bilancio dell'Ambizione del Capitolo 1 attraverso questo

periodo specificamente — il personale extra, il volume extra di
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ingredienti a condizioni potenzialmente meno favorevoli se state

scalando l'approvvigionamento rapidamente, e qualsiasi

inefficienza a breve termine mentre un team tirato trova il suo
nuovo ritmo compaiono tutti come costi reali contro il vero picco

di ricavi, e il margine netto nel primo mese o 2 dopo il

riconoscimento è spesso più sottile di quanto la sola crescita del

fatturato suggerisca.

Vale la pena simulare il lato finanziario dell'impennata

specificamente, non solo il lato operativo. Modellate cosa
succede al vostro Bilancio dell'Ambizione e al vostro Valore

Posto-Ora se la domanda triplica per 3 mesi: costi aggiuntivi di

personale temporaneo, qualsiasi premio pagato per ordini di

ingredienti urgenti man mano che il volume scala più
velocemente di quanto le vostre normali relazioni con i fornitori

fossero costruite per gestire, e il vero rischio che la qualità del

servizio scenda sotto pressione proprio quando i più nuovi e

valutativi ospiti sono in sala. I ristoranti che modellano questo in
anticipo tendono a budgetare un vero cuscinetto — personale

temporaneo aggiuntivo, un ritmo di prenotazione leggermente

più conservativo della capacità teorica massima durante il primo

mese di impennata — anziché scoprire lo sforzo in tempo reale

durante il singolo periodo di massima visibilità che il ristorante
affronterà mai.

Comunicate internamente prima dell'annuncio, se avete un
qualsiasi preavviso, o immediatamente dopo se non lo avete. Un

team che apprende di un importante momento di riconoscimento

dai social media o dal commento entusiasta di un ospite, anziché

da voi direttamente con un piano chiaro su cosa cambia e cosa

114



no, si sentirà comprensibilmente ansioso e reattivo esattamente

durante la settimana in cui avete bisogno che sia calmo e

coerente. Un breve e chiaro incontro di team — ecco cosa
cambia, ecco cosa non cambia, ecco il piano — fa più per

proteggere la coerenza che ha guadagnato il riconoscimento di

quasi qualsiasi altra cosa possiate fare in quella prima finestra di

48 ore.

Questa settimana: scrivete il vostro Piano Di Risposta Al

Riconoscimento adesso, prima di averne bisogno — le 3 mosse
sopra, adattate al vostro sistema di prenotazione specifico, alla

dimensione del team, e alla base di ospiti — così che se o

quando arriva la chiamata, state eseguendo un piano anziché

improvvisarne uno sotto la pressione più pubblica che il vostro
ristorante affronterà mai.
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Per Iniziare

Scrivete il passaggio di blocco delle prenotazioni del vostro
Piano Di Risposta Al Riconoscimento: come mettere in pausa e
rivedere manualmente la capacità prima di riaprire.

1

Scrivete la regola che protegge gli habitué esistenti e le
prenotazioni confermate, e condividetela con l'intero team.

2

Decidete, in anticipo, che manterrete il prezzo per un'intera
stagione dopo l'arrivo di qualsiasi riconoscimento.

3

Identificate chi porterete come supporto di personale
temporaneo nel momento in cui inizia un'impennata di
domanda.

4

Redigete il breve e chiaro incontro di team che terrete nelle
prime 48 ore dopo un annuncio.

5
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C A P I T O L O  1 6

Il Giorno In Cui Se Ne Va La Stella

Cadi 7 volte, alzati 8.

— PROVERBIO GIAPPONESE
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Perdere il riconoscimento è una vera possibilità a questo livello,

non un'eventualità remota, e merita lo stesso trattamento onesto

e non sentimentale di ogni altro rischio in questo libro anziché il
silenzio che di solito riceve. Le guide rivedono le loro valutazioni;

standard che una sala ha tenuto brillantemente per anni possono

scivolare sotto nuove pressioni; un mercato può semplicemente

andare avanti. Qualunque sia la causa, un ristorante che ha
costruito il proprio modello finanziario, il proprio personale, e la

propria identità interamente intorno al mantenimento del

riconoscimento, senza un piano per perderlo, vive la perdita

come una crisi esistenziale. Un ristorante che ha pianificato la
possibilità la vive come una battuta d'arresto dura, dolorosa, ma

sopravvivibile.

Lo shock della domanda è immediato e reale, e vale la pena

nominarne la forma effettiva anziché un vago senso di "le cose

diventeranno più difficili." Le richieste di prenotazione

tipicamente calano significativamente nelle settimane successive
a una perdita pubblica di riconoscimento — nei ristoranti che

affrontano questo, il volume iniziale delle richieste tipicamente

scende in un intervallo del 20-40% nel primo mese, concentrato

in modo sproporzionato tra gli ospiti destinazione la cui visita era

sostanzialmente motivata dal riconoscimento stesso anziché da
un'esperienza diretta precedente del ristorante. Gli habitué locali

e gli ospiti con vere relazioni precedenti col ristorante tendono a

essere molto più fedeli, il che è precisamente perché il lavoro

sulla scheda ospite e sul business ripetuto del Capitolo 12, e i
benchmark indipendenti dal riconoscimento trattati nel Capitolo

20, contano tanto quanto contano — sono le parti della vostra
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attività che non evaporano quando cambia la valutazione di una

guida.

Immaginate un cuoco di linea che apprende la notizia dal

telefono di un cliente prima che il proprietario abbia detto una

parola — leggendo la perdita sullo schermo di uno sconosciuto a
metà servizio, impiattando la portata 6 con mani che

improvvisamente si sentono instabili. Quel ricordo dura più a

lungo del calo delle prenotazioni per anni, ed è precisamente per

questo che il team lo sente prima dalla proprietà, non per ultimo.

Il colpo al morale all'interno del locale è spesso più difficile da

gestire dello shock della domanda, e merita una leadership
diretta e onesta anziché evitamento. Un team che ha lavorato al

ritmo e all'intensità che questo libro ha descritto, specificamente

in cerca di riconoscimento, ne vive la perdita personalmente, non

solo finanziariamente — cuochi e personale di sala che si sono
uniti specificamente per il riconoscimento, o che provano vero

orgoglio nell'averlo aiutato a guadagnare e mantenere, devono

sentirlo direttamente da voi, prontamente e onestamente,

anziché ricostruire la situazione dalla copertura stampa o dalle
reazioni degli ospiti in sala. Il silenzio della proprietà in questo

momento si legge come negazione o indifferenza, nessuna delle

2 aiuta un team che ha bisogno di direzione chiara su cosa

succede dopo.

