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Introducere

Sala ta de mese este plina, recenziile tale stralucesc, iar contul
tau bancar raméne totusi, cumva, lucrul care pierde n tacere?
Finantezi ambitia restaurantului din economii, dintr-un al doilea
loc de munca sau din rabdarea unui partener, spunandu-ti ca
recunoasterea va acoperi eventual costul? Banuiesti ca o stea,
daca vine vreodata, ar putea agrava problema banilor Thainte s-o
rezolve? Continua sa citesti — aceasta carte exista exact pentru
acel decalaj dintre o sala plina si o afacere sanatoasa.

Acel manual este ceea ce aceasta carte isi propune sa fie. Nu o
carte despre mestesug — exista deja destule carti bune despre
asta, si aceasta nu incearca sa fie una dintre ele — ci modelul
operational pentru un tip de afacere specific, structural
neobisnuit: un restaurant construit sa fie judecat la fel de mult pe
cat este construit sa fie plin, functionand pe o singura runda de
servire, un meniu care nu poate fi grabit, si o structura de costuri
care pedepseste exact ambitia care il face demn de a fi scris
despre el.

lata promisiunea, formulata clar: pana la sfarsitul acestei carti,
vei putea sa te uiti la cifrele propriului tau restaurant si sa stii, cu
precizie si nu cu groaza, exact cat te costa in luna asta urmarirea
recunoasterii, exact ce parghie sa tragi mai intai pentru a inchide
decalajul, si exact cum sa pastrezi sala pe care o iubesti fara s-o
finantezi Tn tacere din propriile tale ore neplatite. Vei putea stabili
pretul unui meniu Tn functie de cét costa efectiv sa-I produci, nu

in functie de ce pare rezonabil sa-i ceri unui necunoscut. Vei sti,



fnainte ca vreun ghid sa te viziteze vreodata, daca bucataria ta
este suficient de consecventa pentru a merita ceea ce
urmareste.

Mai departe: Registrul Ambitiei, care pune o cifra reala in euro pe
ceea ce te costa urmarirea chiar acum. Valoarea Loc-Ora,
singura metrica ce reevalueaza pretul fiecarei decizii pe care o
iei despre sala. Registrul Stelei, care aduna fiecare cadru din
aceasta carte intr-un singur model functional al unui restaurant
care este atat recunoscut, cat si, Tn sfarsit, platit.

Deja stii sa gatesti la acest nivel. Ceea ce urmeaza este partea
pe care nimeni nu ti-a predat-o — si incepe cu momentul exact
in care restaurantul tau pierde bani intentionat. Ramai pana la
capitolul final si acest lucru devine mai mult decéat o reparatie a
cifrelor din acest an: vei avea modelul pentru un restaurant
construit sa merite condus si pe mai departe, si sa fie tot al tau,
peste 10 ani.



CAPITOLUL 1

Restaurantul Care Pierde Bani
Intentionat

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

— PROVERB ZEN



Imagineaza-ti sala intr-o seara de vineri. Fiecare dintre cele 28
de locuri ale tale este ocupat. Pass-ul este linistit asa cum se
intdampla doar atunci cand o bucatarie functioneaza exact pe
ritm. O oaspete la doua mese de fereastra fotografiaza al
cincilea fel Tnainte sa-l manance. Maitre d'-ul tau iti spune, asa
cum face majoritatea saptamanilor acum, ca un cuplu a venit cu
avionul din Copenhaga special pentru seara asta. 3 recenzii de
la publicatii serioase stau in casuta ta de e-mail, toate
stralucitoare. Si cand te asezi duminica cu conturile, restaurantul
a facut 41 de euro profit pentru intreaga saptamana, sau a
pierdut 800, sau — mai des decat oricare dintre acestea — pur i
simplu nu poti spune, pentru ca modul in care ai tinut
contabilitatea nu separa ,restaurantul” de ,tot ce am pus eu
personal Tn restaurant luna asta ca sa-I tin in picioare."

Acesta nu este un scenariu ipotetic. Este aproape de experienta
mediana a restaurantului ambitios, bine recenzat, cu meniu
degustare, de 30 de locuri sau mai putin, si aproape nimeni nu o
Spune cu voce tare, pentru ca a 0 spune cu voce tare suna ca Si
cum ai admite ca proiectul a esuat atunci cand sala reuseste
vizibil. Nu a esuat. Face exact ceea ce aceasta categorie de
restaurant tinde sa faca atunci cand nimeni nu i-a construit
intentionat un model financiar: transforma o sala plina si recenzii
excelente in prestigiu, la un cost pe care proprietarul il absoarbe
personal, la nesfarsit, pe teoria ca recunoasterea va plati
eventual nota.

lata de ce functioneaza aritmetica in acest fel, structural, Thainte
chiar sa ajungem la cifrele tale specifice. Un restaurant cu meniu
degustare de aceasta dimensiune functioneaza de obicei cu o



singura runda de servire pe seara, uneori un pranz, rareori mai
mult. Asta Tti limiteaza numarul maxim de portii la o cifra pe care
un bistro de 35 de locuri ar considera-o o marti linistita. Costul
ingredientelor pe farfurie este ridicat pentru ca intreaga premisa
a meniului sunt ingrediente suficient de bune pentru a justifica
pretul si reputatia — langustine, rata maturata, lucruri culese din
natura pentru care un culegator a trebuit platit sa le gaseasca.
Costul cu forta de munca pe portie este cel mai ridicat din
industrie, pentru ca un meniu degustare de 17 feluri pentru 28 de
persoane are de obicei nevoie de o brigada dimensionata pentru
o sala de 3 ori mai mare, facand mult mai multa pregatire pe
farfurie decéat ar incerca vreodata o bucatarie de volum. lar
venitul tau pe portie, chiar si la un pret cu adevarat premium, are
un plafon, pentru ca exista o cifra reala peste care piata ta locala
pur si simplu nu va plati pentru cing, indiferent cat de buna este
langustina.

Cost fix ridicat, cost variabil ridicat, portii limitate, pret limitat.
Acesta nu este un model de afaceri cu executie slaba. Este un
model de afaceri care pierde bani prin constructie, daca nu se
trage corect si cu forta fiecare alta parghie — valoarea loc-ora,
marja bauturilor, proportia de personal, protectia impotriva
neprezentarilor. Majoritatea chef-ilor-proprietari ambitiosi nu trag
niciuna dintre ele, pentru ca nimeni nu le-a spus ca aceste
parghii exista, si in schimb compenseaza o afacere structural
subtire cu singurul input care nu apare in contul de profit si
pierdere: propriile lor ore neplatite, si adesea propriul lor capital
neplatit.



Nu mai ghici cat te costa asta, si construieste Registrul Ambitiei
— 0 socoteala lunara, separata de contul oficial de profit si
pierdere al restaurantului tau, care surprinde costul integral al
urmaririi, inclusiv partile pe care contabilul tau nu le va vedea
niciodata pentru ca nu apar ca o factura.

Registrul Ambitiei are 4 linii, completate lunar:

1. Rezultatul operational al restaurantului — venituri minus
fiecare cost pe care afacerea il plateste efectiv, din
contabilitatea ta existenta.

2. Deficitul retragerii proprietarului — diferenta dintre ceea ce
te platesti pe tine si ceea ce te-ar costa sa angajezi si sa
pastrezi un chef executiv de calibrul tau in alta parte. Daca iei
acasa 1.800 € pe luna si un chef cu experienta ta te-ar costa
4.500 € cu toate cheltuielile incluse, acel decalaj de 2.700 €
este un subventie reala pe care o oferi afacerii, indiferent
daca apare undeva in conturi.

3. Capital personal injectat — orice bani care s-au mutat din
conturile tale personale, din economii, sau din venitul unui
partener in afacere luna asta, inregistrati chiar si atunci cand

se simte ca ,doar acoperind statul de plata de data asta.”

4. Ore neplatite peste o incarcare normala cu norma
intreaga — ore lucrate dincolo de ceea ce ar depune un
director general sau un chef-proprietar compensat corect,
evaluate la o rata de piata conservatoare pentru rol, nu la rata
ta de vis.



Aduna cele 4 linii si obtii o cifra: cat te costa cu adevarat
urmarirea luna asta, n euro, nu n senzatii. la in considerare un
restaurant reprezentativ de 28 de locuri care functioneaza astfel
— cifre ilustrative, nu contabilitatea reala a unui anumit
restaurant — unde socoteala lunara ajunge adesea undeva
aproape de o pierdere operationalda de 900 €, un deficit al
retragerii proprietarului de 2.700 €, nicio injectie de capital luna
respectiva, si aproximativ 60 de ore de munca excedentara
neplatita evaluate la 25 € pe ora, sau 1.500 €. Acesta este un
cost lunar real al urmaririi de aproximativ 5.100 €, in fiecare luna,
atat timp cét restaurantul functioneaza astfel.

Acea cifra nu este un argument pentru a renunta. Este cifra de
care ai nevoie pentru a lua o decizie informata despre céat timp
poti sustine urmarirea, si— mai util — este linia ta de baza.
Fiecare cadru din restul acestei carti exista pentru a aduce acea
cifra spre zero si apoi dincolo de ea, fara a dilua ceea ce a facut
restaurantul demn de a urmari recunoasterea in primul rand. Un
chef care cunoaste cifra Registrului Ambitiei controleaza
urmarirea. Un chef care nu o cunoaste doar spera ca recenziile
se vor transforma n cele din urma in bani pentru chirie, iar

speranta nu este un model financiar.

Compara acel restaurant cu un al doilea, imaginar, frate mai jos
pe strada: acelasi talent de chef-proprietar, aceleasi 28 de locuri,
dar functionand cu doua runde de servire mai scurte pe seara la
un pret usor mai mic in loc de una lunga, cu un meniu mai strans
si 0 brigada mai mica. Acel restaurant ar putea sa nu fie scris
niciodata nicaieri. Ar putea de asemenea sa-i plateasca in liniste
proprietarului 4.000 € pe luna n timp ce restaurantul de prestigiu
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de alaturi nu plateste nimic, pentru ca a fost construit Tmpotriva
unui model de volum si nu a unui model de prestigiu chiar de la
Tnceput. A deveni acel restaurant nu este scopul — intreaga
premisa a acestei carti este ca nu trebuie sa alegi intre
recunoastere si solvabilitate. Ideea este ca decalajul dintre
aceste doua restaurante nu este talentul, si nu este calitatea
mancarii. Este faptul ca unul dintre ele are un model financiar
construit pentru ceea ce face efectiv, iar celalalt functioneaza pe
speranta si pe spatele proprietarului.

REGISTRUL AMBITIEI

Rezultat operational + Deficitul retragerii
proprietarului + Capital personal injectat + Ore
excedentare neplatite (evaluate la rata de
piata) = Costul lunar real al urmaririi

Saptamana aceasta: construieste o luna din propriul tau
Registru al Ambitiei, folosind cifrele tale reale acolo unde le ai si
estimari oneste acolo unde nu le ai. Nu rotunji in favoarea ta. Nu
poti gestiona un cost pe care nu l-ai masurat, iar chiar acum,
acest cost este aproape sigur mai mare decat crezi.
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Pentru inceput

Deschide o foaie de calcul si eticheteaza 4 randuri: rezultat
operational, deficitul retragerii proprietarului, capital personal
injectat, ore excedentare neplatite.

Extrage veniturile si costurile reale din luna trecuta din conturile
tale pentru a completa randul unu.

Estimeaza un salariu de piata corect, cu toate cheltuielile
incluse, pentru propriul tau rol, si scade ce te-ai platit efectiv
pentru a obtine randul 2.

Inregistreaza fiecare transfer personal catre afacere si fiecare
ora lucrata peste o incarcare normald cu norma intreaga pentru
luna respectiva.

Aduna cele 4 randuri pentru a obtine costul tau lunar real al
urmaririi, in euro, nu In senzatii.
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CAPITOLUL 2

Loc-Ora Este Singura Ta Unitate

Timpul este resursa cea mai limitata, si
daca nu este gestionat, nimic altceva nu

poate fi gestionat.

— PETER DRUCKER
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Un chef-proprietar care revizuia o saptamana intreaga de portii a
observat odata ceva care nu se aduna: un pranz de marti cu
jumatate din locuri si jumatate din pret a inregistrat aproape
acelasi profit pe ora ca cina de sdmbata, epuizata. Aceeasi
bucatarie, aceleasi standarde, matematica salbatic diferita —
pentru ca serviciul de pranz era cu 30 de minute mai scurt pe
masa si nimeni nu pretuise vreodata vreo runda de servire pe
ora Tnainte.

Fiecare restaurant are o metrica principala dupa care ar trebui sa
se ghideze, indiferent daca proprietarul a numit-o vreodata.
Pentru un restaurant de volum mare, cu mai multe rotatii, acea
metrica este de obicei portii pe tura sau venit pe ora de munca.
Pentru un restaurant cu meniu degustare, cu o singura runda de
servire, 30 de locuri si o durata fixa a meniului, niciuna dintre
acele metrici nu-ti spune ce trebuie sa stii, pentru ca intreaga ta
afacere este limitata de o singura resursa care nu se poate
extinde: numarul de loc-ore pe care le ai disponibile de vandut in
seara asta.

lata calculul, si este cifra unica la care se intoarce in cele din
urma fiecare decizie din aceasta carte. Valoarea Loc-Ora este
venitul tau total din méncare si bautura pentru o runda de
servire, impartit la numarul de locuri, impartit la numarul de ore
pe care acea runda de servire ocupa sala.

la un restaurant de 28 de locuri care functioneaza cu o runda de
servire pe seara, 6 seri pe saptamana, cu un meniu care
dureaza 3 ore de la primul fel pana la cafea. Daca fiecare loc se
vinde la un meniu degustare de 165 € cu un venit mediu din

14



bauturi de 55 € per portie — abinamente, vin la pahar, sau o
sticla Tmpatrtita la masa — asta inseamna 220 € per portie, 6.160
€ pentru runda, pe 28 de locuri si 3 ore, ceea ce reprezinta 84
loc-ore. 6.160 € impatrtit la 84 este o Valoare Loc-Ora de 73,33 €.

VALOAREA LOC-ORA

Venitul total din mancare si bautura pentru o
runda de servire + Locuri + Orele pe care
runda de servire ocupa sala

De ce conteaza aceasta cifra mai mult decéat portiile, mai mult
decét nota medie, mai mult decéat procentul costului mancarii?
Pentru ca este singura cifra care pretuieste corect lucrul de care
esti efectiv In deficit: timpul in sala. Un restaurant de volum care
roteste mesele de 3 ori pe seara vinde efectiv acelasi loc de 3 ori
separat. Tu vinzi fiecare loc exact o data. Fiecare minut pe care 1l
ia un fel sa fie aranjat pe farfurie, fiecare minut pe care un
sommelier 1l petrece explicand o abinare, fiecare minut de ritm
intre feluri este un minut din singurul tau inventar consumat,
indiferent daca genereaza sau nu venit proportional. Un meniu
cu 20 de minute mai lung la acelasi pret nu este o seara mai
generoasa. Este o reducere de 10-15% a Valorii tale Loc-Ora,

luata Tn tacere, pe care nimeni nu a pus-o pe o factura.

Acest lucru reformuleaza decizii care altfel par pur creative. Sa
presupunem ca meniul tau actual de 17 feluri dureaza 3 ore si 20
de minute si o sectiune a comunitatii meniurilor degustare pe
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care o respecti ruleaza douasprezece feluri in doua ore 40.
Reducerea meniului tau cu 20 de minute fara reducerea pretului
muta matematica ta loc-ora de la 73,33 € la 78,30 € — un salt de
aproximativ 4.940 € pe an la 6 seri pe saptamana, 50 de
saptamani pe an, pentru o schimbare care nu te costa nimic in
ingrediente si, facuta bine, nu te costa nimic in experienta
oaspetelui. Acesta este, aproape la euro, cat costa angajarea
unui sommelier cu jumatate de norma 3 seri pe saptamana.
Meniul mai scurt nu doar a strans seara. A finantat o angajare.

Reversul este la fel de real si la fel de invizibil daca nu-I
urmaresti. Adaugarea unui fel de branza, a unui serviciu de
digestiv, sau a unei secvente extinse de amuse fara reevaluarea
pretului extinde loc-orele consumate fara a extinde venitul, si iti
va eroda in tacere Valoarea Loc-Ora chiar daca portiile si
recenziile raman exact la fel de puternice ca Thainte. Este un
tipar care se repeta in intreaga gastronomie find: un restaurant
adauga 40 de minute de experienta a oaspetelui la un meniu in
18 luni de adaugiri mici, bine intentionate, si pierde 18% din
valoarea sa loc-ora Tn acest proces, cu un proprietar convins ca
afacerea pur si simplu a devenit mai scumpa de condus, cand de
fapt afacerea a devenit mai putin eficienta Tn a converti aceeasi
sala in venit.

Benzile de referinta te ajuta si stii unde te situezi. In gama
restaurantelor cu meniu degustare la aceasta scara, o Valoare
Loc-Ora sub 50 € inseamna de obicei ca restaurantul este
semnificativ subpretuit in raport cu structura sa de costuri, sau ca
meniul dureaza prea mult pentru pretul sau, sau amandoua. O
Valoare Loc-Ora intre 50 € si 80 € este acolo unde tind sa se
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situeze majoritatea restaurantelor cu meniu degustare solvabile,
bine conduse, de 20 pana la 45 de locuri. Peste 80 € inseamna
de obicei fie 0 sala cu adevarat premium, cu cerere mare, care
poate sustine pretul, fie o structura de meniu si abinamente care
a fost proiectata intentionat — ceea ce este exact subiectul
urmatoarelor doua capitole.

Doua parghii structurale iti misca Valoarea Loc-Ora, si numai
doua: pretul si durata. Tot ce faci in sala de mese fie creste
venitul pentru acelasi timp, fie mentine venitul reducand timpul,
fie, matematic, lucreaza mpotriva ta indiferent cat de bine se
simte in sala.

Merita sa rulezi acelasi calcul pe o a doua runda de servire daca
ai una — un serviciu de pranz, un meniu de zi de lucru mai scurt,
0 servire la bar — pentru ca restaurantele la acest nivel
descopera frecvent ca runda lor secundara de servire are o
Valoare Loc-Ora salbatic diferita de serviciul de cina de baza, in
ambele directii. Un pranz degustare strans, bine pretuit, de doua
ore, la un pret mai mic, poate uneori inregistra o Valoare Loc-Ora
apropiata de cea a cinei, pur si simplu pentru ca durata mai
scurtd compenseaza pretul mai mic; un serviciu de brunch de
duminica intins, subpretuit, poate fi in ticere cea mai putin
profitabila utilizare a salii din toata saptaméana, sustinut doar
pentru ca ,se simte" ca ar trebui sa functioneze. Calculeaza
fiecare runda de servire pe care o conduci separat. Media lor
mpreuna ascunde exact informatia pe care aceasta metrica
exista s-o scoata la iveala.
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O disciplina utila este sa recalculezi Valoarea Loc-Ora de fiecare
data cand faci vreo schimbare la meniu, la sala, sau la pret — nu
trimestrial, ci in momentul respectiv. Adaugarea unei a patra
mese 1n sala pentru a capta mai multe portii intr-un weekend
aglomerat, de exemplu, se simte ca o victorie pura, dar daca
forteaza un spatiu usor mai stréns si un ritm general mai lent
pentru a compensa, sau daca necesita un chelner suplimentar al
carui cost nu este compensat de venitul adaugat, matematica
loc-ora ar putea spune o poveste diferita de cea sugerata doar
de numarul de portii. Metrica este ieftin de calculat — o foaie de
calcul cu 4 inputuri — si scump de ignorat, pentru ca fiecare alt
cadru din aceasta carte presupune ca stii aceasta cifra pe de
rost.

Saptamana aceasta: calculeaza-ti Valoarea Loc-Ora reala
actuala, folosind cifrele reale ale lunii trecute, nu o seara medie.
Apoi cronometreaza-ti meniul, fel cu fel, de la prima imbucatura
pana la nota pe masa, in 3 seri reprezentative. Daca valoarea ta
loc-ora se situeaza sub 50 €, sau daca cronometrarea dezvaluie
15-plus minute de umplutura nepretuita in ritm, ai gasit prima ta

parghie, si nu costa nimic sa o tragi.
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VALOAREA LOC-ORA — EXEMPLU LUCRAT, RESTAURANT DE
30 DE LOCURI

Input Cifra

Locuri 30

Runde de servire pe seara 1

Seri deschise pe saptamana 5

Cheltuiala medie pe portie (meniu + abinare) 165 €

Ocupare medie 85%

Durata mesei 2 ore 45 minute

Venit pe loc-ora disponibila 60 €
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Saptamana Aceasta

e

Calculeaza-ti Valoarea Loc-Ora actuala folosind venitul real,
locurile si durata meniului din luna trecuta.

Cronometreaza-ti meniul fel cu fel, de la prima imbucatura
pana la nota, In 3 seri reprezentative.

Semnaleaza orice umplutura nepretuita de 15 minute sau mai
mult Tn ritm.

Daca Valoarea ta Loc-Ora se situeaza sub 50 €, decide daca
sa cresti pretul sau sa reduci durata mai Tntai.
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CAPITOLUL 3

Stabilirea Pretului Meniului
Degustare

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

— WARREN BUFFETT
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Subpretuirea este cea mai comuna greseala n bucatariile
ambitioase, si aproape niciodata nu este o greseala de
aritmetica. Chef-ii-proprietari la acest nivel pot calcula costul unui
fel la gram. Greseala este psihologica: stabilirea pretului meniului
in functie de ce pare rezonabil sa-i ceri unui necunoscut pentru
cina, nu n functie de cét costa efectiv sa produci meniul si ce a
aratat deja piata ca poate suporta pentru o sala ca a ta.

Incepe cu ce costa meniul, alocat corect, nu doar costul
ingredientelor care apare pe o fisa tehnica. Un meniu degustare
are 3 straturi de cost pe fel, iar majoritatea modelelor de pretuire
se uita doar la primul.

Primul strat este costul ingredientelor brute — ce ai platit
furnizorului tau. Al doilea este ceea ce numesc stratul intensitatii
muncii: costul orelor specifice pe care le necesita un fel, de la
curatare pana la farfurie, inmultit cu costul orar incarcat al
brigazii tale. O scoica sotata cu 3 componente ar putea purta 4 €
cost ingrediente si 11 minute din timpul unui chef de partie; un fel
care necesita o fermentare de 40 si 8 de ore, 0 garnitura pusa
manual si un sos construit pe parcursul a doua zile ar putea
purta 6 € cost ingrediente si 90 de minute de munca cumulata de
bucatarie raspandite pe fereastra sa de productie. Pretuite doar
pe ingrediente, aceste doua feluri arata aproape identice.
Pretuite cu munca inclusa, al doilea fel costa aproximativ de 3 ori
mai mult sa fie pus pe masa, iar un meniu care nu reflecta acel
decalaj nicaieri Tn pretuirea sa subventioneaza in tacere cele mai
intensive Tn munca, cele mai ,impresionante" feluri din cele mai
simple ale sale.
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Al treilea strat este ceea ce numesc costul amortizat de
dezvoltare si deseuri — cota din timpul tau de cercetare-
dezvoltare, loturile tale de test esuate, si pierderea inevitabila de
curatare pe ingrediente premium pe care acest fel specific o
poarta, mediata pe cat timp ramane pe meniu. Capitolul 7 si
Capitolul 8 aprofundeaza ambele; pentru scopuri de pretuire, un
substitut rezonabil este sa adaugi 8-12% peste costul
ingredientelor si al muncii pentru a acoperi acest strat, si sa
revizuiesti cifra reald odata ce ai rulat Foaia de Urmarire a
Randamentului si Bugetul de Dezvoltare din acele capitole

pentru un sezon.

lata modelul de Alocare a Muncii pe Fel, aplicat unui meniu
degustare complet de 9 feluri. Insumeaza costul ingredientelor
pentru toate cele 9 feluri: s& spunem 38 € total. Insumeaza
costul intensitatii muncii, la un salariu mixt incarcat de bucatarie
de 22 €/ora: pe intregul timp de pregatire si aranjare al meniului,
asta ajunge la aproximativ 31 €. Adauga 10% pentru dezvoltare
si deseuri: 6,90 €. Costul total de productie pe portie: 75,90 €.
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Alocarea Muncii pe Fel, Pas Cu Pas

Insumeaza costul ingredientelor brute pentru fiecare fel de pe
meniu.

Insumeaza costul intensitatii muncii: timpul de pregatire si
aranjare pe fel, inmultit cu salariul mixt incarcat de bucatarie.

Adauga 8-12% din acel subtotal pentru dezvoltare si deseuri
amortizate.

Imparte costul total de productie la raportul tau tintd combinat
mancare-munca pentru a obtine pretul meniului pe care il cere
modelul tau.

Acum aplica raportul tau tinta cost mancare-si-munca.
Majoritatea restaurantelor solvabile cu meniu degustare mentin
acest raport combinat — ingrediente plus munca alocata plus
dezvoltare, ca procent din pretul meniului — intre 42% si 50%,
vizibil mai mare decét tinta unui restaurant de volum doar pentru
costul mancarii, pentru ca munca este inseparabilda de produs la
acest nivel de mestesug. La 46%, pretul tau de meniu ar trebui
sa fie 75,90 € impartit la 0,46, ceea ce este 165 €
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ALOCAREA MUNCII PE FEL

(Costul ingredientelor + Costul intensitatii
muncii + 8-12% dezvoltare/deseuri) + Raportul
tinta combinat = Pretul meniului

— si daca ceri in prezent 125 € pentru un meniu care costa
75,90 € sa fie produs in acest fel, functionezi cu un raport
mancare-si-munca de 61%, ceea ce nu este o cifra viabila pentru
o afacere care mai trebuie sa plateasca chirie, asigurare,
marketing si pe tine. Compara cu concurentii deliberat, nu
ocazional. Construieste un tabel simplu al celor 4 sau 5
restaurante din nivelul tau de recunoastere — nivel de stele
similar sau pozitie de ghid similara, numar de locuri similar,
regiune similara — si preturile lor publice de meniu degustare.
Nu le copiezi cifra. Stabilesti banda pe care piata ta a acceptat-o
deja, astfel ncat poti spune daca pretul tau bazat pe costul de
productie se situeaza in interiorul sau in exteriorul ei. Daca pretul
tau bazat pe cost iese mult peste banda concurentilor, acesta
este un semnal sa revizuiesti portionarea, numarul de feluri sau
termenii cu furnizorii Tnainte de a stabili un pret pe care piata 1l va
respinge. Daca iese n interiorul sau sub banda, ai spatiu real, si
majoritatea chef-ilor-proprietari in acea pozitie tot subpretuiesc
din obisnuinta sau din emotii. Psihologia numerelor rotunde
conteaza mai mult decat ar trebui, si ar trebui s-o folosesti mai
degraba decat s-o combati. 165 € se citeste ca un pret
considerat, premium. 160 € se citeste ca un pret pe care cineva
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I-a rotunjit Tn jos pentru a se simti mai n siguranta, iar oaspetii
observa acest tip de ezitare mai mult decat cred proprietarii.
Stabileste pretul la cifra pe care o produce modelul tau, rotunjita
la cei mai apropiati 5 € in favoarea ta, nu in jos din emotii. Mai
merita facuta explicit o distinctie inainte de a finaliza o cifra:
diferenta dintre pretul meniului tau si ceea ce as numi **Scara
Preturilor de Meniu** — faptul ca un restaurant la acest nivel
beneficiaza adesea oferind mai mult de un punct de intrare, nu
un pret fix pentru toata lumea. Un meniu ,de descoperire” mai
scurt, de 5 pana la 7 feluri, la un pret mai mic alaturi de meniul
tau degustare complet, largeste baza de oaspeti pe care o poti
servi fara a dilua experienta de baza, cu conditia ca meniul mai
scurt sa fie pretuit in functie de propria sa Alocare a Muncii pe
Fel si nu doar redus de la pretul meniului complet. Un meniu de
descoperire pretuit ca ,meniul complet minus céateva feluri, minus
30% fix" este de obicei subpretuit in raport cu costul sau real de
productie, pentru ca felurile pe care le elimini rareori sunt cele
mai intensive Th munca — chef-ii tind sa protejeze felurile tehnic
cele mai dificile si sa elimine mai intai felurile mai simple, ceea
ce matematic inseamna ca reducerea ar trebui adesea sa fie mai
mica decat sugereaza instinctul. Reevaluarea sezoniera a
preturilor merita acelasi rigor ca stabilirea initiala a pretului, iar
majoritatea restaurantelor o subutilizeaza. Pe masura ce
costurile ingredientelor se schimba odata cu sezoanele — un fel
cu trufe Tn decembrie costand semnificativ mai mult decat acelasi
fel conceptual construit Tn jurul unei legume de vara in iulie —
tentatia este sa mentii pretul meniului constant pe tot parcursul
anului pentru simplitate si asteptarile oaspetilor. Aceasta este o
alegere rezonabild, dar ar trebui sa fie una deliberata, facuta
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dupa calcularea a ceea ce un pret anual constant se mediaza
efectiv, nu un implicit pe care nimeni nu I-a examinat. Unele
dintre cele mai bine conduse restaurante cu meniu degustare
construiesc Tn schimb o mica banda sezoniera in pretuirea lor —
o prima modesta in lunile cele mai scumpe n ingrediente,
absorbita de oaspeti ca o parte asteptata a felului in care
functioneaza un restaurant sezonier — mai degraba decét sa
manance n tacere un decalaj de marja tot mai mare pentru un
sfert din an. **Saptamana aceasta:** ruleaza Alocarea Muncii pe
Fel pe meniul tau actual, fel cu fel, si compara pretul rezultat cu
ce ceri efectiv. Daca decalajul este mai mare de 10%, nu
pretuiesti gresit la margini — subpretuiesti intreaga afacere, si
fiecare capitol dupa acesta va lupta o batalie Tn urcare pana
cand aceasta cifra este reparata.