Costruite il Piano Di Contingenza prima di averne bisogno, la

stessa disciplina del Piano Di Risposta Al Riconoscimento del

Capitolo 15 mirato allo scenario opposto. Dovrebbe coprire 3
cose concretamente: un modello finanziario rivisto e onesto che
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rifletta un calo di domanda nell'intervallo del 20-40% sostenuto

per almeno 2 trimestri, così sapete in anticipo quali

aggiustamenti di costo — personale, volume ingredienti, formato
— sarebbero effettivamente necessari anziché scoprire il divario

in tempo reale; un piano di comunicazione per il team, che

affronti direttamente la perdita e riaffermi ciò che non è cambiato

riguardo agli standard e allo scopo del ristorante; e un piano di
comunicazione per ospiti e stampa, resistendo all'istinto verso il

silenzio o la sovraspiegazione, e invece dichiarando

semplicemente di cosa siete orgogliosi e su cosa siete

concentrati dopo.

I ristoranti che si sono genuinamente ricostruiti dopo aver perso il

riconoscimento condividono uno schema che vale la pena
nominare: hanno trattato la perdita come informazione su una

specifica valutazione, non come un verdetto sulla vera qualità del

ristorante, e hanno usato la pressione che essa ha rimosso — la

perdita di uno standard esterno per cui esibirsi — per
rifocalizzarsi sullo standard che si erano dati prima che il

riconoscimento entrasse nel quadro. Diversi ristoranti che hanno

navigato questo hanno usato le conseguenze immediate per fare

cambiamenti che volevano fare da tempo ma avevano rimandato

per paura di come una guida avrebbe reagito — un menu più
breve, un ritmo diverso, un vero reset creativo — proprio perché

la pressione esterna che aveva vincolato quelle scelte era, per il

momento, sparita. Alcuni di quei ristoranti hanno riguadagnato il

riconoscimento entro pochi anni, su un menu significativamente
diverso e, secondo il proprio giudizio, migliore di quello che

l'aveva perso. Altri non l'hanno riguadagnato e hanno comunque
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costruito un'attività genuinamente sana e redditizia, una volta

liberati dall'ottimizzare ogni decisione contro una valutazione

esterna.

La disciplina finanziaria che conta di più in questo periodo è

resistere all'impulso di scontare aggressivamente per
riconquistare la domanda persa. Un ristorante che abbassa

significativamente il prezzo nelle settimane successive alla

perdita del riconoscimento, cercando di riempire la sala a

qualsiasi costo, segnala disagio esattamente alla base di ospiti
— habitué rimanenti, stampa locale, il settore — la cui fiducia

conta di più per la ricostruzione. Mantenete la vostra disciplina di

prezzo del Valore Posto-Ora e dell'Allocazione del Lavoro per

Portata durante questo periodo specificamente; una sala più
piccola a prezzo pieno che si ricostruisce deliberatamente è una

posizione a lungo termine più forte di una sala piena e scontata

che segnala che il ristorante non crede più nel proprio valore.

Vale la pena distinguere, nel vostro pensiero e in come

comunicate al team, tra perdere un pezzo specifico di

riconoscimento e perdere la qualità sottostante che l'ha
guadagnato — questi non sono lo stesso evento, anche se

possono sembrare identici dall'interno del locale durante la

settimana effettiva in cui arriva la notizia. La valutazione di una

guida è una misurazione del ristorante, presa in un momento

specifico, da un processo specifico con i propri limiti e punti
ciechi, pubblicamente dichiarati come tali dalla maggior parte

delle guide stesse. Mantenere quella distinzione chiaramente, e

comunicarla onestamente a un team che sta soffrendo, è diverso

dalla negazione — è semplicemente accurato, ed è il
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fondamento su cui poggia effettivamente la ricostruzione

descritta sopra.

L'assicurazione contro questo scenario, in senso pratico, è per lo

più il lavoro che questo intero libro ha già descritto: una base di

ricavi genuinamente diversificata (Capitoli 13 e 14), una vera
base di ospiti abituali che non dipende dal riconoscimento per

esistere (Capitolo 12), e una struttura di costo abbastanza

disciplinata da sopravvivere a un vero calo di domanda senza

crisi immediata (l'intero modello, elaborato nel Capitolo 19). Un
ristorante che ha costruito bene queste cose prima che il

riconoscimento arrivasse è, quasi per definizione, un ristorante

che può sopravvivere a perderlo — che è un ulteriore

argomento, accanto a ogni altro in questo libro, per costruire
correttamente l'economia sottostante indipendentemente da

come si sviluppi il riconoscimento stesso.

Questa settimana: scrivete il vostro Piano Di Contingenza

adesso, mentre è un esercizio ipotetico anziché urgente — il

modello finanziario rivisto, la comunicazione al team, la

comunicazione agli ospiti — usando la stessa disciplina che
vorreste disponibile se ne aveste bisogno domani.
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Per Iniziare

Modellate un piano finanziario rivisto assumendo un calo di
domanda del 20-40% sostenuto per 2 trimestri.

1

Identificate in anticipo quali leve di costo — personale, volume
ingredienti, formato — tirereste effettivamente in quello
scenario.

2

Redigete la comunicazione al team che dareste direttamente e
prontamente se il riconoscimento fosse perso.

3

Redigete la comunicazione a ospiti e stampa, dichiarando
semplicemente di cosa siete orgogliosi e su cosa siete
concentrati dopo.

4

Impegnatevi, per iscritto, a mantenere la vostra disciplina di
Valore Posto-Ora e prezzo anziché scontare per riconquistare
la domanda.

5
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C A P I T O L O  1 7

L'Economia Del Burnout

Quasi tutto tornerà a funzionare se lo si
stacca dalla presa per qualche minuto, voi
compresi.

— ANNE LAMOTT
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Ogni struttura in questo libro finora ha trattato le ore del vostro

team come un costo da ottimizzare. Questo capitolo le tratta

anche come qualcos'altro: una risorsa umana finita con limiti
reali, e collega quei limiti direttamente al modello finanziario,

perché i 2 sono molto più intrecciati di quanto la maggior parte

degli chef-proprietari voglia ammettere sotto pressione.