Pret scazut

Muncé scazuta Muncé ridicata

PRET RAPORTAT LA INTENSITATEA MUNCII — UNDE SE
SITUEAZA FIECARE PARTE A OFERTEI, SI DE CE MENIUL
DEGUSTARE SINGUR RAREORI FINANTEAZA SALA
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Pentru inceput

Ruleaza Alocarea Muncii pe Fel pe meniul tau actual, fel cu fel:
cost ingrediente, cost intensitatea muncii, si 8-12% pentru
dezvoltare si deseuri.

Imparte costul total de productie la raportul tau tintd combinat
(42-50%) pentru a obtine pretul pe care il cere de fapt modelul
tau.

Compara acea cifra cu ce ceri in prezent, si noteaza decalajul
ca procent.

Construieste un tabel de concurenti cu 4 sau 5 restaurante din
nivelul tau de recunoastere si preturile lor publice, pentru a
vedea daca cifra ta bazata pe cost se situeaza in interiorul
acelei benzi.

Daca decalajul depaseste 10%, stabileste o data pentru
reevaluarea pretului, in loc sa-I lasi sa continue inca un sezon.
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CAPITOLUL 4

Abinamentele De Vin Si Marja
Bauturilor

Vinul este lumina soarelui, tinuta impreuna
de apa.

— GALILEO GALILEI
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Méancarea, la disciplina de pret descrisa in Capitolul 3, va aduce
Valoarea ta Loc-Ora la o cifra care se poate supravietui. Rareori
o va aduce la una confortabila. Marja care finanteaza efectiv
salariul unui sommelier, aprecierea lenta a unei pivnite, Si
diferenta dintre ,a iesi pe zero" si ,profitabil" aproape intotdeauna
vine din bauturi, nu din mancare — iar restaurantele cu meniu
degustare care prospera trateaza programul lor de abinamente
ca un al doilea centru de profit, proiectat deliberat, nu ca o
completare adaugata la meniu.

Imagineaza-ti un sommelier care conduce o masa de 4 printr-o
abinare de 6 pahare, turnand aceeasi sticla pe care a turnat-o de
0 suta de ori sezonul acela, povestind-o ca si cum nu s-ar fi
plictisit niciodata de ea — si imagineaza-ti, la sfarsitul lunii,
proprietarul descoperind ca doar abinarea a generat mai multa
marja bruta decét intregul meniu degustare de 9 feluri pe care-
insotea. Acel unic articol de linie, tratat ca o completare
secundara ani de zile, s-a dovedit a fi lucrul care tinea in tacere
luminile aprinse.

Motivul pentru care bautura poarta marja pe care mancarea nu o
poate este structural. Costul tau cu mancarea, alocat asa cum
descrie Capitolul 3, trebuie sa se situeze aproape de 46% din
pretul meniului doar pentru a acoperi munca incorporata in el.
Vinul are aproape deloc din acel cost de munca atasat — o sticla
turnata pe parcursul a 6 feluri necesita unui sommelier
aproximativ aceleasi secunde de servire indiferent daca te-a
costat 18 € sau 80 € en gros — astfel incat un cost de turnare
care ar fi imprudent la mancare este confortabil profitabil la vin.
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Stabileste un Plafon al Costului de Turnare si mentine-I.

Pentru un program de abinamente la acest nivel, un cost tinta de
turnare — costul tau en gros al vinului Tmpatrtit la ce ceri pentru
abinare — intre 28% si 35% este o banda rezonabild; mai blanda
decét costul mancarii, pentru ca vinzi si expertiza, riscul
depozitarii si avantul emotional al unei turnari bine potrivite,
niciunul dintre acestea neaparand in pretul sticlei. Ruleaza cifrele
pe o abinare de 6 pahare: daca costul tau en gros pe cele 6
turnari totalizeaza 34 €, si pretuiesti abinarea la 110 €, costul tau
de turnare este 31% — confortabil in interiorul benzii, si
generand 76 € marja bruta peste marja mancarii din aceeasi
runda de servire, pentru un cost de servire care este o fractiune
din cel al bucatariei.

PLAFONUL COSTULUI DE TURNARE

Costul en gros al vinului + Pretul cerut pentru
abinare — tinta 28-35%

Compara asta cu marja din mancare pe aceeasi portie. La un
meniu de 165 € cu un raport combinat mancare-si-munca de
46%, marja ta bruta la mancare este 89,10 €. Doar abinarea, la
76 € marja bruta, adauga 85% cat profit adauga intregul meniu
degustare de 9 feluri, dintr-o singura turnare a sommelierului, iar
acea comparatie este argumentul real pentru a lua programul tau
de vinuri la fel de serios ca bucataria ta.
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Abinamentele fara alcool merita acelasi rigor, nu o scutire pentru
ca ,e doar suc si ceai." O abinare fara alcool bine construita —
verjus facut In casa, un ceai fermentat, un shrub de fructe
clarificat — costa de obicei mai putin de produs decéat o abinare
de vin si poate fi pretuita la 55-65% din pretul abinarii de vin,
purtand totusi o marja comparabila sau mai buna, pentru ca
costul tau cu ingredientele este o fractiune din pretul en gros al
unei sticle. Cu oaspeti sobri si moderati reprezentand acum o
cota semnificativa si in crestere din portii la acest nivel, o abinare
fara alcool pretuita fara disciplina marjei — tratata ca o curtoazie
si nu ca un produs — este bani lasati pe masa la fiecare dintre
acele portii, iar restaurantele lasa in mod curent 15-20% din
venitul lor total din bauturi pe masa in acest fel, pur si simplu
subpretuind optiunea fara alcool din bune maniere.

Apoi este pivnita n sine, care se comporta mai putin ca un stoc
si mai mult ca un capital, si ar trebui bugetata in acest fel.
Regula Investitiei in Pivnita pe care o dau chef-ilor-proprietari
este aceasta: trateaza orice sticla pastrata mai mult de
douasprezece luni fara a fi turnata ca capital blocat castigand
randament zero, si limiteaza acea categorie la nu mai mult de
20% din valoarea totala a pivnitei tale la cost. O pivnita care este
40% sticle de biblioteca imbatranite pe care le pastrezi ,pentru
oaspetele potrivit" este o afacere care n tacere subventioneaza
o colectie privata cu fluxul de numerar al restaurantului.
Cumpara pentru a turna In acelasi sezon, pastreaza o selectie
de biblioteca cu adevarat mica, bugetata deliberat si separat, si
urmareste rotatia pivnitei — costul total al pivnitei Tmpartit la

costul vinurilor vandute pe douasprezece luni — la fel cum ai
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urmari orice alt capital de lucru. Un raport de rotatie sub 1,5
inseamna de obicei ca prea mult capital sta Tn pivnita in raport cu
ce are efectiv nevoie programul de abinamente pentru a
functiona.

Adunate, un program de bauturi bine condus la un restaurant de
28 de locuri care functioneaza 6 seri pe saptamana poate fi
asteptat in mod rezonabil sa contribuie 35-45% din marja bruta
totala din aproximativ 25-30% din venitul total — ceea ce este
intregul punct. Mancarea iti aduce reputatia. Bautura, pretuita si
gestionata cu aceeasi disciplind, este ceea ce o plateste.

Un program de vin la pahar si bar pentru oaspetii care doresc vin
fara a se angaja la abinarea completa merita si el propria sa tinta
mica, deliberata, de marja, separata de cea a abinarii. Pentru ca
o turnare la pahar nu are naratiunea unui sommelier incorporata
in pret asa cum are o abinare completa, poate rula de obicei un
plafon mai strans al costului de turnare — 22-28% in loc de 28-
35% — si totusi sa se simta corect pretuitd pentru un oaspete
care o comanda a la carte. Restaurantele care 1si pretuiesc lista
de vin la pahar ca o completare secundara, pur si simplu
injumatatind pretul de vanzare al unei sticle fara a verifica costul
de turnare rezultat fata de o tinta reald, lasa frecvent marja
semnificativa pe masa exact la oaspetii cei mai putin probabili s&
ia abinarea completa, ceea ce este exact segmentul unde
disciplina marjei bauturilor conteaza cel mai mult, pentru ca doar
mancarea pe acea nota poarta o cota completa din Valoarea
Loc-Ora fara ajutor de la o abinare.
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Formarea personalului asupra abinarii in sine este, in termeni
practici, o parghie a marjei bauturilor la fel de mult ca una a
ospitalitatii. Un chelner sau sommelier care poate descrie de ce
0 anumita turnare a fost aleasa pentru un anumit fel — nu doar
ce este, ci rationamentul — creste masurabil atat adoptarea céat
si satisfactia oaspetelui cu abinarea, un tipar care se mentine in
restaurantele care investesc cu adevarat in aceasta formare fata
de cele care o trateaza ca ceva ce personalul va prelua prin
osmoza. Bugeteaza timp real, recurent, de formare pentru asta,
ideal condus de cine a construit abinarea, nu o sesiune unica de
integrare pe care noii angajati o primesc o data si nu o mai
reviziteaza pe masura ce meniul se schimba sezonier.

Saptamana aceasta: calculeaza-ti costul real de turnare pe
abinarea ta actuald, si calculeaza separat ce procent din portii
iau abinarea deloc. Daca adoptarea se situeaza sub 60%,
decalajul este de obicei anxietate legata de pret in felul in care
este oferita abinarea la masa, nu reticenta oaspetelui de a
cheltui — si aceasta este o problema de scenariu de servire, nu
o problema de pretuire, care merita reparata Tnainte sa atingi

pretul in sine.
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Saptamana Aceasta

e

Calculeaza-ti costul real de turnare pe intreaga abinare si
verifica-l fata de plafonul de 28-35%.

Calculeaza-ti rata de adoptare a abinarii ca procent din portiile
totale.

Pretuieste sau reevalueaza o abinare fara alcool la 55-65% din
pretul abinarii de vin, verificata fata de propria sa marja.

Ruleaza Regula Investitiei In Pivniti: semnaleazi orice sticla
pastrata peste doudsprezece luni si confirma ca acea categorie
ramane sub 20% din valoarea pivnitei.

Daca adoptarea este sub 60%, rescrie scenariul de la masa
pentru oferirea abinarii Tnainte de a atinge pretul ei.
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CAPITOLUL 5

Depozite, Bilete Si Problema
Neprezentarilor

Un loc gol nu este o pierdere mica. Este
intreaga seara pe care altcineva ar fi putut-

O avea.

— ZICALA DIN INDUSTRIA RESTAURANTELOR
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Imagineaza-ti un serviciu de marti cu 3 neprezentari intr-o sala
cu 9 mese: 3 locuri goale pe care nimeni nu a avertizat
bucataria, 3 portii pregatite si nevandute, si— mai rau, daca
cartea era plina cu saptaméani mai devreme — 3 cupluri care
doreau exact acea masa si au fost refuzate degeaba. Sala arata
bine din sala de mese. Matematica spunea o cu totul alta
poveste.

O neprezentare la un bistro de 35 de locuri care ruleaza 3 rotatii
pe seara este o suparare. O neprezentare la un restaurant cu
meniu degustare de 28 de locuri care ruleaza o singura runda de
servire este o rana structurald, iar majoritatea chef-ilor-proprietari
subestimeaza costul ei real cu un ordin de marime pentru ca se
gandesc la ea ca ,,0 masa pierduta" mai degraba decét la ceea
ce este de fapt: capacitate nevandabild, irecuperabild, pe singura

resursa pe care afacerea nu o poate crea mai mult in seara asta.

Cuantific-o corect Thainte de a decide asupra unei politici. O
masa de 2 care nu se prezinta la un meniu de 165 € cu 70%
adoptare abinare la 110 € nu te costa doar 330 € venit din
mancare. Te costa venitul din mancare, venitul din abinare pe
portiunea mesei care ar fi luat-o, si — critic — foarte probabil te-
a costat o a doua petrecere pe care ai refuzat-o saptaméani mai
devreme pentru ca registrul arata masa ca vanduta. Formula
Costului Neprezentarii este: venit pierdut din meniu, plus venit
asteptat pierdut din bauturi la rata ta reala de adoptare, plus
valoarea rezervarii refuzate pe care ai fi putut-o vinde n schimb,
pentru ca la acest numar de locuri si acest interval de rezervare,
un loc neprezentat nu este ,gol" — este un loc pe care l-ai
refuzat activ altcuiva.
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FORMULA COSTULUI NEPREZENTARII

Venit pierdut din meniu + Venit asteptat
pierdut din bauturi (la rata ta reala de
adoptare) + Valoarea rezervarii refuzate =
Costul real al unei neprezentari

Ruleaza cifra completa. Doua portii, meniu 165 €, 70% adoptare
abinare la 110 €: venitul pierdut din meniu este 330 €, venitul
asteptat pierdut din bauturi este 154 € (0,7 x 220 €), iar daca
acel tip de masa se umple de obicei in fereastra de lansare —
ceea ce la un restaurant de destinatie de obicei se intampla —
costul rezervarii refuzate este efectiv acelasi 484 € din nou,
pentru ca ai avut o a doua petrecere reala care ar fi luat-o.
Costul real total al acelei mese de 2 neprezentate: undeva in
gama 480-960 € in functie de cat de conservator numeri
rezervarea refuzata. Inmulteste cu chiar si una sau dou&
neprezentari pe saptamana si te uiti la 25.000-50.000 € pe an la
un restaurant al carui obiectiv anual total de profit, conform
matematicii Registrului Ambitiei din Capitolul 1, ar putea fi o
fractiune din asta.

Exista 3 modele de politica, si fiecare face un compromis diferit
intre friction pentru oaspete si protectie financiara. Un model de
garantie prin card — nicio taxa decat daca oaspetele anuleaza
in interiorul unei ferestre declarate, de obicei 48-72 ore — este
optiunea cea mai usoara, genereaza cea mai mica rezistenta din
partea oaspetilor, dar nu recupereaza nimic din venitul tau
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pierdut la o neprezentare autentica dincolo de orice taxa de
anulare pe care poti s-0 impui, ceea ce in practica este adesea
renuntat oricum din bunavointa. Un model de depozit — o plata
partiala, de obicei 30-50% din nota asteptata, luata la rezervare
si pierduta la anulare tarzie sau neprezentare — recupereaza
bani reali si reduce semnificativ ratele de neprezentare pur si
simplu pentru ca oaspetii cu bani deja angajati se comporta
diferit, dar introduce friction exact Tn momentul in care Tncerci sa
faci rezervarea sa se simta emotionanta in loc de tranzactionala.
Un model de bilete complet preplatite — intregul pret al
meniului platit la rezervare, rambursabil sau schimbabil doar ntr-
o fereastra definitd, asa cum se vinde un concert sau un
eveniment degustare — este cea mai puternica protectie
financiara si, contraintuitiv, tinde sa genereze cea mai mica
rezistenta din partea oaspetilor la restaurantele de destinatie n
special, pentru ca oaspetii care rezerva cu 3 luni Tnainte pentru a
zbura Tntr-o anumita data au deja categorizat mental seara ca o
achizitie de eveniment, nu o rezervare de cina obisnuita.
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Protectie scazuta

Friction scazut Friction ridicat

CELE 3 MODELE DE POLITICA PENTRU NEPREZENTARI,
REPREZENTATE FATA DE FRICTIONUL OASPETELUI SI
PROTECTIA FINANCIARA

Care model se potriveste restaurantului tau depinde de intervalul
tau de rezervare si de mixul tau de oaspeti. Un restaurant ale
carui portii se rezerva majoritar cu doua pana la 4 saptamani
inainte, Tn mare parte local, functioneaza bine pe un model de
depozit cu formulare clard, amabilda. Un restaurant ale carui portii
se rezerva majoritar cu doua pana la 6 luni Thainte, cu o cota
semnificativa zburand sau conducand special pentru masa, lasa
de obicei bani si protectie pe masa neschimband la bilete
complete.

Formularea poarta o greutate reald in modul in care oaspetii
primesc oricare dintre aceste modele. ,Solicitam un depozit
pentru a ne proteja impotriva neprezentarilor" se citeste ca o
acuzatie Tndreptata catre fiecare oaspete pentru pacatele
catorva. ,Pentru ca fiecare masa este pregatita special pentru
dumneavoastra si nu poate fi revanduta in ultimul moment,
cerem [X] la rezervare, aplicat integral la seara dumneavoastra"
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declara aceeasi politica ca un fapt despre cum functioneaza
restaurantul tau, nu o suspiciune despre oaspetele care 0
citeste, iar abandonul rezervarii la a doua formulare tinde sa fie
semnificativ mai mic decét la prima pentru politici functional
identice.

Rezervarile de grupuri mari merita o versiune separata, mai
stricta, a oricarei politici pe care o alegi, pentru ca curba
costurilor nu este liniara. O petrecere de 8 care nu se prezinta nu
te costa de 4 ori cat te costa o masa de 2 — de obicei te costa
mai mult decat atat, pentru ca o masa pentru 8 este mai greu de
revandut Tn ultimul moment decat ar fi fost 4 mese separate de 2,
iar bucataria ta foarte probabil a ajustat cantitatile de pregatire si
ritmul Tn jurul dimensiunii confirmate a acelei petreceri.
Majoritatea restaurantelor care gestioneaza bine acest lucru
stabilesc un procent mai mic de depozit dar o fereastra de
anulare mai stricta, nenegociabild, pentru petreceri de 6 sau mai
multi, Si comunica acea distinctie clar la punctul de rezervare,
mai degraba decét sa descopere decalajul de protectie doar

dupa ce o petrecere mare nu se prezinta.

Oricare model alegi, masoara efectul lui real in loc sa presupui
ca politica singura rezolva problema. Urmareste-ti rata de
neprezentare lunar, Thainte si dupa orice schimbare de politica, la
fel cum ai urmari orice alta metrica operationala. Un restaurant
care trece de la un model de garantie prin card la un model de
depozit de 40% poate vedea rata sa de neprezentare scazand
de la aproximativ una din 18 rezervatri la una din aproape 60 — o
mbunatatire reala, masurabila — dar si o scadere modesta a
volumului total de intrebari in cele doua luni imediat urmatoare
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schimbarii, intrucat unii oaspeti au ezitat in fata noului friction.
Ambele efecte sunt reale, iar impactul financiar net al trecerii la 0
politicd mai stricta este cifra care ar trebui s conduca decizia,
nu instinctul despre reactia oaspetilor in oricare directie.

Saptamana aceasta: calculeaza-ti cifra reala a Formulei
Costului Neprezentarii folosind pretul tau real de meniu,
adoptarea reala a abinarii, si o estimare onesta a probabilitatii
tale de rerezervare la intervalul tau tipic. Apoi reciteste
formularea actuala a politicii tale de anulare ca si cum ai fi un
oaspete care o vede pentru prima data, si rescrie orice declara o
suspiciune mai degraba decét un fapt.
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Pune-O in Practica

Ruleaza Formula Costului Neprezentarii folosind pretul tau real
de meniu, adoptarea abinarii, i probabilitatea de rerezervare.

Decide care dintre cele 3 modele de politica — garantie prin
card, depozit, bilete complet preplatite — se potriveste
intervalului tau real de rezervare si mixului de oaspeti.

Stabileste o fereastra separata, mai strictd, de depozit si
anulare pentru petreceri de 6 sau mai multi.

despre cum functioneaza restaurantul, nu o suspiciune a
oaspetelui.

Incepe sa urméresti rata ta lunara de neprezentare nainte si
dupa schimbare.

n Rescrie formularea politicii tale astfel incat sa declare un fapt

43



CAPITOLUL 6

Proportia De Personal

Singuri putem face atéat de putin; impreuna
putem face atat de mult.

— HELEN KELLER
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O brigada de 14 persoane gatind si servind pentru 30 de portii nu
este o greseald, si nici nu este indulgenta — este aproape ceea
ce mestesugul necesita cu adevarat la acest nivel de
complexitate, si orice chef-proprietar care a incercat sa conduca
un meniu degustare de 17 feluri cu un echipaj minimal stie deja
de ce. Intrebarea la care raspunde acest capitol nu este daca ai
nevoie de personal numeros in raport cu portiile tale. Ai nevoie.
Intrebarea este ce proportie este sustenabild, legala, si
finantabild, si unde majoritatea bucatariilor ambitioase trec in
tacere o linie pe care nu au intentionat s-o treaca.

Construieste Proportia Portii-Pe-Brigada ca cifra ta de
planificare de baza: totalul portiilor servite intr-o runda de servire,
impatrtit la totalul orelor de personal platit lucrate pentru a
produce si servi acea runda de servire, bucatarie si sala
combinate. Pentru o runda de servire de 28 de portii care
necesita, sa spunem, 6 chef-i lucrand o tura medie de 6 ore
fiecare (36 de ore) plus 5 angajati de sala lucrand o tura medie
de 5 ore fiecare (25 de ore), asta inseamna 61 de ore totale de
personal pentru 28 de portii — o proportie de 0,46 portii per ora
de personal, sau aproximativ 2,2 ore de personal per portie.

PROPORTIA PORTII-PE-BRIGADA

Totalul portiilor servite intr-o runda de servire
+ Totalul orelor de personal platit lucrate
(bucatarie + sala)
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Urmareste asta lunar. O proportie care se abate de la 2,2 ore de
personal per portie spre 2,8 sau 3,0 fara o schimbare n
complexitatea meniului iti spune ca ceva merge prost in
programare, eficienta pregatirii sau redundanta inutila in brigada
— merita investigat inainte de a deveni noua normalitate. la in
considerare o tanara bucatareasa care se inscrie pentru un
stagiu de 6 saptamani, invatand tehnica intr-o bucatarie pe care
0 admira, si este inca acolo 8 luni mai tarziu, conducéand o statie
completa in serile de servire, neplatita, pentru ca nimeni nu i-a
convertit vreodata formal rolul si ea era prea recunoscatoare
pentru oportunitate ca sa intrebe. Proportia realda de personal a
acelei bucatarii nu a fost niciodata ceea ce spunea programul —
era sustinuta pe o subventie care ar fi putut pleca pe usa in ziua
in care ea si-ar fi gasit o slujba platita in alta parte, ceea ce in
cele din urma a facut. Linia care este cel mai des traversata, si
care face cea mai mare paguba tacuta, este munca stagiarilor
neplatitd sau subplatita. Stagiile sunt o parte reala si defensabila
a felului Tn care bucatariile ambitioase formeaza talente, iar un
program de stagii bine condus este un beneficiu reciproc
autentic: un bucatar primeste expunere la un nivel de mestesug
pe care nu l-ar putea cumpara, iar o bucatarie primeste maini
suplimentare motivate. Dar exista o linie dura intre un stagiu —
cu adevarat structurat n jurul Tnvatarii, limitat in timp,
supravegheat, adesea neplatit sau minim platit in limitele
permise de legislatia locala a muncii pentru plasamente de
formare — si ceea ce mai multe bucatarii aluneca n tacere:
munca neplatita sau aproape neplatita care face ture complete
de productie, la nesfarsit, pentru ca ,asa se face la acest nivel."
Expunerea legala este reala si variaza dupa jurisdictie, dar
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expunerea economica conteaza chiar si acolo unde riscul legal
nu musca: o bucatarie care si-a construit proportia reala de
personal Tn jurul muncii gratuite a construit o structura de costuri
care se prabuseste in momentul in care acea sursa de munca
seaca, Si va seca, pentru ca vestea circula intr-o industrie mica
despre care bucatarii trateaza stagiile ca un program de formare
si care le trateaza ca o subventie. Construieste-ti bugetul de
munca pe o brigada pe care ai putea-o angaja si plati corect
daca pipeline-ul de stagiari ar disparea maine, apoi trateaza
orice stagiari pe care i ai efectiv ca un bonus autentic pentru
calitatea serviciului si capacitatea de formare, nu ca un articol de
linie de care depinde solvabilitatea ta. Pentru aceeasi runda de
servire de 28 de portii, 0 brigada complet platita — 6 chef-i la un
cost Tncarcat de 24 €/ora, 5 angajati de sala la un cost incarcat
de 19 €/ora — costa 864 € (bucatarie) plus 475 € (sald), sau
1.339 € pentru runda. Fata de venitul din mancare si bautura de
6.160 € la cifrele exemplului din Capitolul 2, asta inseamna un
cost al muncii de 21,7% din venit pentru acea singura runda de
servire — Tnainte de a adauga managementul, sommelierul, si
orice munca de back-office nelegata direct de runda. O verificare
de sanatate utila pe Tntreaga operatiune, majoritatea
saptamanilor: munca directa totalda, complet incarcata si complet
platita, ar trebui sa se situeze undeva in banda de 32-40% din
venitul total pentru ca un restaurant la acest nivel sa aiba o cale
realista spre profitabilitate odata ce chiria, ingredientele, si tot
restul sunt luate in calcul. Peste 45%, structural, altceva in
model — valoarea loc-ora, pretuirea, sau portille — trebuie sa se
miste, pentru ca nicio cantitate de programare eficienta nu
salveaza singura o proportie de munca atat de ridicata.
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Personalul sommelier merita propria sa linie mai degraba decat
sa fie inclus Tn sala generala, pentru ca marja bauturilor din
Capitolul 4 este direct o functie a existentei cuiva suficient de
priceput pentru a vinde abinarea cu Incredere mai degraba decéat
scuzandu-se. Un sommelier care ridica adoptarea abinarii de la
55% la 75% Tsi plateste, in aproape fiecare caz, propriul salariu
de mai multe ori doar prin decalajul de marja a bauturilor calculat
in Capitolul 4 — ceea ce este cel mai clar argument pe care il
cunosc pentru a trata angajarea unui sommelier ca o investitie
de venit, nu un centru de cost, atunci cand decizi daca bugetul
permite unul. Formarea incrucisata conteaza mai mult la aceasta
scara de personal decat bugeteaza initial majoritatea chef-ilor-
proprietari, pentru ca o brigada atat de slaba in raport cu
complexitatea sa are foarte putina redundanta construita — un
bucatar priceput bolnav vineri poate ameninta cu adevarat pass-
ul Tntr-un fel in care nu ar face-o la o bucatarie mai mare, mai
putin specializata. Construirea a cel putin unui Tnlocuitor pregatit
incrucisat pentru fiecare statie extrem de specializata, chiar daca
acel Tnlocuitor functioneaza la 70% din viteza bucatarului
principal, este o asigurare ieftina impotriva alternativei: o seara
de servire in care brigazii ii lipseste o abilitate critica si fie
calitatea, fie sincronizarea sufera exact in fata acelui public — un
inspector de ghid, un critic, un client fidel care vorbeste — in fata
caruia iti poti permite cel mai putin. Personalul de sala poarta
propria sa versiune a disciplinei proportiei, distincta de
dimensionarea brigazii de bucatarie, pentru ca stilul de servire la
acest nivel — explicatie la masa, livrarea felurilor cronometrata
precis, ospitalitate autentica mai degraba decat servire
tranzactionala — necesita o proportie personal-oaspete diferita
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de sala unui restaurant de volum. O gama frecvent functionala
este un chelner pentru fiecare 6 pana la 8 portii atunci cand
abinarea completa si naratiunea felurilor fac parte din standard,
strangandu-se spre un chelner per 5 portii pentru cele mai
teatrale, mai atente stiluri de servire. A avea personal mai subtire
decat acea proportie pentru a economisi la costul muncii tinde sa
apara mai intai in ritmul servirii — exact dimensiunea
consecventei pe care verificarea din Capitolul 9 este construita s-
o prinda — Tnainte de a aparea oriunde pe contul de profit si
pierdere, ceea ce este exact motivul pentru care este tentant si
exact motivul pentru care este o economie falsa. *Saptamana
aceasta:** calculeaza-ti Proportia Portii-Pe-Brigada pentru
rundele de servire reale din saptamana trecuta, si separat
listeaza fiecare stagiar aflat in prezent in programul tau cu
numarul de ture complete de productie pe care fiecare le-a lucrat
in ultima luna. Daca vreun stagiar a lucrat mai mult de 8 ture
complete fara un plan clar, limitat in timp, de formare, acela nu
mai este un stagiu — decide saptamana aceasta daca devine o
pozitie platita sau se incheie.
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PROPORTIA PORTII-PE-BRIGADA — RESTAURANT CU MENIU
DEGUSTARE DE 30 DE LOCURI

Numar de Portii servite, o runda
persoane de servire

Bucatarie (chef + linie + 7 30

patiserie)

Sala (host, chelneri, 5 30

sommelier)

Stagiari (platiti, rotativi) 2 —

Brigada totala 14 2,1 portii per

persoana
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Saptamana Aceasta

Calculeaza-ti Proportia Portii-Pe-Brigada pentru rundele de
servire reale din saptamana trecutd, bucatarie si sala
combinate.

e

Listeaza fiecare stagiar din program cu numarul de ture
complete de productie pe care fiecare le-a lucrat luna trecuta.