Le ore lavorate a questo livello di ambizione sono genuinamente

estreme, e fingere il contrario non aiuta nessuno. Settimane di

60, 70, occasionalmente 80 ore per uno chef-proprietario e il
personale di cucina senior durante periodi impegnativi sono

comuni nei ristoranti che perseguono e mantengono il

riconoscimento a questa scala, sostenute per anni in alcuni casi.

Il costo umano di quel ritmo è reale e ben documentato in tutto il
settore in generale: turnover elevato, tassi di infortuni fisici da

sforzo ripetitivo e incidenti in cucina che salgono con la fatica, e

stress sulla salute mentale che il settore dell'ospitalità è stato

storicamente lento a nominare apertamente, per non parlare di
affrontarlo strutturalmente.

Immaginate una talentuosa capo partita che consegna le
dimissioni dopo 2 anni di settimane di 70 ore, non perché ha

smesso di amare il lavoro ma perché il suo corpo ha finalmente

detto qualcosa che il suo calendario non ha mai avuto spazio per

ascoltare. Sostituirla richiede 4 mesi di tutta la linea che

silenziosamente compensa il vuoto, una tariffa di reclutamento, e
qualche settimana nervosa in cui il pass gira più lento di prima —

costi che nessuno ha scritto da nessuna parte, perché nessuno

di essi è arrivato come una fattura.
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La connessione finanziaria è diretta, anche se raramente viene

modellata esplicitamente. Il turnover a questo livello è costoso in

un modo che si aggrava col costo del Bilancio dell'Ambizione del
Capitolo 1: reclutare e formare un capo partita sostitutivo fino alla

piena competenza in una complessa cucina a menu

degustazione tipicamente richiede 2-4 mesi di produttività ridotta

di tutta la linea che si adatta al vuoto, più il costo di reclutamento
diretto, più il vero rischio di un calo di coerenza durante la

transizione — esattamente il rischio che l'audit del Capitolo 9 è

costruito per catturare, che si manifesta nel peggior momento

possibile. Una cucina che perde e sostituisce 2 cuochi senior
all'anno per burnout, stimata conservativamente in 12.000-

18.000 € di costo totale di interruzione per partenza una volta

contati il tempo di formazione, la produzione ridotta durante

l'avvio, e i costi di reclutamento, sta assorbendo 24.000-36.000 €
annuali in una categoria di costo che non appare mai come

propria voce, mascherata invece come produttività vagamente

più bassa e intoppi periodici di servizio che nessuno traccia

esattamente alla loro vera causa.

C O S T O  A N N U A L E  D I  I N T E R R U Z I O N E  D A T U R N O V E R

Partenze senior all'anno × 12.000-18.000 € per
partenza (tempo di formazione + produzione

ridotta + costo di reclutamento)
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Le settimane di 4 giorni e gli schemi di chiusura deliberati, trattati

da molti chef ambiziosi come un lusso insostenibile, meritano un

vero modello finanziario anziché un rifiuto riflessivo, perché la
matematica dei ricavi è spesso meno punitiva di quanto

l'intuizione suggerisca. Chiudere una sera aggiuntiva a settimana

— passando da un programma operativo di 6 sere a 5 —

rimuove il Valore Posto-Ora di quella sera dai vostri ricavi, ma
rimuove anche i costi variabili di quella sera (ingredienti, lavoro

orario, utenze), e se la sera chiusa viene scelta deliberatamente

come la vostra più debole dall'analisi della Curva Delle

Prenotazioni del Capitolo 11 anziché una sera arbitraria, il ricavo
effettivamente perso è significativamente più piccolo di un taglio

piatto di un sesto sulla settimana.

Fate il confronto reale. Un ristorante che fattura 38.000 € a

settimana su 6 sere, con la sua sera più debole — secondo la

Curva Delle Prenotazioni — che contribuisce circa 4.200 € di

quel totale contro 2.600 € di costo variabile associato per quella
sera, ottiene 1.600 € di genuino contributo settimanale al profitto

rimanendo aperto quella sesta sera. Chiuderla costa 1.600 € a

settimana, ossia circa 83.000 € l'anno su 50 settimane operative

— un numero reale, non trascurabile, ma spesso molto più

piccolo della riduzione nel costo di interruzione legato al
turnover, nel rischio ridotto di straordinari e infortuni, e nel miglior

mantenimento del personale senior che un programma di 5

giorni può produrre. Diversi ristoranti che sono passati da 6 a 5

sere operative riportano che il cambiamento si è essenzialmente
ripagato da solo entro 18 mesi una volta contati il turnover ridotto

e la coerenza migliorata (meno errori di servizio dovuti alla
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fatica), anche prima di contare il valore più difficile da

quantificare di uno chef-proprietario e un team senior che stanno

ancora facendo questo lavoro, in salute, 5 anni dopo.

Costruite il vostro modello di schema di chiusura usando la

stessa struttura: identificate la vostra vera sera più debole per
ricavo reale e costo variabile reale, non per supposizione, e

calcolate il vero costo netto di chiuderla contro la vostra migliore

stima onesta del costo di turnover e burnout che state

attualmente assorbendo. La risposta non sarà identica per ogni
ristorante — una sala con domanda eccezionalmente forte ogni

singola sera affronta un compromesso più difficile di una con una

sera infrasettimanale genuinamente debole da sacrificare — ma

fare i conti reali, anziché trattare la chiusura come un lusso ovvio
o un'impossibilità ovvia, è la disciplina che conta.

Oltre al programma stesso, le protezioni strutturali contro il
burnout che vale la pena budgetare esplicitamente includono

una vera politica di ferie annuali protetta per il personale senior

(non solo i minimi legalmente imposti onorati a malincuore), un

vero tetto ai giorni consecutivi lavorati anche durante periodi
impegnativi, e una formazione incrociata abbastanza profonda

che la presenza di nessuna singola persona sia un punto singolo

di fallimento per un servizio completo — lo stesso principio di

ridondanza dalla discussione sul rapporto di personale del

Capitolo 6, applicato qui alla sostenibilità umana anziché solo al
rischio di servizio.

Vale la pena essere onesti, anche, sui limiti di ciò che i soli
cambiamenti di programma possono risolvere. Una settimana di
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4 giorni o una quinta sera chiusa riduce le ore totali, ma se le

sere di servizio rimanenti vengono comunque gestite a un ritmo

insostenibile — preparazione affrettata, personale insufficiente
per coperto, una brigata ancora tirata sui giorni in cui lavora — il

rischio di burnout semplicemente si concentra in meno giorni

anziché genuinamente risolversi. Il Rapporto Coperti-per-Brigata

del Capitolo 6 e lo schema di chiusura in questo capitolo devono
essere risolti insieme, non trattati come leve separate; un

programma di 5 giorni dotato di personale allo stesso rapporto

esile del vecchio programma di 6 giorni spesso produce

pochissimo sollievo reale, perché le ore totali risparmiate
vengono silenziosamente riassorbite come "recupero" nei giorni

rimanenti.