Pentru orice stagiar cu peste 8 ture complete fara un plan de
formare limitat in timp, decide saptaméana aceasta: pozitie
platita sau incheiere.

Verifica munca directa totala ca procent din venit fata de banda
sustenabilda de 32-40%.

Confirma ca exista cel putin un Tnlocuitor pregatit incrucisat
pentru fiecare statie extrem de specializata.
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CAPITOLUL 7

Randamentul Ingredientelor La
varf

Cine nu risipeste, nu duce lipsa.

— PROVERB ENGLEZ
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Instinctul care te-a facut un chef serios — cumpara cel mai bun
produs, curata-l la perfectiune, pune pe farfurie doar bucata
ideala — este, de asemenea, negestionat, unul dintre obiceiurile
mai scumpe din bucataria ta. La pretul si volumul unui restaurant
de volum, deseul de curatare pe o bucata mediocre este o
eroare de rotunjire. La pretul unei langustine intregi, al unei rate
intregi, sau al unui ingredient cules din natura pe care cineva a
condus doua ore sa-l livreze, bucata pe care o arunci pentru ca
nu era chiar forma pe care o doreai pentru farfurie nu este o
eroare de rotunjire. Este frecvent 15-30% din ce ai platit pentru
ingredient, aruncat, pe un produs unde costul en gros pe
kilogram deja reflecta o raritate reala.

Aici disciplina randamentului inceteaza sa fie o virtute de back-
of-house si devine, direct, o sursa a marjei care finanteaza
urmarirea unei stele. Fiecare parte a unui ingredient premium
pentru care gasesti o utilizare legitima — un fond, o garnitura, o
componenta pentru masa personalului, un condiment fermentat
pastrat pentru un meniu viitor — este marja pe care ai platit-o
deja o data si acum o recuperezi a doua oara, esential gratuit,
pentru ca munca de a-l folosi este o fractiune din munca depusa

in procurarea si transarea lui initial.

Construieste Foaia De Disciplina A Randamentului pentru cele
5 sau 6 ingrediente premium cele mai scumpe, cel mai frecvent
utilizate, urmarite saptamanal: greutatea produsului intreg primit,
greutatea efectiv pusa pe farfurie pe tot meniul unde este folosit,
greutatea deviata catre o utilizare secundara (fond, garnitura,
masa personalului, conserva), si greutatea cu adevarat aruncata
ca inutilizabila. Calculeaza un procent de randament — greutate
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utilizabila (pusa pe farfurie plus utilizare secundara) impartita la
greutatea totala primitd — pentru fiecare ingredient, si
urmareste-I in timp la fel cum ai urmari orice alt raport de cost.

PROCENTUL DE RANDAMENT UTILIZABIL

(Greutate pusa pe farfurie + Greutate deviata
catre utilizare secundara) + Greutatea totala
primita

la o rata intreagd cumparata pentru un meniu care foloseste
doar pieptul pe farfurie. Cumparata intreaga la 14 €/kg, o rata
medie de 2,4 kg costa 33,60 €. Doar pieptul ar putea reprezenta
28% din acea greutate prin randament utilizabil — aproximativ
670 g — In timp ce picioarele, carcasa si resturile reprezinta
restul de 72%. O bucatarie care pune pe farfurie doar pieptul si
arunca restul ruleaza un randament de 28% pe un ingredient de
33,60 €, ceea ce Thseamna ca adevaratul cost al portiunii de
piept efectiv folosite este 33,60 €, nu cei 9,41 € pe care doar
greutatea pieptului ar sugera-o daca ar fi cumparat separat,
dezosat, la pretul dezosat al unui macelar. O bucatarie care
transforma picioarele Tn confit pentru rotatia de masa a
personalului sau amuse, reduce carcasa intr-o baza de fond
folosita pe alte 3 feluri, si randeaza grasimea pentru o
componenta de garnitura impinge randamentul utilizabil de la
28% spre 70-80%, iar costul efectiv al portiunii de piept pusa pe
farfurie scade proportional — adesea cu mai mult de jumatate —
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pentru ca restul animalului nu mai este cost mort stand in

tomberonul de deseuri.

Acesta nu este un argument pentru a face economie pe farfurie.
Farfuria raméane exact la fel de ambitioasa cum era. Ceea ce se
schimba este ce se intdampla cu partile din ingredient care nu
sunt pe acea farfurie specifica, iar o bucatarie cu disciplina
autentica a randamentului gaseste de obicei ca Tsi permite sa
cumpere un produs de baza semnificativ mai bun — crescut la
pasune n loc de standard, un ingredient mai rar cules in sezon,
0 saptaméana extra de maturare uscata — folosind marja
recuperata din restul animalului, fara a misca pretul meniului
deloc. Acesta este mecanismul real prin care ,cumpara cel mai
bun si foloseste-| tot" finanteaza urmarirea unei stele: nu prin
disciplina ca un bine moral, ci prin disciplina ca o sursa directa,
calculabila, a capitalului de lucru care plateste pentru ingrediente

mai bune si personal mai bun.

Aprovizionarea sezoniera si culeasa din natura poarta un risc
conex dar distinct, care merita urmarit separat: durata de
valabilitate scurta inseamna ca o saptamana proasta de livrare,
un furnizor care nu poate procura o cantitate promisa, sau un
ingredient cules din natura care vine sub specificatii poate forta o
substitutie de meniu de ultim moment care costa mai mult in
pregatire risipita si aprovizionare grabita decéat ingredientul in
sine. Urmareste-ti rata de substituire — saptamani in care un fel
planificat a trebuit schimbat din cauza aprovizionarii, impartit la
saptamanile totale — si trateaza orice depaseste aproximativ o
saptamana din 8 ca un semn ca relatiile tale cu furnizorii pentru
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acel ingredient au nevoie de aprovizionare de rezerva construita,

nu doar speranta ca livrarea din saptamana asta va veni.

Urmarirea ingredientelor culese din natura si hiper-sezoniere
poarta un cost conex care merita mentionat onest: timpul de
construire a relatiilor cu culegatori si producatori mici care
adesea nu se pot angaja la volum sau la programe de livrare asa
cum poate un distribuitor. Bugeteaza ore reale pentru acest
management de relatie la fel cum bugetezi timp de dezvoltare n
capitolul urmator — un culegator care are suficienta incredere n
tine Tncat sa te sune primul cand vine ceva exceptional in sezon
este un avantaj competitiv autentic fata de o bucatarie care suna
doar cand are nevoie de produs, iar acea incredere se
construieste pe sezoane, nu pe comenzi unice, prin plata corecta
consecventa si interes autentic in ce iti aduc, nu doar in ce esti

dispus sa platesti pentru asta saptamana respectiva.

Macelaria animalului intreg si a pestelui intreg in mod specific
recompenseaza investitia in abilitate autentica interna mai
degraba decéat cumpararea de bucati pre-transate, iar
recompensa se compune n timp Tntr-un fel ce merita afirmat
clar: un bucatar care poate transa un animal intreg eficient nu
doar recupereaza mai mult randament utilizabil per sesiune,
devine si mai rapid, ceea ce Tnseamna ca costul intensitatii
muncii Tncorporat in acea recuperare de randament — al treilea
strat din Alocarea Muncii pe Fel din Capitolul 3 — scade pe
parcursul lunilor pe masura ce abilitatea se dezvolta. Trateaza
formarea interna de macelarie ca o investitie de capital in
structura ta de costuri, nu ca o abilitate de bucatarie placuta de
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avut, si este mai usor de justificat orele de formare fata de
randamentul financiar clar.

O revizuire lunara simpla a Foii de Disciplina a Randamentului
pe ingredientele tale de top, Impartasita deschis cu intreaga
bucatarie mai degraba decét pastrata ca o foaie de calcul privata
a proprietarului, tinde sa schimbe comportamentul mai repede
decét ar putea orice memoriu de politica. Bucatarii care vad, n
cifre concrete, cat valoreaza o imbunatatire de randament de 20
de puncte procentuale pe un singur ingredient pe parcursul unei
luni incep sa gaseasca utilizari secundare din proprie initiativa,
pentru ca cifra face stimulentul evident intr-un fel in care ,va
rugam nu risipiti produsul” nu o face niciodata.

Saptamana aceasta: alege-ti cel mai scump ingredient dupa
cheltuiala saptamanala si ruleaza Foaia de Disciplina a
Randamentului pe el pentru o saptamana. Calculeaza-ti
procentul real de randament utilizabil, si identifica o utilizare
secundara legitima pentru portiunea aruncata pe care nu o
folosesti in prezent.
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Pentru inceput

Alege cel mai scump, cel mai frecvent folosit ingredient
premium.

Urmareste greutatea sa totald primita, greutatea pusa pe
farfurie, greutatea deviata catre utilizare secundara, si
greutatea aruncata pentru o saptamana.

Calculeaza un procent de randament utilizabil: (pus pe farfurie
plus utilizare secundara) Tmpartit la greutatea totala primita.

Identifica o utilizare secundara legitima — fond, garnitura,
masa personalului, conserva — pentru portiunea aruncata in
prezent.

Inregistreaza-ti rata de substituire pentru aprovizionarea acelui
ingredient, si semnalizeaz-o daca depaseste o saptaméana din
8.
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CAPITOLUL 8

Dezvoltarea Meniului Ca Centru
De Cost

Perfectiunea este atinsa nu atunci cand nu
mai este nimic de adaugat, ci atunci cand
nu mai este nimic de scos.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Intreab& majoritatea chef-ilor-proprietari cat cost sa-si ruleze
meniul si iti vor da o cifra pentru ingrediente si munca la meniul
actual, finalizat — cifra pe care Capitolul 3 o construieste corect.
Intreab&-i cat a costat s& dezvolte acel meniu, si majoritatea nu
pot raspunde deloc, pentru ca timpul de cercetare-dezvoltare,
deseurile loturilor de test, si schimbarea sezoniera in sine sunt
tratate ca o activitate de fundal invizibild, nebugetata, mai
degraba decét un centru de cost real cu propria sa linie in
conturi. Sunt bani reali, adesea substantiali, iar un restaurant
care nu bugeteaza pentru asta fie isi subpretuieste meniul in
raport cu costul real de productie, fie sGngereaza costul de
dezvoltare in tacere in serile de servire atunci cand testarea se
revarsa intr-o bucatarie care ar trebui sa fie concentrata pe portii.

Estimeaza onest céat costa efectiv dezvoltarea pe parcursul unei
schimbari sezoniere. Daca sous chef-ul tau si 2 commis petrec n
medie 6 ore pe saptamana fiecare, pe parcursul unei ferestre de
dezvoltare de 8 saptamani inainte de lansarea unui hou meniu,
testand si rafinand feluri noi, asta inseamna 18 ore pe
saptamana la o rata mixta incarcata de, sa spunem, 23 €/ora —
414 € pe saptamana, sau 3.312 € pe parcursul ferestrei de
dezvoltare. Adauga costul ingredientelor pentru loturile de test,
de obicei rulate la portii complete pentru a evalua corect un fel,
estimat conservator la 40% dintr-un cost comparabil de
ingrediente de meniu finalizat, dat fiind cantitatile mai mici ale
loturilor de test si deseurile de iteratie — sa numim asta inca
1.100 € pe parcursul ferestrei. Costul total de dezvoltare pentru o
schimbare sezoniera de meniu: aproximativ 4.400 €.
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COSTUL DE DEZVOLTARE PER SCHIMBARE

(Ore de cercetare-dezvoltare x salariu mixt
incarcat) + (Costul ingredientelor loturilor de
test, ~40% din costul meniului finalizat)

Estimarea Costului De Dezvoltare, Pas Cu Pas

Totalizeaza orele pe care sous chef-ul si commis-ii le petrec
testand si rafindnd pe parcursul ferestrei de dezvoltare.

a Tnmulteste acele ore cu salariul thu mixt incarcat de bucatarie.

a Adauga costul ingredientelor loturilor de test, estimat la
aproximativ 40% dintr-un cost comparabil de ingrediente de
meniu finalizat.

n Compara totalul cu alocarea de 8-12% pentru dezvoltare deja
construita Tn pretuirea meniului tau.

Ruleaza 4 schimbari sezoniere pe an si dezvoltarea costa
restaurantul undeva aproape de 17.600 € anual — o cifra reala,
substantialda, pe care alocarea de 8-12% pentru dezvoltare-si-
deseuri din modelul de pretuire al Capitolului 3 exista specific s-o0
recupereze, si merita sa-ti verifici cifra reala fata de acea alocare
mai degraba decat sa presupui ca este acoperita.
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Dincolo de costul brut, riscul operational mai mare este
dezvoltarea care sangereaza n servire. O bucatarie fara o
fereastra programata de dezvoltare testeaza feluri noi in
crapaturile serilor de servire — dupa ce pass-ul se inchide, in
timpul ferestrelor lente de pregatire care erau menite pentru mise
en place-ul zilei urmatoare — ceea ce produce atat o munca de
dezvoltare mai slaba (bucatarii obositi testand la ora 1 dimineata
iau decizii mai proaste decat bucatarii odihniti testand la ora 10
dimineata) cét si erodeaza in tacere calitatea pregatirii meniului
real de servire, pentru ca orele care ar fi trebuit sa mearga la
mise-ul de méine s-au dus in schimb la felul de test al serii.

Solutia este o Linie De Buget De Dezvoltare autentica cu
propriile sale ore protejate, nu stoarsa din orice pare liber
saptamana respectiva. Aloca dezvoltarea unui bloc specific — de
obicei o zi de servire mai lenta, sau primele doua ore ale unei
ture de pregatire intr-o zi in care bucataria nu se grabeste spre
servirea de seara — si trateaza acel bloc ca indisponibil pentru
orice altceva, la fel cum ai proteja orice alt cost fix. Construieste
un Calendar De Schimbare pe parcursul anului: date fixe,
stabilite cu cel putin doua luni Tnainte, pentru cand se blocheaza
fiecare meniu sezonier, cand ihcepe dezvoltarea, si cand are loc
servirea finald a meniului care iese. Un restaurant care opereaza
in acest fel ruleaza de obicei dezvoltarea intr-o fereastra clar
delimitata de 6 pana la 8 saptamani pe sezon, blocheaza noul
meniu cu 0 saptamana intreaga nainte de lansare pentru a
permite o adevarata repetitie generala sau doua pe personal si
clienti fideli selectati, si trateaza orice dezvoltare care se
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intampla n afara acelei ferestre ca un semnal ca ceva in

calendar a alunecat si trebuie corectat Tnainte de a deveni cronic.

Pasul repetitiei generale conteaza mai mult decéat pare ca ar
trebui. Un meniu testat doar Tn bucataria de dezvoltare, niciodata
rulat la ritm complet pentru o runda de servire completa,
dezvaluie in mod fiabil probleme de sincronizare si aranjare pe
farfurie Tn seara sa reala de deschidere pe care o singura cina
de personal sau o runda de servire gratuita pentru clienti fideli cu
doua sau 3 seri hainte de lansare le-ar fi prins gratuit.
Bugeteaza explicit una sau doua runde de servire
.previzualizare" gratuite sau puternic reduse in Linia ta de Buget
de Dezvoltare — venitul pierdut pe acele portii este asigurare
ieftind impotriva unei saptamani de deschidere zdruncinate, cu
risc de recenzii, pe meniul real.

Urmareste performanta unui fel dupa lansarea sa cu acelasi rigor
cu care i-ai urmarit dezvoltarea, pentru ca cealalta jumatate a
dezvoltarii meniului ca centru de cost este sa stii cand sa retragi
un fel care nu-si castiga locul. Un simplu Semnal De Retragere
A Felului — un fel care genereaza consecvent rate sub medie
de intoarcere pe farfurie, modificari disproportionate la cerere
speciald, sau o rotatie de masa vizibil mai lenta n raport cu
pozitia sa in secventa meniului — iti spune ceva ce procesul de
dezvoltare nu a prins complet. O bucatarie care doar adauga
feluri pe parcursul schimbarilor sezoniere, niciodata retragand
formal cele cu performanta slaba, ajunge cu un meniu umflat
care dilueaza concentrarea fara ca nimeni sa decida asta
intentionat.
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Implica echipa ta de sala in fereastra de dezvoltare, nu doar
bucataria, si bugeteaza timpul lor pentru asta de asemenea. Un
fel care are un gust extraordinar dar este cu adevarat dificil de
descris sau servit bine la masa — o secventa de aranjare pe
farfurie prea complexa, o poveste de ingredient care dureaza 90
de secunde de explicat atunci cand modelul tau de ritm din
Capitolul 2 a bugetat 20 — este un cost de dezvoltare care apare
ca o problema de servire mai tarziu daca sala 1l intalneste pentru
prima data doar in seara deschiderii. O sesiune scurta,
structuratd, de degustare si briefing pentru intreaga echipa de
sala in timpul ferestrei de dezvoltare, nu doar inainte de lansare,
produce consecvent o servire mai lina in primele doua saptamani
ale noului meniu decat o produce un singur briefing pre-lansare.

Pastreaza o evidenta scrisa simpla a fiecarui fel testat care nu a
ajuns pe meniul final, inclusiv de ce a fost eliminat — prea
complex de aranjat la ritm, prea apropiat de un fel existent,
feedback al oaspetilor care nu a prins, sau pur si simplu nu
suficient de bun. Aceasta arhiva valoreaza mai mult in timp decét
pare ca valoreaza Tn moment: o idee respinsa din urma cu doua
sezoane, revizitata cu o tehnica diferita sau un ingredient diferit
in sezon, este frecvent cea mai rapida ruta spre un fel nou
puternic, iar o bucatarie fara o evidenta redescopera aceleasi
fundaturi in fiecare an in loc sa construiasca pe ele.

Saptamana aceasta: estimeaza-ti costul real de dezvoltare
pentru cea mai recenta schimbare sezoniera, folosind ore reale
acolo unde poti si estimari oneste acolo unde nu poti, si
compara-l cu alocarea de 8-12% pentru dezvoltare construita in
pretuirea ta actuala de meniu. Daca cifra reala este semnificativ
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mai mare, acel decalaj iese din marja ta indiferent daca I-ai

urmarit sau nu.

Saptamana Aceasta

Estimeaza-ti costul real de dezvoltare pentru cea mai recenta
schimbare sezoniera: ore la rata incarcata plus costul
ingredientelor loturilor de test.

e

Compara acea cifra reala cu alocarea de 8-12% pentru
dezvoltare construita in pretul tau actual de meniu.

Blocheaza o fereastra de dezvoltare protejata in Calendarul de
Schimbare — o zi sau tura specifica, nu ,oricand e liber."

Programeaza o runda de servire ,previzualizare" gratuita sau
redusa Tnainte de seara reala de deschidere a noului meniu.

Incepe o evidenta scris3 a fiecarui fel testat care nu a ajuns pe
meniu, si de ce.
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CAPITOLUL 9

Ghidul, Inspectorul Si Regulile Pe
Care Nimeni Nu Le Publica

Excelenta inseamna a face lucruri obisnuite
extraordinar de bine.

— JOHN W. GARDNER
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Merita sa fim atenti si onesti despre ce poate si ce nu poate
spune acest capitol, pentru ca spatiul restaurantelor ambitioase
este plin de mitologie Increzatoare despre cum se decide efectiv
recunoasterea, majoritatea neverificabild, unele activ
contraproductive atunci cand un chef-proprietar incepe sa ia
decizii operationale reale bazate pe un zvon in loc de un fapt.
Niciun outsider nu are cunostinte interne despre cum lucreaza
inspectorii unui anumit ghid, ce cauta individual, sau cum au loc
deliberarile lor interne, iar a pretinde altfel ar fi un deserviciu. Ce
urmeaza in schimb este ceea ce este cu adevarat public —
criteriile pe care ghidurile majore le publica ele Tnsele despre ce
evalueaza — transformate in ceva fata de care iti poti audita
efectiv propriul restaurant, pe un program, mai degraba decat sa
tratezi recunoasterea ca un mister pe care poti doar spera sa-|

multumesti.

Criteriile pe care ghidurile serioase declara public ca le
cantaresc, intr-o forma larg consecventa la majoritatea ghidurilor
majore, tind sa se grupeze in jurul unui set mic de teme: calitatea
ingredientelor, maiestria tehnicii si combinatiei de arome,
personalitatea si identitatea exprimate prin bucatarie, valoarea n
raport cu pretul, si— cel pe care majoritatea chef-ilor-proprietari
il subpondereaza n raport cu cat de mult se declara ca conteaza
— consecventa experientei pe vizite repetate Tn timp. Acel ultim
criteriu este cel despre care este de fapt acest capitol, pentru ca
este cel mai mult sub controlul tau, cel mai masurabil, si cel mai
frecvent lucrul care separa un restaurant care este observat o
data de unul care este recunoscut Si mentine recunoasterea.
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Imagineaza-ti un fel semnatura care obtine un 5 perfect intr-o
seara cel mai bine amintita si un 2 intr-o marti aleatorie pe care
nimeni nu 0 urmarea — aceeasi reteta, acelasi bucatar, o
diferenta de 15 secunde n timpul de odihna pe care nimeni nu a
masurat-o vreodata pentru ca nimeni nu s-a uitat vreodata la
altceva decat la cele mai bune seri. Media arata bine. Dispersia
era povestea reald, si este dispersia pe care o vizita repetata
neanuntata este construita s-o prinda.

Construieste Verificarea Consecventei, rulata lunar, notata
onest mai degraba decéat generos, pe dimensiunile pe care
ghidurile in sine declara ca le pasa:

« Variatia de la fel la fel: extrage aceleasi 3 sau 4 feluri
semnatura dintr-un esantion aleatoriu de portii pe parcursul
lunii — nu cea mai buna seara a ta, un esantion cu adevarat
aleatoriu — si pune-ti sous chef-ul sau un bucatar senior de
incredere sa noteze aranjarea pe farfurie, condimentarea, si
consecventa temperaturii fata de propria ta fotografie
standard interna si fisa tehnica. Noteaza fiecare pe o scala
simpla de 1-5 si urmareste media si dispersia, nu doar media;
un fel cu o medie de 4,2 cu scoruri individuale variind Tntre 2
si 5 este un risc de consecventa mult mai mare decéat un fel
Cu un scor mai plat, mai fiabil de 3,8 In general.

« Consecventa sincronizarii servirii: urmareste timpul real
scurs ntre feluri pe un esantion de mese in fiecare
saptamana, nu doar in serile despre care stii ca conteaza. O
bucatarie care ruleaza un ritm strans de 18 minute intre feluri
intr-o marti linistita si un ritm grabit de 9 minute intr-o sAmbata
plina livreaza doua restaurante diferite in functie de seara, iar

68



acea variatie este exact genul de lucru pe care un oaspete
care revine — sau o vizita de intoarcere neanuntata — l-ar

observa.

« Consecventa cunostintelor salii: verifica prin sondaj, lunar,
daca fiecare chelner din sala poate descrie corect
provenienta, tehnica si ratiunea abinarii pentru felurile
meniului degustare actual, nu doar cei 2 angajati cei mai
seniori. Un oaspete care primeste un raspuns increzator,
specific de la un chelner si unul vag de la altul la aceeasi
intrebare, la vizite diferite, traieste o inconsecventa pe care o
poti repara prin formare, nu prin talent.

« Consecventa aprovizionarii ingredientelor: urmareste cat
de des un detaliu de aprovizionare declarat pe meniu —
,Prins cu undita," un producator numit, o origine specifica —
trebuie substituit n tacere din cauza problemelor de
aprovizionare, Si cum este sau nu este comunicata acea

substituire mesei.

Niciunul dintre acestea nu garanteaza o stea, si as neincrede pe

oricine ti-ar spune ca o garanteaza. Ce face este sa-ti puna

energia Tmpotriva singurei parti a procesului de recunoastere pe

care o poti efectiv influenta cu certitudine: daca restaurantul pe
care il traieste inspectorul unui ghid, la oricare vizita neanuntata

o face, este acelasi restaurant pe care cei mai buni clienti fideli ai

tai 1l traiesc la a zecea lor vizita. Ghidurile care publica orice
despre procesul lor accentueaza consecvent vizitele repetate,
neanuntate, specific pentru ca un restaurant poate produce o
seara extraordinara prin adrenalina si noroc; a produce
consecvent acelasi standard, pe parcursul unei marti obisnuite
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pe care nimeni nu o urmarea, este o realizare diferita si mai

grea, si este cea pentru care ghidurile spun ca testeaza de fapt.

Jumatatea necontrolabila merita onestitate egala. Alocarea
regionala a recunoasterii, ritmul cu care un ghid se extinde intr-o
piatd, preferintele de palat ale inspectorilor care se schimba de-a
lungul anilor, si sincronizarea pura in raport cu momentul in care
restaurantul tau intdmpla sa atinga varful sunt toti factori reali si
niciunul nu este al tau sa-| gestionezi. Chef-ii-proprietari care
gestioneaza cel mai bine recunoasterea sunt cei care pun efort
complet impotriva jumatatii controlabile — consecventa, cu
adevarat — si trateaza jumatatea necontrolabila cu ceva mai
apropiat de vreme decét de strategie: merita urmarita, nu merita
pierdut somnul incercand s-o influentezi.

Meritd mentionat, clar, cum sa gandesti posibilitatea ca orice
servire data sa fie o inspectie, pentru ca anxietatea din jurul
acestei intrebari face mai multd dauna unor bucatarii decéat ar
face o recenzie proasta efectiva. Logica declarata public a
vizitelor neanuntate, repetate, inseamna ca a trata literalmente
fiecare servire ca o inspectie potentiala — ruland o bucatarie mai
tensionatd, mai anxioasa in fiecare seara in caz ca seara asta
este cea — nu este nici sustenabil, nici, bazat pe ce declara
ghidurile despre valorizarea caracterului autentic al unui
restaurant, probabil versiunea restaurantului tau pe care
incearca de fapt s-o evalueze. Verificarea Consecventei exista
exact pentru ca tu sa nu trebuiasca sa operezi intr-o stare de
panica permanenta de grad scazut: daca scorurile tale de
consecventa sunt cu adevarat solide Tntr-o marti obisnuita,

70



aleatorie, ai facut deja singura pregatire care conteaza, intr-o
seara pe care nimeni nu o0 urmarea.

Munca de consecventa te protejeaza de asemenea impotriva
unui risc care nu are nimic de-a face cu ghidurile: oaspetele fidel
obisnuit care a vizitat in cea mai buna seara a ta si revine
asteptand exact acel standard, de fiecare data, pentru ca acesta
este standardul pe care l-ai stabilit. Un restaurant de destinatie
traieste disproportionat din cuvantul-din-gura al oaspetilor care
au calatorit ca sa fie acolo, iar un oaspete care a spus 6 prieteni
despre o0 masa extraordinara si apoi traieste o versiune vizibil
inferioara la o vizita de revenire face mai multa dauna
reputationald, Tn tacere, pe parcursul anilor, decat iau in calcul
majoritatea proprietarilor. Verificarea Consecventei este la fel de
mult o aparare a reputatiei tale existente pe céat este o ofensiva

indreptata spre castigarea unei noi recunoasteri.

Saptamana aceasta: ruleaza verificarea Variatiei De La Fel La
Fel pe cele mai importante doua feluri semnatura ale tale,
folosind un esantion real aleatoriu din ultimele doua saptamani
mai degraba decét farfuriile tale cele mai bine amintite, si
noteaza-le onest.
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Saptamana Aceasta

e

Extrage un esantion aleatoriu de portii din ultimele doua
saptamani pentru cele mai importante doua feluri semnatura
ale tale.

Noteaza aranjarea pe farfurie, condimentarea, si temperatura
pe o scala de 1-5 fata de fisa ta tehnica interna, urmarind
dispersia la fel ca media.

Cronometreaza decalajul scurs intre feluri pe un esantion de
mese atat intr-o seara lenta cat si una aglomerata.

Verifica prin sondaj 3 chelneri, nu doar cei mai seniori, asupra
provenienta si ratiunea abinarii pentru meniul actual.

Inregistreaza orice substituire tacutd a unui detaliu de
aprovizionare declarat si cum a fost sau nu a fost comunicata
mesei.
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CAPITOLUL 10

Fifty Best, Ghiduri Locale Si
Economia Atentiei

Reputatia este ce cred altii despre tine;
caracterul este ce esti cu adevarat.

— JOHN WOODEN
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Dincolo de orice sistem de stele care planeaza cel mai mare
peste ambitiile tale se afla un ecosistem mai larg de liste,
clasamente, critici, ghiduri locale si atentie sociala care
modeleaza rezervarile si reputatia n felul sau, iar a trata tot
acest ecosistem ca fiind egal de important — sau egal de
merituos sa fie urmarit — este un mod rapid de a arde ore pe
care nu le ai pentru recunoastere care nu-ti misca cifrele. O parte
din acest ecosistem genereaza o cerere reald, masurabila de
rezervari. O parte este prestigiu fara venit atasat. A sti care e
care, pentru restaurantul tau specific si regiunea ta, merita facut
deliberat, nu din instinct.