Il supporto alla salute mentale, trattato seriamente anziché come

un poster nello spogliatoio del personale, appartiene anch'esso a

questo budget. Un investimento modesto e genuino — accesso

a counseling, una politica reale e applicata contro il lavorare
mentre infortunati o malati, una leadership che modella il

prendersi i propri giorni liberi anziché trattare la presenza come

una medaglia d'onore — costa una frazione di quanto costa una

singola partenza senior nella matematica di interruzione

precedente in questo capitolo, e i ristoranti che costruiscono
questo nella loro cultura deliberatamente, anziché reattivamente

dopo una crisi, tendono a essere quelli il cui team senior è

ancora lì anni dopo.

Questa settimana: calcolate il vero costo netto settimanale di

chiudere la vostra sera operativa più debole, usando numeri reali

di ricavo e costo variabile anziché supposizione, e confrontatelo
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onestamente con la vostra migliore stima di quanto vi stiano

attualmente costando turnover e burnout.

Questa Settimana

Identificate la vostra vera sera operativa più debole per ricavo
reale e costo variabile reale, usando la Curva Delle
Prenotazioni del Capitolo 11.

1

Calcolate il vero profitto settimanale netto a cui rinuncereste
chiudendo quella sera.

2

Stimate il vostro costo annuale attuale di interruzione da
turnover del personale senior, a 12.000-18.000 € per partenza.

3

Confrontate i 2 numeri onestamente prima di decidere tra un
programma di 5 o 6 giorni.

4

Verificate il vostro Rapporto Coperti-per-Brigata nei giorni in cui
rimarreste aperti, così che qualsiasi chiusura non venga
semplicemente silenziosamente riassorbita come "recupero."

5
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C A P I T O L O  1 8

Investitori, Soci E Chi Possiede Il
Nome Dello Chef

Fidati, ma verifica.

— PROVERBIO RUSSO
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A un certo punto nella ricerca del riconoscimento, la maggior

parte degli chef-proprietari ambiziosi affronta una decisione di

capitale: un finanziatore che offre di finanziare un'espansione o
una ristrutturazione, un locatore che propone una partnership su

una seconda sede, un gruppo alberghiero interessato a portare il

vostro nome nella loro proprietà, o il ruolo e l'equity di un socio

esistente che devono essere formalizzati man mano che
l'azienda è cresciuta oltre la sua base informale originale. Questi

accordi possono essere genuinamente preziosi, e possono

anche, strutturati con noncuranza, costare a uno chef-

proprietario il controllo sull'unico asset che conta di più in questo
business: il proprio nome e la propria direzione creativa.

Le strutture di capitale comuni a questo livello si dividono in
alcune forme riconoscibili, ciascuna con un diverso profilo di

rischio. Un puro finanziatore finanziario — un investitore che

fornisce capitale in cambio di equity o una quota di profitto,

senza coinvolgimento operativo — è la struttura più pulita ma
quella in cui i termini di uscita e controllo contano di più, perché

un investitore passivo oggi può diventare uno attivo e opinionato

nel momento in cui il ristorante non soddisfa le sue aspettative.

Una partnership con un locatore, comune dove il ristorante

occupa una proprietà distintiva o di alto valore, spesso lega il
destino del ristorante alla più ampia strategia immobiliare del

locatore in modi non ovvi finché un rinnovo del contratto di

locazione o una vendita immobiliare non forza la questione. Una

partnership con un gruppo alberghiero o ospitalità — portando il
vostro nome e concetto nella loro proprietà, a volte su più sedi —

offre vantaggi reali di scala e risorse ma solleva la versione più
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netta della domanda centrale di questo capitolo: chi possiede

effettivamente il valore del vostro nome una volta che è stato

concesso in licenza, franchising, o altrimenti esteso oltre la sala
che gestite personalmente.

Quella domanda merita una risposta diretta e non sentimentale
prima che qualsiasi accordo venga firmato, perché è

esattamente il termine che la maggior parte degli chef-proprietari

sottostima durante negoziazioni condotte, comprensibilmente, in

uno spirito di entusiasmo e partnership anziché di cautela legale.
Costruite la Checklist Del Term Sheet e insistete sulla

chiarezza su ogni voce prima di procedere oltre la fase della

stretta di mano di qualsiasi discussione di capitale o partnership:

Proprietà del nome e del brand: chi possiede il diritto di

usare commercialmente il vostro nome, in quali circostanze, e

cosa succede a quel diritto se la partnership finisce — l'altra
parte mantiene qualche capacità di continuare a usare il

vostro nome, la vostra immagine, o il concetto del ristorante

dopo che non siete più coinvolti?

Controllo creativo: quali decisioni richiedono la vostra
approvazione — menu, assunzione di personale di cucina

senior, prezzo, espansione in ulteriori sedi — e quali decisioni

possono essere prese da un socio o investitore senza di voi?

Termini di uscita: a quali condizioni potete riscattare la quota

di un socio, o loro la vostra, e a quale metodologia di

valutazione, concordata in anticipo anziché negoziata sotto la

pressione di un vero litigio?
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Diritti di espansione: se la partnership ha successo e viene

proposta una seconda sede, chi ha il diritto di guidare quella

decisione, e cosa succede al vostro nome e coinvolgimento
se rifiutate di espandervi mentre un socio lo vuole?

Allocazione del rischio di riconoscimento: se il ristorante

perde il riconoscimento, usando la struttura del Piano Di
Contingenza del Capitolo 16, come influisce questo sui

termini della partnership — un finanziatore ha qualche diritto

di alterare l'accordo in base alla valutazione di una guida, ed

è un rischio che siete disposti ad accettare?

Gli accordi che vanno male, in uno schema che si ripete nei
ristoranti che navigano questo, condividono un filo comune: uno

chef-proprietario entusiasta delle risorse e della validazione di

una partnership ha firmato rapidamente, su termini iniziali dal

suono favorevole, senza insistere sulla chiarezza sulle voci della

checklist sopra, e ha scoperto il divario solo quando un
disaccordo o un periodo di sottoperformance ha esposto

esattamente quanto controllo fosse stato effettivamente ceduto.

Un gruppo alberghiero che possiede ampi diritti sul vostro nome

e concetto, ad esempio, può in alcune strutture continuare a
operare sotto il vostro nome in modi che non controllate più

anche dopo che il vostro stesso coinvolgimento finisce — uno

scenario che suona implausibile finché non accade a uno chef-

proprietario che si è fidato di una comprensione a livello di stretta
di mano anziché di un termine scritto che effettivamente lo

dicesse.

Nulla di tutto ciò è un argomento contro la partnership o il

capitale — le risorse e la validazione che portano sono spesso
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genuinamente preziose, e molte di queste relazioni funzionano

bene per decenni. È un argomento per trattare il vostro stesso

nome, a questo livello, come l'asset singolare che effettivamente
è, e negoziarne l'uso con lo stesso rigore che vorreste un

locatore portasse nella negoziazione del contratto di locazione

sul vostro edificio.

Portate un avvocato con vera esperienza in accordi di ospitalità o

licenza di brand specificamente a qualsiasi negoziazione sopra

una certa dimensione, anziché un generalista, e budgetate quel
costo come denaro reale ben speso anziché una spesa da

minimizzare. I modi specifici in cui una partnership di ristorante o

un accordo di licenza del nome possono andare male sono

abbastanza diversi da un contratto commerciale standard che la
consulenza legale generica spesso manca esattamente i rischi

che questo capitolo descrive — l'ambiguità intorno alla proprietà

del brand dopo la separazione, il vago linguaggio di controllo

creativo che suona ragionevole finché non viene testato da un
vero disaccordo.

Vale anche la pena avere una conversazione franca con altri
chef-proprietari che sono passati attraverso un accordo simile,

se ne trovate disposti a parlare onestamente anziché

diplomaticamente. Gli schemi di fallimento specifici in questa

categoria di partnership si ripetono abbastanza spesso, in

ristoranti e regioni diverse, che una conversazione franca con
qualcuno che ne ha vissuto uno può far emergere una voce della

checklist che non avevate considerato, più velocemente e

concretamente di qualsiasi consiglio generico, incluso il consiglio

in questo capitolo.
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Mettete una data di revisione su qualsiasi accordo firmato, anche

uno favorevole — un check-in annuale programmato dove

riconsiderate se i termini riflettono ancora la relazione effettiva e
la leva effettiva di ciascuna parte, anziché lasciare che un

documento firmato anni fa governi silenziosamente un'azienda

che da allora è cambiata considerevolmente.

Questa settimana: se avete qualsiasi accordo esistente di

partnership, investimento, o licenza in vigore, rileggetelo contro

la Checklist Del Term Sheet sopra e identificate qualsiasi voce
che non affronta chiaramente. Se non ne avete nessuno

attualmente, scrivete la vostra posizione non negoziabile su ogni

voce prima di trovarvi mai in una stanza a negoziarne uno sotto

pressione.
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Questa Settimana

Rileggete qualsiasi accordo esistente di partnership,
investimento, o licenza contro le 5 voci della Checklist Del Term
Sheet.

1

Segnalate qualsiasi voce — proprietà del nome, controllo
creativo, termini di uscita, diritti di espansione, allocazione del
rischio di riconoscimento — che non è chiaramente affrontata.

2

Se non avete un accordo attuale, scrivete la vostra posizione
non negoziabile su ciascuna delle 5 voci adesso.

3

Identificate un avvocato con vera esperienza in ospitalità o
licenza di brand per rivedere qualsiasi accordo sopra una certa
dimensione.

4

Fissate una data di revisione annuale su qualsiasi accordo
firmato per riconsiderare se i suoi termini corrispondono ancora
alla realtà.

5
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C A P I T O L O  1 9

La Stella Redditizia

Siamo ciò che facciamo ripetutamente.
L'eccellenza, quindi, non è un atto, ma
un'abitudine.

— WILL DURANT (PARAFRASANDO ARISTOTELE)
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Tutto in questo libro converge qui. Avete costruito un Bilancio

dell'Ambizione che vi dice il vero costo della ricerca. Conoscete il

vostro Valore Posto-Ora e cosa lo muove. Avete prezzato il
menu secondo il suo vero costo di produzione anziché per

nervosismo. Avete costruito un programma di bevande che porta

il margine che il cibo strutturalmente non può. Avete quantificato

quanto costa davvero un no-show e scelto una politica che
protegge contro di esso. Avete dimensionato la vostra brigata

secondo un vero rapporto anziché uno improvvisato. State

recuperando resa sugli ingredienti per cui pagate prezzi

premium. Avete budgetato lo sviluppo del menu come il vero
costo che è. State eseguendo un onesto Audit Di Coerenza.

Capite quali fonti di riconoscimento valgono le vostre ore e quali

no. State gestendo deliberatamente la vostra curva delle

prenotazioni anziché trattare ogni sera allo stesso modo. State
costruendo un vero business ripetuto nonostante visite

infrequenti. Potreste gestire un secondo formato che aggiunge

margine senza diluire il nucleo. Avete un piano per il giorno in cui

arriva il riconoscimento e un piano per il giorno in cui potrebbe

andarsene. State gestendo deliberatamente il costo umano del
ritmo anziché fingere che non esista. E sapete esattamente cosa

state negoziando in qualsiasi accordo di capitale o partnership.

Messi insieme, questi non sono miglioramenti separati — sono

un unico modello, e vale la pena vederlo come tale, elaborato

attraverso un esempio completo, per capire come i pezzi

effettivamente si moltiplichino anziché semplicemente sommarsi.

Prendete un ristorante da 28 posti, un turno a sera, 6 sere a

settimana, che gestisce l'intero modello descritto da questo libro.
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Valore Posto-Ora, da un menu degustazione da 175 €

(riprezzato usando l'Allocazione del Lavoro per Portata del

Capitolo 3) con adesione all'abbinamento del 68% a 115 € (il
Tetto di Costo di Versamento del Capitolo 4 applicato), su un

menu ristretto di 2 ore e 50 minuti (la disciplina di durata del

Capitolo 2): il ricavo totale per coperto è 175 € più (0,68 × 115 €),

ossia 253,20 €. Su 28 posti e 2,83 ore, è un Valore Posto-Ora di
90,05 € — solidamente nella fascia superiore di riferimento del

Capitolo 2.