Construieste Harta Recunoasterii: un grafic simplu cu doua
axe, efortul necesar fata de impactul asupra rezervarilor
observat, acoperind fiecare sursa de recunoastere relevanta
pentru restaurantul tau — ghidul major pe care-l urmaresti, orice
lista nationala ,cele mai bune," acoperirea criticilor culinari
regionali, 0 nominalizare intr-o lista clasata globala, ghiduri
locale ale orasului, si atentia organica pe retelele sociale (o
fotografie virala a unui fel, un videoclip al unui creator de continut
culinar). Pentru fiecare, Inregistreaza doua cifre oneste pe
parcursul a douasprezece luni rulante: orele pe care tu sau
echipa ta le-ati petrecut curtenind sau interactionand cu acea
sursa (depunerea pentru considerare, gazduirea unui critic,
gestionarea continutului social care a generat atentie), si
schimbarea masurabila n intrebarile de rezervare sau portii in
cele 4 saptamani urmatoare oricarei acoperiri sau listari.
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Impact scazut

Efort scazut Efort ridicat

HARTA RECUNOASTERII — EFORTUL DEPUS FATA DE IMPACTUL
MASURAT ASUPRA REZERVARILOR, REPREZENTAT PE SURSA

Ce tinde sa apara pe aceasta harta, la restaurantele care o
urmaresc, este o surpriza autentica pentru majoritatea chef-ilor-
proprietari: 0 singura recenzie a unui critic regional bine plasata
sau o listare puternica intr-un ghid local genereaza frecvent un
varf de rezervari mai ascutit, mai imediat decat o nominalizare pe
o lista globala clasata prestigioasa, pentru ca publicul criticului
sau al ghidului local este disproportionat format din oameni care
pot efectiv rezerva o masa la restaurantul tau sezonul acesta, in
timp ce publicul unei liste globale clasate inclina spre oameni
care descopera numele tau fara o cale realista apropiata de a
vizita. Acesta nu este un argument impotriva urmaririi listei
globale — prestigiul pe termen lung si valoarea de cariera sunt
reale — este un argument pentru a nu presupune ca impactul se
scaleaza cu prestigiul, si pentru a-ti bugeta orele tale limitate
reale Tn consecinta.

Retelele sociale merita propria lor intrare onesta pe harta mai
degraba decat un general ,ar trebui sa facem mai mult din asta."
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Un singur fel devenind cu adevarat viral poate produce un varf
real, masurabil Tn intrebari — un moment puternic video de la un
creator de continut culinar poate produce o crestere de 3 pana la
4 saptamani valorand 15-25% peste ritmul de baza de rezervare
— dar produce de asemenea un varf de intrebari de la un public
mai larg, mai sensibil la pret, mai putin probabil sa converteasca
intr-o rezervare reala la pretul tau, si o echipa de servire
nepregatita pentru volumul de intrebari cu intentie scazuta care
urmeaza. Urmareste rata de conversie pe varf, nu doar volumul
de intrebari, Tnainte de a decide ca atentia sociala merita orele
pe care echipa ta le pune in continut.

Latura de cost a hartii conteaza la fel de mult ca latura de
impact. Gazduirea corecta a unui critic — masa gratuita sau
redusa, atentia suplimentara din partea chef-ului si echipei de
sala, urmarirea ulterioara — este un cost real, calculabil, nu o
favoare pe care o faci pentru expunere gratuita. Depunerea
pentru o lista majora poarta adesea ore administrative autentice:
formulare, material suport, fotografie. Gestionarea unei prezente
active pe retelele sociale la nivelul care genereaza efectiv atentie
este frecvent echivalentul unor ore de norma partiala pe luna,
indiferent daca le-ai bugetat ca atare sau nu. Niciunul dintre
aceste costuri nu face urmarirea sa nu merite — dar un chef-
proprietar care nu a totalizat niciodata orele fata de impactul
masurat, mai adesea decéat nu, supra-investeste in sursele de
recunoastere care se simt cele mai prestigioase si sub-
investeste Tn cele care umplu efectiv serile de marti.

Foloseste harta pentru a face o realocare deliberata pe trimestru,
nu pentru a-ti revizui intreaga strategie de recunoastere deodata.
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Daca harta ta arata 40 de ore pe luna mergéand intr-un proces de
depunere pentru o lista globala care, pe parcursul a 2 ani, nu a
produs nicio schimbare masurabila de rezervari, si 8 ore pe luna
mergand intr-o relatie cu un critic regional si scriitor culinar care
a produs de doua ori un varf real de rezervari de 4 saptamani,
aceasta nu este un motiv de a abandona complet urmarirea listei
globale — impactul de cariera si valorizarea eventuala a acelei
recunoasteri sunt reale si mai lent-miscatoare decéat poate capta
un singur varf de rezervari — dar este un semnal clar de a
proteja si creste relatia regionala mai intai, pentru ca este cea cu
randamentul cel mai clar masurat.

Atentia negativa apartine si ea pe harta, iar majoritatea chef-ilor-
proprietari evita s-0 urmareasca exact pentru ca este incomod sa
o0 privesti direct. O recenzie critica dura dar corecta, o postare
sociala negativa virala despre o gafa de servire, sau 0
comparatie publica cu un concurent care nu a mers in favoarea
ta poarta toate efecte reale, masurabile asupra rezervarilor din
saptamanile urmatoare, iar a pretinde ca nu se intampla nu face
scaderea rezervarilor sa dispara — doar inseamna ca-ii
gestionezi raspunsul fara date. Inregistreazi acoperirea negativa
la fel cum nregistrezi acoperirea pozitiva, cu aceleasi doua axe,
si vei descoperi frecvent ca impactul asupra rezervarilor al unei
singure piese negative ascutite se estompeaza mai repede decét
par sa dureze saptamanile anxioase imediat dupa ea, ceea ce
este in sine informatie utila data viitoare cand se intampla.

Trateaza orice piesa unica de recunoastere — o listare, 0
recenzie, 0 mentiune — ca o oportunitate de a converti atentia in
active proprii pe care le controlezi, mai degraba decét doar
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atentie. O recenzie puternica merita citata, cu permisiune, pe
propria ta pagina de rezervare. O plasare pe lista merita o
multumire autentica, specifica, si o abordare de construire a
relatiei catre oricine a compilat-o, nu doar o repostare pe retele
sociale. Restaurantele care obtin cea mai durabila valoare din
recunoastere trateaza fiecare instanta ca materie prima pentru
propriile lor active de achizitie de oaspeti pe termen lung, nu ca
un varf de o singura data de savurat si apoi lasat sa se
estompeze, ceea ce este implicitul daca nimeni din echipa nu
detine conversia recunoasterii Tn ceva care continua sa
functioneze dupa ce atentia initiala trece.

Saptamana aceasta: construieste Harta Recunoasterii pentru
ultimele douasprezece luni folosind datele tale reale de rezervare
din jurul fiecarei piese de acoperire sau listare pe care ai primit-
0, chiar reconstruite aproximativ din memorie si istoricul
sistemului tau de rezervari. ldentifica singura sursa care a
produs cel mai bun impact-pe-ora, si cea care a produs cel mai
slab, si fa o realocare deliberata a propriului tau timp catre prima

acest trimestru.
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Pentru inceput

Listeaza fiecare sursa de recunoastere relevanta pentru
restaurantul tau: ghidul, listele nationale, criticii regionali, listele
clasate, ghidurile locale, atentia sociala.

Pentru fiecare, inregistreaza orele petrecute curtenind-o si
schimbarea masurata in intrebarile de rezervare in cele 4
saptamani dupa orice acoperire.

Include acoperirea negativa pe aceeasi harta, folosind aceleasi
doua axe.

Identifica sursa unica cu cel mai bun impact-pe-ora si cea mai
slaba unica.

Fa o realocare deliberata a propriului tau timp catre sursa cu
cea mai buna performanta acest trimestru.
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CAPITOLUL 11

Curba Rezervarilor

Sincronizarea, perseverenta, si 10 ani de
incercari te vor face in cele din urma sa pari
un succes peste noapte.

— BIZ STONE
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Cererea unui restaurant de volum este aproximativ previzibila:
mai aglomerat in weekend-uri, mai linistit Tn timpul saptamanii, o
fluctuatie sezoniera cunoscuta in jurul sarbatorilor. Cererea unui
restaurant de destinatie cu meniu degustare se comporta diferit,
iar daca nu-i intelegi forma, iti vei pretui cronic gresit cele mai
lente seri si vei subvinde cele mai aglomerate, uneori in aceeasi
saptamana.

Incepe prin a cartografia corect Curba Rezervarilor: pentru
fiecare seara a saptamanii, reprezinta cu cat timp Tnhainte se
rezerva de obicei portiile, ce procent din capacitate este umplut
cu doua saptamani tnhainte, si cum arata rata finala de umplere in
seara respectiva. Pentru majoritatea restaurantelor la acest nivel,
tiparul se Tmparte puternic. Vinerea si sdmbata tind sa se umple
devreme si complet — adesea 80%+ rezervat cu doua pana la 3
saptamani tnainte, uneori epuizat la lansare pentru salile cu
cerere mare — in timp ce martea si miercurea se umplu mai
tarziu, mai subtire, si disproportionat de la rezervanti de ultim
moment, locali, sensibili la pret, mai degraba decat oaspetii de
destinatie care alcatuiesc mixul tau de weekend. Un restaurant
care trateaza fiecare seara identic Tn pretuire si strategie de
lansare foloseste efectiv o strategie de s@mbata ntr-o marti si
lasa un numar real de locuri de marti goale pe care o abordare
diferita le-ar fi vandut.

Instinctul pe care multi chef-i-proprietari il au fata de serile lente
de mijloc de saptamana este sa le inchida pur si simplu — sa
reduca la 4 seri pe saptamana, sa protejeze brigada, sa evite
conducerea unei sali pe jumatate goale. Aceasta este uneori
decizia corecta, iar Capitolul 17 acopera corect matematica
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muncii si burnout-ului din spatele deciziilor de inchidere. Dar
inainte de a recurge implicit la inchidere, merita testat daca
problema este cu adevarat cerere insuficienta sau pur si simplu
pretuire si strategie de lansare nediferentiate aplicate unei seri
care are nevoie de una diferita.

Vanzarea matrtiilor incepe cu a trata martea ca un produs cu
adevarat diferit, nu o versiune redusa a sambetei. Un meniu mai
scurt, mai strans Tn cea mai lenta seara a ta — conceptul de
meniu de descoperire din Scara Preturilor de Meniu a Capitolului
3 — pretuit in functie de propriul sau cost real de productie,
lansat cu o fereastra de rezervare mai scurta, mai flexibila care
se potriveste cererii locale, de ultim moment, mai degraba decét
rezervantului de destinatie cu 3 luni Thainte, poate umple o seara
pe care o abordare plata, nediferentiata o lasa la 50%
capacitate. la Tn considerare un restaurant a carui rata de
umplere de marti s-a mutat de la o medie de 46% la 78% pe
parcursul a doua sezoane facand exact asta: un meniu de 6
feluri la 65% din pretul complet al meniului degustare, lansat
doar cu 14 zile Tnainte in loc de standardele 90, comercializat
specific catre o lista locald, de clienti fideli, mai degraba decat
canalele concentrate pe destinatie care umplu weekend-urile.

Sincronizarea lansarii Tn sine este o parghie care merita
gestionata deliberat mai degraba decét recursul implicit la
~.deschidem cartea cu 3 luni Tnainte pentru ca asa am facut
intotdeauna." Restaurantele cu cerere cu adevarat mare — liste
de asteptare de mai multe luni, zile de lansare epuizate —
beneficiaza adesea din esalonarea datelor de lansare: un lot mai
mic de mese lansat mai devreme pentru oaspetii care planifica
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calatoria Tn jurul mesei, un al doilea lot lansat mai aproape de
data pentru a capta oaspetii care decid mai spontan, si o rezerva
finala mica lansata n interiorul ultimei saptamani specific pentru
a umple orice anulari fara ca vreodata un gol sa apara public Tn
carte. Aceasta abordare esalonata produce de obicei o rata
finala de umplere mai mare decét lansarea a 100% din inventar
la o0 singura data, pentru ca o lansare la o singura data fie se
epuizeaza instant — lasand cererea reald neindeplinita si, mai
rau, nemasurata, intrucat nu afli niciodata cat de multa cerere
suplimentara a existat dincolo de capacitatea ta — fie subvinde
si lasa goluri vizibile care apoi descurajeaza rezervari
suplimentare de la oaspeti care presupun ca o carte partial goala
semnalizeaza o cerere in declin.

Listele de asteptare merita management activ, nu colectare
pasiva. O lista de asteptare pe care oaspetii 0 acceseaza si apoi
nu mai aud niciodata nimic este bunavointa irosita si date irosite
— fiecare nume de pe ea este un semnal real de cerere pe care
ar trebui sa-| folosesti atat pentru a informa strategia de lansare
cat si pentru a umple anularile rapid, intrucat un oaspete de pe
lista de asteptare convertit in cateva ore de la o anulare este atat
0 experienta mai buna pentru oaspete cat si 0 rezervare cu o
probabilitate mult mai mare decat deschiderea acelui interval
catre cerere rece. Urmareste-ti rata de conversie lista-de-
asteptare-la-rezervare la fel cum ai urmari orice alta palnie; o
rata sanatoasa de conversie pe umplerile de anulare este de
obicei bine peste 40%, iar o rata semnificativ sub asta sugereaza
ca comunicarea ta cu lista de asteptare — céat de repede
contactezi, cat de clar transmiti urgenta — are nevoie de atentie
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fnainte sa concluzionezi ca lista de asteptare in sine nu este

valoroasa.

Urmareste cererea din timpul saptamanii versus weekend ca un
raport in timp, nu doar o instantanee. Un restaurant a carui rata
de umplere din timpul saptamanii tinde in sus Tn raport cu rata de
umplere de weekend pe sezoane succesive este un restaurant a
carui reputatie de destinatie se adanceste cu adevarat —
oaspetii sunt din ce Tn ce mai dispusi sa construiasca o calatorie
de mijloc de saptamana n jurul mesei mai degraba decat sa
recurga implicit la o vizita de weekend — iar acel trend este unul
dintre cele mai clare, mai timpurii semnale disponibile ca
recunoasterea si reputatia se traduc in cerere reald, bancabila,
mai degraba decat doar presa favorabila.