A un tasso di riempimento medio dell'85% su 6 sere (riflettendo

la gestione della Curva Delle Prenotazioni del Capitolo 11,

inclusa un'offerta differenziata del martedì), sono circa 143

coperti a settimana, ossia 36.208 € di ricavi settimanali. Una
politica sui no-show che mantiene le perdite reali da no-show

sotto l'1% dei coperti (Capitolo 5) protegge quasi tutto quel

ricavo proiettato dalla tassa sul posto vuoto che un ristorante non

gestito assorbe. Un rapporto di personale mantenuto vicino a 2,2
ore di personale interamente pagato per coperto (Capitolo 6),

anziché un rapporto gonfiato e dipendente da lavoro non pagato,

costa circa 13.800 € a settimana in lavoro interamente carico —

38% dei ricavi, dentro la fascia sostenibile. Il costo degli

ingredienti, disciplinato dal tracciamento della resa nel Capitolo
7, corre al 24% dei ricavi anziché il 30%+ che una cucina non

disciplinata porterebbe sulla stessa lista di ingredienti. Il costo di

sviluppo, correttamente budgetato secondo il Capitolo 8, media

340 € a settimana ammortizzati sull'anno. Affitto, utenze,
assicurazione, marketing e amministrazione — i costi su cui

questo libro non si è concentrato perché non sono unici a questa
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categoria di ristorante — corrono a un rappresentativo 18% dei

ricavi per una sala di questa dimensione e posizione.

Sommate: 36.208 € di ricavi, meno il 38% di lavoro (13.759 €),

meno il 24% di ingredienti (8.690 €), meno 340 € di sviluppo,

meno il 18% di spese generali (6.517 €), lascia 6.902 € a
settimana, ossia circa 345.000 € l'anno prima delle tasse, su 50

settimane operative — un'attività genuinamente redditizia, prima

di contare qualsiasi contributo da un secondo formato (Capitolo

13) o eventi privati (Capitolo 14), entrambi i quali, gestiti bene,
aggiungono ulteriore margine sopra questa base.

B I L A N C I O  D E L L A S T E L L A

Ricavi − (% Lavoro + % Ingredienti + Costo di
sviluppo + % Spese generali) = Contributo

settimanale al profitto
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Costruire Il Bilancio Della Stella, Passo Per Passo

Costruite il vostro Bilancio Della Stella usando questa stessa
struttura, compilato con i vostri numeri reali anziché questi

illustrativi: Valore Posto-Ora, tasso di riempimento, rapporto di

lavoro, rapporto ingredienti, costo di sviluppo, rapporto spese

generali, e il conseguente contributo al profitto settimanale e
annuale. Ricalcolatelo mensilmente, la stessa disciplina del

Bilancio dell'Ambizione del Capitolo 1, così sapete sempre se il

modello tiene o sta derivando, e quale singola leva — prezzo,

durata, rapporto di lavoro, tasso di riempimento — muoverebbe

di più il numero se doveste sceglierne solo una su cui lavorare
questo trimestre.

I ristoranti che raggiungono una vera redditività a questo livello di
ambizione non sono, di regola, quelli col singolo piatto migliore o

lo chef più dotato. Sono in modo sproporzionato quelli dove lo

Calcolate il Valore Posto-Ora dal vostro menu riprezzato e
dall'adesione reale all'abbinamento.

1

Applicate il vostro tasso di riempimento reale per ottenere
coperti e ricavi settimanali.

2

Sottraete i costi di lavoro, ingredienti, sviluppo e spese generali
come percentuali di quel ricavo.

3

Identificate la singola leva — prezzo, durata, rapporto di lavoro,
o tasso di riempimento — che muoverebbe di più il risultato
finale questo trimestre.

4
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chef-proprietario ha trattato il modello di business con lo stesso

rigore del cibo — dove ognuna delle strutture in questo libro è

stata costruita, tracciata e rivisitata, non adottata una volta e
dimenticata. Quella disciplina è disponibile per voi

indipendentemente da come atterri il riconoscimento stesso, ed è

la disciplina che determina se la ricerca, comunque vada, vi

lascia con un'azienda o solo un bellissimo ricordo insostenibile.

Notate, anche, cosa questo esempio pratico non richiede: non

richiede che il ristorante abbia ricevuto il riconoscimento che sta
perseguendo. Ogni numero nel Bilancio Della Stella sopra è

raggiungibile, ed è stato raggiunto da ristoranti prima che

arrivasse qualsiasi stella o inserimento importante — perché il

modello è costruito sull'economia controllabile del ristorante
stesso, non sulla spinta alla domanda che il riconoscimento

fornisce. Questa è una caratteristica deliberata della struttura,

non incidentale: un ristorante che costruisce un Bilancio Della

Stella redditizio mentre sta ancora perseguendo il
riconoscimento è in una posizione fondamentalmente più forte di

uno che diventa redditizio solo quando arriva il riconoscimento,

perché quest'ultimo è a una valutazione di una guida di distanza,

in qualsiasi momento, dalla crisi che il Capitolo 16 descrive. Il

primo semplicemente ottiene un ulteriore aumento di margine se
e quando arriva il riconoscimento, sopra un'attività che era già

sana senza di esso.

Condividete il Bilancio Della Stella, o almeno i suoi numeri

principali, con il vostro team senior dove vi sentite a vostro agio a

farlo. Una brigata che capisce il vero modello economico di cui fa

parte tende a impegnarsi diversamente con le decisioni su ritmo,
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scarto e coerenza rispetto a un team che opera sulla fede che "i

numeri in qualche modo funzionano."

Questa settimana: costruite il vostro Bilancio Della Stella

completo usando i vostri numeri reali in ogni categoria sopra, e

identificate la singola leva che muoverebbe di più il vostro
risultato finale se migliorasse solo quella questo trimestre.

Mettere In Pratica

Costruite il vostro Bilancio Della Stella: Valore Posto-Ora, tasso
di riempimento, rapporto di lavoro, rapporto ingredienti, costo di
sviluppo, e rapporto spese generali, usando i vostri numeri
reali.

1

Calcolate il conseguente contributo al profitto settimanale e
annuale prima di qualsiasi spinta di domanda guidata dal
riconoscimento.

2

Identificate la singola leva — prezzo, durata, rapporto di lavoro,
o tasso di riempimento — che muoverebbe di più il risultato
finale questo trimestre.

3

Fissate una data ricorrente mensile per ricalcolare il Bilancio
Della Stella, la stessa disciplina del Bilancio dell'Ambizione.

4

Condividete i numeri principali con il vostro team senior.5
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C A P I T O L O  2 0

Un Ristorante Da 10 Anni

Non è la montagna che conquistiamo, ma
noi stessi.

— EDMUND HILLARY

145



Gran parte di questo libro ha riguardato il sopravvivere alla

ricerca del riconoscimento senza perdere denaro lungo la strada.

Questo capitolo finale riguarda la domanda più lunga sotto
quella: cosa serve per stare ancora gestendo questo ristorante,

alle proprie condizioni, tra un decennio — riconosciuti o no, e

indipendentemente da cosa succeda a qualsiasi singola stella o

inserimento lungo il percorso.

La successione in cucina è il primo pezzo, ed è uno a cui la

maggior parte degli chef-proprietari evita di pensare mentre sono
ancora quelli al pass ogni sera, comprensibilmente, poiché

l'intera identità del ristorante è spesso legata alla loro presenza

personale ai fornelli. Ma un ristorante che può funzionare al suo

pieno standard solo quando lo chef fondatore è fisicamente
presente ha un tetto strutturale sia sulla sua longevità sia,

praticamente, sulla capacità del proprietario di prendersi mai una

vera vacanza, riprendersi da un infortunio, o eventualmente fare

un passo indietro per scelta anziché per crisi. Costruire un vero
sous chef o sous executive capace di gestire il servizio completo

al vero standard del ristorante — non una versione diminuita,

"abbastanza buona mentre lo chef è via," ma il vero standard —

richiede anni di sviluppo deliberato, non un cambio di titolo la

settimana prima di un'assenza pianificata. Iniziate quello
sviluppo adesso, qualunque sia "adesso" nel momento in cui

state leggendo questo, perché il tempo di preparazione per

costruire quella capacità si misura in anni, e il bisogno di essa

tende ad arrivare senza molto preavviso — malattia, circostanze
familiari, semplice esaurimento.
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Mantenere la brigata per un decennio, anziché sperimentare il

turnover che il Capitolo 17 di questo libro ha descritto come

normale, richiede trattare il mantenimento del personale come
una propria pratica deliberata anziché un effetto collaterale

sperato di una buona paga. Le cucine che mantengono il

personale senior più a lungo condividono alcuni fili comuni:

percorsi genuini e trasparenti di avanzamento all'interno del
ristorante anziché costringere il personale a lasciare per

crescere; la disciplina di chiusura e burnout del Capitolo 17

effettivamente implementata anziché discussa e messa da parte;

e una cultura dove la relazione visibile dello chef-proprietario
stesso col ritmo e la pressione del lavoro — sembrano qualcuno

che sta sostenendo un decennio, o qualcuno che sta bruciando

verso un muro — imposta il tono che l'intero team assorbe, nel

bene e nel male.

Evolvere il menu nel corso di un decennio è una disciplina

diversa dai cambiamenti stagionali trattati nel Capitolo 8, che
opera su una scala temporale molto più lunga e una domanda

più difficile: come continua la cucina del ristorante a crescere e

restare genuinamente interessante per il proprio chef e team,

non solo per i propri ospiti, nel corso di 10 anni, senza né

stagnare in un pezzo da museo né inseguire ogni tendenza
passeggera così duramente da perdere qualsiasi identità distinta

che gli abbia guadagnato attenzione in primo luogo. I ristoranti

che gestiscono bene questo tendono a proteggere spazio

deliberato per una vera esplorazione creativa — la
sperimentazione di secondo formato del Capitolo 13, un pop-up

o collaborazione periodica che permette alla cucina di allungarsi
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oltre l'identità consolidata del menu principale, tratti in stile

sabbatico di viaggio o ricerca costruiti nel calendario — trattando

il rinnovamento creativo come un vero input operativo, non un
lusso spremuto solo quando tutto il resto lo permette.

La decisione di smettere di inseguire il riconoscimento, per i
ristoranti che lo raggiungono, merita di essere discussa

onestamente anziché trattata come un'ammissione di declino.

Alcuni dei ristoranti più sani e duraturi a questo livello di

ambizione, avendo guadagnato e mantenuto il riconoscimento
per anni, hanno fatto una scelta deliberata e pubblica di fare un

passo indietro dal tapis roulant dell'inseguire ulteriori accolade —

declinando di essere considerati per certe liste, o semplicemente

non strutturando più le decisioni intorno a cosa una guida
potrebbe premiare — e hanno reindirizzato quell'energia verso le

cose che rendevano il ristorante degno di perseguire il

riconoscimento in primo luogo: il cibo, il team, gli ospiti

effettivamente in sala. Questo non è disponibile per ogni
ristorante in ogni fase — il modello finanziario in questo libro

genuinamente dipende, per molte sale, dalla domanda che il

riconoscimento guida — ma per un ristorante che ha costruito i

benchmark indipendenti dal riconoscimento qui sotto, è una

scelta reale e legittima anziché un fallimento nel sostenere
l'ambizione.

Immaginate uno chef-proprietaria, un decennio dopo, a cui una
giovane cuoca chiede perché gestisce ancora il pass lei stessa il

venerdì quando potrebbe facilmente fare un passo indietro. Ci

pensa più a lungo di quanto la domanda sembri meritare, poi

dice: perché è ancora la parte migliore della settimana. Quella
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risposta, data onestamente, è il vero test intorno a cui questo

capitolo è costruito — non se le accolade abbiano continuato ad

arrivare, ma se la persona che ha iniziato il ristorante lo
sceglierebbe ancora, alle proprie condizioni, oggi.

Costruite un insieme di benchmark indipendenti dal
riconoscimento che tracciate indipendentemente da cosa dica

qualsiasi guida, lista, o critico in un dato anno: il vostro vero

tasso di habitué del Capitolo 12, l'anzianità media del vostro

team, le vostre stesse ore e salute misurate onestamente, la
vera redditività del vostro Bilancio Della Stella, e un semplice

controllo di pancia annuale — scegliereste ancora,

personalmente, di gestire questo ristorante se non arrivasse mai

più alcun riconoscimento, basandovi puramente sul lavoro
stesso e sull'attività che è diventato. Un ristorante che ottiene un

buon punteggio su questi benchmark è un ristorante costruito per

durare indipendentemente dall'imprevedibilità intrinseca

dell'economia del riconoscimento, trattata onestamente nei
Capitoli 9, 10, 15 e 16 di questo libro. Un ristorante che ottiene

un buon punteggio solo quando il riconoscimento sta attivamente

fluendo ha costruito qualcosa di più fragile di quanto attualmente

sembri.

Scrivete il vostro piano decennale: non un rigido piano

aziendale di 10 anni che nessuno segue realmente, ma una

chiara dichiarazione di cosa volete che resti vero riguardo a
questo ristorante, e riguardo alla vostra stessa vita, tra un

decennio — chi è in cucina, che aspetto ha il ritmo, cosa è

diventato il menu, cosa dicono i numeri, e come saprete, lungo il

percorso, se state costruendo verso quello o allontanandovene.
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Nessuna delle strutture in questo libro vale molto se vengono

costruite una volta e poi archiviate. Rivisitate il Bilancio

dell'Ambizione, il Valore Posto-Ora, il Bilancio Della Stella e
questo piano decennale secondo un vero programma ricorrente

— mensile per i numeri operativi, annuale per il piano decennale

stesso — perché il ristorante che ha iniziato questo libro e il

ristorante che esisterà tra 5 anni saranno aziende diverse, che
affrontano pressioni diverse, e un modello costruito una volta per

il ristorante che avevate quando avete letto questo per la prima

volta diventerà obsoleto esattamente alla stessa velocità con cui

cambia il ristorante stesso.

Se c'è un unico filo che corre sotto tutti e 20 i capitoli, è questo:

la ricerca del riconoscimento e la ricerca di un'azienda
sostenibile e redditizia non sono in tensione nel modo in cui la

letteratura esistente su questo mondo tende a implicare.

Diventano opposte solo quando nessuno costruisce la seconda

di proposito. Avete già la disciplina, gli standard e il mestiere che
vi hanno portato fin qui. Questo libro era la metà mancante — i

numeri, nominati ed elaborati, così che il ristorante che

guadagna il riconoscimento sia anche il ristorante che vi paga

equamente per averlo costruito, per un decennio e oltre.

Questa settimana: scrivete la prima bozza onesta del vostro

piano decennale — 3-5 frasi, abbastanza specifiche da poter

effettivamente verificarvi contro esse tra un anno — e identificate
il divario singolo più grande tra dove il ristorante è oggi e dove

quel piano dice che volete che sia.
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Per Iniziare

Identificate chi è più avanti verso l'essere in grado di gestire il
servizio completo al vostro vero standard, e fissate per loro una
tempistica di sviluppo deliberata.

1

Valutatevi onestamente sui benchmark indipendenti dal
riconoscimento: tasso di habitué, anzianità del team, le vostre
stesse ore e salute, e redditività del Bilancio Della Stella.

2

Scrivete il vostro piano decennale — 3-5 frasi su chi è in
cucina, il ritmo, il menu, e i numeri tra un decennio.

3

Identificate il divario singolo più grande tra dove il ristorante è
oggi e ciò che quel piano descrive.

4

Mettete il Bilancio dell'Ambizione, il Valore Posto-Ora, il
Bilancio Della Stella, e il piano decennale su un programma di
revisione ricorrente mensile e annuale.

5
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Glossario

Bilancio
dell'Ambizione

Un rendiconto mensile di quanto sta
attualmente costando all'azienda la ricerca

del riconoscimento, separato dai costi

operativi ordinari.

Valore Posto-Ora Ricavo per posto-ora disponibile, la

metrica principale per un piccolo ristorante
a menu degustazione con un solo turno e

una sala fissa.

Allocazione del
Lavoro per Portata

La quota di costo del lavoro di cucina
assegnata a ogni portata di un menu

degustazione, usata per prezzare il menu
onestamente.

Tetto di Costo di
Versamento

Il costo massimo accettabile del vino o

della bevanda in un calice, espresso come
quota di quanto quell'abbinamento viene

venduto.

Formula del Costo
del No-Show

Il calcolo di quanto un tavolo vuoto costa
effettivamente a un ristorante da 30 posti,

usato per giustificare una politica di
caparra o biglietteria.

Rapporto Coperti-per-
Brigata

Il numero di coperti che una brigata di

cucina e sala di una data dimensione può
servire correttamente in un turno.
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Foglio di Disciplina
della Resa

Un registro di tracciamento per ingredienti
premium che mostra quanto di un animale

intero, pesce, o prodotto selvatico è
effettivamente usato.

Voce di Budget per
Sviluppo

Il budget separato e pianificato per la

ricerca del menu e i piatti di prova, così
che i cambi stagionali non facciano

deragliare la cucina operativa.

Audit Di Coerenza Un autocontrollo contro i criteri che le

guide stesse pubblicano, usato per trovare

e correggere i divari che il riconoscimento
effettivamente penalizza.

Mappa Del
Riconoscimento

Una panoramica dell'ecosistema più
ampio dell'attenzione (guide, liste, critici,

social media) con l'impatto sulle

prenotazioni e il costo di tempo di
ciascuno.

Curva Delle
Prenotazioni

Lo schema di come un ristorante a menu
degustazione si riempie nel tempo: date di

rilascio, tempi di anticipo e il divario tra
domanda infrasettimanale e del weekend.

Scheda Ospite Le note strutturate su un ospite abituale in

un ristorante destinazione: preferenze,
visite passate e la ragione per invitarlo a

tornare.
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Matrice Decisionale
Del Secondo Formato

Una struttura per giudicare se un formato
a costo inferiore (bar, bancone, pranzo)

diluisce o rafforza la sala principale.

Prezzo Minimo Del
Buyout

Il prezzo minimo che un buyout completo

del ristorante deve superare per battere il

ricavo di una serata normale, una volta
rifiutato ogni ospite abituale.

Piano Di Risposta Al
Riconoscimento

Le 3 mosse e i 2 errori da evitare nella
settimana in cui un ristorante riceve un

nuovo riconoscimento, preparate in

anticipo.

Piano Di Contingenza La risposta preparata allo shock della

domanda e al colpo al morale che
seguono la perdita di una stella o di un

inserimento in lista.

Checklist Del Term
Sheet

L'elenco dei punti dell'accordo da
verificare prima di accettare un investitore,

finanziatore, o partnership alberghiera
intorno al nome di uno chef.

Bilancio Della Stella Il modello pratico completo che combina

valore posto-ora, margine sulle bevande,
politica sui no-show, rapporto di

personale, e una seconda linea di ricavi in
un unico numero.
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Menu Degustazione Un menu a sequenza fissa di piccole
portate, il formato intorno al quale è

costruita quasi tutta l'economia di questo
libro.
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