Merita construita o vedere anuala simpla a Curbei Rezervarilor la
fel ca una saptamanald, pentru ca restaurantele de destinatie la
acest nivel poarta de obicei o forma sezoniera reala peste forma
din timpul saptamanii — o crestere inainte de evenimente
regionale majore sau sezoane turistice, un declin autentic n jurul
anumitor saptamani de sarbatori cand chiar si tiparele de
calatorie de destinatie se subtiaza, si adesea un val secundar de
cerere legat de propriul tdu calendar de recunoastere, daca
anuntul anual al unui ghid cade in timpul sezonului tau
operational. Suprapune aceste doua curbe — saptamanala si
anuala — si vei descoperi de obicei ca cea mai grea seara unica
de umplut nu este o marti fixa in fiecare saptamana a anului,
este o0 marti Tn timpul unui declin specific de 3 saptamani pe care
o strategie plata, tot anul de marti nu o va aborda complet. A sti
exact cand cade acel declin iti permite sa-ti concentrezi Scara
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Preturilor de Meniu si experimentele de fereastra de lansare
unde sunt efectiv necesare, mai degraba decat sa rulezi o oferta
permanent redusa de mijloc de saptamana care lasa marja pe
masa n timpul saptamanilor Tn care martea s-ar fi umplut oricum.

O curba de rezervare construita in intregime din datele istorice
ale propriului tau restaurant va fi intotdeauna un indicator
intarziat, util pentru a intelege ce s-a intamplat deja dar limitat
pentru a anticipa o schimbare autentica de treapta in cerere —
un anunt de recunoastere, 0 prezentare majora de presa, un
concurent care se inchide in apropiere. Reviziteaza curba activ
dupa orice astfel de eveniment mai degraba decat sa presupui
ca tiparul de anul trecut inca se aplica, intrucéat intreaga valoare
a urmaririi ei este sa prinzi momentul in care forma subiacenta
se schimba cu adevarat.

Saptamana aceasta: cartografiaza-ti Curba Rezervarilor realda
pentru fiecare seara a saptamanii din ultimele 3 luni — cat de
devreme aterizeaza rezervarile, si rata ta finala de umplere.
Identifica cea mai slaba seara unica a ta dupa rata de umplere,
si testeaza o schimbare deliberatda a meniului, pretului, sau
ferestrei de lansare luna aceasta, mai degraba decat recursul
implicit la Tnchiderea ei.
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Saptamana Aceasta

e

Cartografiaza cu cat timp Tnainte aterizeaza rezervarile si rata
finala de umplere pentru fiecare seara a saptamanii, pe
parcursul ultimelor 3 luni.

Identifica cea mai slaba seara unica a ta dupa rata reala de
umplere.

Proiecteaza un produs cu adevarat diferit pentru acea seara —
un meniu mai scurt, pretuit diferit, cu propria sa fereastra de
lansare — mai degraba decat o versiune redusa de sambata.

Verifica-ti rata de conversie lista-de-asteptare-la-rezervare pe
anulari fata de referinta de 40%.

Testeaza o schimbare deliberata a meniului, pretului, sau
ferestrei de lansare pentru acea seara cea mai slaba luna
aceasta, in loc de recursul implicit la inchiderea ei.
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CAPITOLUL 12

Datele Oaspetilor Si Clientul Fidel
La Un Restaurant De Destinatie

Ospitalitatea consta dintr-o mica parte de a
da si 0 mare parte de a lua.

— MARK TWAIN
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Economia afacerii repetate arata diferit la un restaurant pe care
majoritatea oaspetilor il viziteaza o data pentru o ocazie speciala
fata de un bistro de cartier unde un client fidel ar putea ménca de
40 de ori pe an. Nu vei construi niciodata un program de
fidelitate Tn jurul frecventei vizitelor asa cum poate un restaurant
casual. Dar ,0aspetele viziteaza rar" nu inseamna ,,0aspetele nu
revine" — inseamna ca definitia unui client fidel, si mecanica
castigarii afacerii repetate, trebuie ambele reconstruite pentru
comportamentul tau real al oaspetilor mai degraba decét
Tmprumutate dintr-un model care nu se potriveste.

Un client fidel de restaurant de destinatie viziteaza de obicei o
data la 12 pana la 20 si 4 de luni, adesea in jurul unei ocazii
recurente — o aniversare, o zi de nastere, o calatorie anuala n
regiune — iar restaurantele care se descurca bine cu acest tip
de oaspete sunt cele care fac ca fiecare dintre acele vizite
infrecvente sa se simta ca o continuare a unei relatii mai degraba
decéat o prima intalnire de fiecare data. Aceasta necesita o
disciplina a datelor oaspetilor pe care majoritatea restaurantelor
la acest nivel pur si simplu nu o au, pentru ca volumul de vizite
repetate este suficient de scazut incat memoria se simte
suficienta, pana cand membrul echipei care 1si amintea
oaspetele pleaca, sau restaurantul creste dincolo de ce poate
tine minte o singura persoana.

Construieste o structura autentica de Fisa A Oaspetelui, nu un
camp vag de notite atasat sistemului tau de rezervari. La
minimum, capteaza: informatii dietetice si alergii (evident, si
mentinute actuale — alergiile unui oaspete se pot schimba ntre
vizite); preferinte de vin si bautura observate in timpul servirii, nu
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doar declarate la rezervare; ocazia asociata cu fiecare vizita,
daca a fost dezvaluita; momente specifice notate de personal in
timpul servirii — un fel despre care oaspetele s-a entuziasmat,
un loc pe care I-a preferat, o poveste pe care a impartasit-o
despre motivul sarbatoririi; si un semnal simplu pentru orice a
mers prost la o vizita anterioara, oricat de minor, astfel incat sa
nu se repete niciodata. Aceasta fisa ar trebui sa fie cu adevarat
utilizabila de orice membru al personalului din sald, nu blocata in
memoria proprietarului sau intr-un carnet privat al unui singur

manager.

Imagineaza-ti o oaspete revenind 18 luni dupa prima ei vizita,
asteptand sa trebuiasca sa se prezinte din nou, si inh schimb
auzind maitre d'-ul mentionand — linistit, fara ceremonie — ca
bucataria isi aminteste felul de langustina despre care se
entuziasmase, Si ca o versiune a lui este din nou pe meniu
sezonul acesta. Nu spusese nimanui ca era nervoasa ca
amintirea nu va rezista. Acea unica propozitie este de ce a
rezervat a treia vizita Tnainte de a termina-o pe a doua.

Oferta de a doua vizita este locul unde aceste date isi castiga
existenta. Un oaspete care a vizitat cu 18 luni in urma pentru
aniversarea lor, a carui fisa arata ca s-au entuziasmat despre un
anumit fel care de atunci a parasit meniul, merita o confirmare de
rezervare care mentioneaza — pe scurt, autentic, nu ca o tactica
de vanzare deghizata in atentie personald — ca bucataria isi
aminteste, si poate o nota ca un fel inspirat de acel fel reapare
sezonier. Aceasta nu este automatizabila in felul in care este un
cod de reducere; necesita ca cineva din echipa ta sa revizuiasca
efectiv fisa oaspetelui Thainte de a confirma rezervarea si sa

89



scrie ceva real. Dar este exact tipul de gest pe care un sistem
doar-memorie nu-I poate produce fiabil la scara, odata ce ai
trecut de primele 18 luni ale istoriei oricarui client fidel cu
restaurantul, si este disproportionat ceea ce transforma un
oaspete o-data-in-viata intr-un oaspete care revine pentru o a
doua ocazie de viata, si le spune prietenilor sai sa rezerve a
treia.

Urmareste-ti rata reala de vizita repetata ca o metrica reald, nu o
impresie. Extrage fiecare oaspete care a rezervat in ultimele 20
si 4 de luni, si calculeaza ce procent au rezervat mai mult de o
data In acea fereastra. Pentru majoritatea restaurantelor de
destinatie la aceasta scara, o rata reala de repetare — vizite de
revenire reale, nu doar Tntrebari repetate — undeva intre 15% si
25% pe o fereastra de 2 ani este o cifra solida, sanatoasa; sub
10% semnalizeaza de obicei fie un sistem de fise ale oaspetilor
care nu este efectiv folosit la punctul de rezervare, fie un
restaurant a carui reputatie este inca construita tn primul rand pe
noutate de prima data mai degraba decat profunzime autentica
de ospitalitate. Peste 30% la aceasta categorie de restaurant
inseamna adesea ca ai construit ceva neobisnuit de puternic,

care merita protejat si studiat intern pentru ce 1l conduce de fapt.

O tensiune structurala meritda mentionata onest: o rata foarte
mare de repetare la un restaurant atat de mic poate elimina
oaspeti noi de destinatie si atentie critica 9, ambele contand
pentru obiectivele de recunoastere acoperite in Capitolele 9 si
10. Restaurantele care gestioneaza bine asta protejeaza o
alocare deliberata de inventar — de obicei 15-25% din
capacitate — pentru rezervari de oaspeti noi chiar si in perioade
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de cerere fidela puternica, mai degraba decat sa lase cartea sa
se umple complet cu fete care revin, oricat de fidele si minunate
ar fi.

Fluctuatia personalului este amenintarea tacuta pentru orice
sistem de relatii cu oaspetii construit in jurul memoriei mai
degraba decat inregistrarilor, si merita confruntata direct:
sommelierul sau maitre d'-ul care a construit personal relatii cu
cei mai valorosi clienti fideli ai tai pe parcursul a 3 ani reprezinta
atat un activ autentic cat si un risc autentic, pentru ca daca acea
relatie exista doar in capul lor, pleaca cu ei. Un sistem scris de
Fisa A Oaspetelui nu este un strat birocratic peste ospitalitatea
autentica — bine facut, este ceea ce lasa ospitalitatea autentica
sa supravietuiasca plecarii unui singur membru al personalului, Si
ceea ce permite unui membru mai nou al echipei sa livreze o
versiune de recunoastere personala care altfel ar lua ani de

vechime pentru a fi castigata pe cont propriu.

la in considerare, de asemenea, cum gestionezi oaspetele care
viziteaza mai multe proprietati sau ia masa cu tine ca parte a
unei relatii mai largi — un concierge de hotel care iti trimite
oaspeti repetat, o afacere locala care iti rezerva sala pentru cine
cu clienti de mai multe ori pe an, un importator de vin care ia
masa cu tine pentru a evalua o relatie de abinare. Acestea nu
sunt captate bine de un model construit pur in jurul frecventei
vizitelor unui singur mesean, si merita propria lor urmarire,
pentru ca valoarea de viata a unei relatii puternice de
recomandare la un restaurant de destinatie depaseste frecvent
valoarea de viata chiar si a celui mai fidel client fidel individual,
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pur si simplu prin volumul de oaspeti noi pe care il introduce n
timp.

Nimic din toate acestea nu trebuie sa se simta tranzactional
pentru oaspeti, si nu ar trebui. Scopul Fisei Oaspetelui este de a
face ospitalitatea mai precisa, nu mai mecanica — o fisa bine
tinuta dispare complet din experienta oaspetelui si apare pur si
simplu ca un restaurant care pare cu adevarat sa-i tina minte.

Saptamana aceasta: auditeaza-ti datele actuale ale oaspetilor
— oriunde traiesc chiar acum, oricat de informale — fata de cele
5 campuri de mai sus, si identifica cel mai mare decalaj unic.
Apoi alege 3 rezervari viitoare de la oaspeti care revin si scrie 0
nota autentica, specifica, referind ultima lor vizita in fiecare
confirmare.
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Saptamana Aceasta

Auditeaza-ti datele actuale ale oaspetilor, oriunde traiesc, fata
de cele 5 campuri ale Fisei Oaspetelui: dietetic/alergie,
preferinta de bautura, ocazie, momente specifice, si probleme
trecute.

Identifica cel mai mare decalaj unic in acea fisa si incepe sa-I
nchizi.

Calculeaza-ti rata reala de vizita repetata pe ultimele 20 si 4 de
luni de rezervari.

Alege 3 rezervari viitoare de la oaspeti care revin si scrie 0 nota
autentica, specifica, referind ultima lor vizita n fiecare
confirmare.

Confirma ca pastrezi 15-25% din inventar deschis pentru
rezervari de oaspeti noi mai degraba decat sa lasi cartea sa se
umple complet cu clienti fideli.
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CAPITOLUL 13

Masa Chef-Ului, Barul Si A Doua
Linie De Venit

Nu te rusina de esecurile tale, invata din ele
si incepe din nou.

— RICHARD BRANSON
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Sala ta principala de mese are un plafon dur de capacitate si o
structura fixa de pret construita in jurul experientei complete a
meniului degustare. Acea constrangere este intreaga premisa a
recunoasterii pe care o urmaresti — nu poti pur si simplu adauga
portii pentru a rezolva o problema de venit fara a dilua lucrul care
face restaurantul demn de a fi scris despre el. Dar bucataria care
produce acel meniu, si abilitatea incorporata n echipa ta, este o
resursa pe care un al doilea format, cu costuri mai mici, o poate
folosi fara a atinge deloc experienta de baza, iar restaurantele
care construiesc o economie cu adevarat sanatoasa la acest
nivel ruleaza disproportionat un al doilea format alaturi de sala
principald, mai degraba decat sa se bazeze doar pe sala
principala pentru a purta intreaga afacere.

Optiunile se grupeaza in cateva forme recognoscibile: un bar sau
0 masa de chef care aseaza cativa oaspeti direct la pass,
adesea la un pret premium mai degraba decéat o reducere,
vanzand proximitate si teatru mai degraba decét o versiune mai
ieftind a mesei; un meniu de bar oferind un format mai scurt, a la
carte, construit din tehnici si ingrediente adiacente mai degraba
decéat un meniu degustare redus la scard; un serviciu de pranz la
un pret si ritm diferit; sau, la capatul mai ambitios, un restaurant
frate cu adevarat separat, casual, impartind infrastructura de
back-of-house, relatiile de aprovizionare, sau chiar spatiul fizic
de bucatarie cu vasul-amiral.

Fiecare poarta un profil de marja diferit si un risc de diluare
diferit, iar decizia dintre ele ar trebui sa treaca prin Matricea De
Decizie A Celui De-al Doilea Format: pentru fiecare optiune,
noteaza contributia incrementala de marja asteptata, costul de
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capital si angajare de a lansa, si— axa pe care majoritatea chef-
ilor-proprietari o subpondereaza — riscul de diluare a marcii,
adica probabilitatea ca al doilea format sa schimbe modul in care
oaspetii percep exclusivitatea si ambitia vasului-amiral.

Marja scazuta

Risc de diluare scazut Risc de diluare ridicat

MATRICEA DE DECIZIE A CELUI DE-AL DOILEA FORMAT —
CONTRIBUTIA DE MARJA FATA DE RISCUL DE DILUARE A
MARCII

Un format de masa de chef sau bar tinde sa obtina cel mai bun
scor la marja si cel mai slab la capacitate — adaugi poate 4 pana
la 8 locuri, la un pret premium reflectand proximitatea si accesul,
folosind capacitatea de bucatarie si personalul pe care le ai deja,
ceea ce 1l face aproape marja incrementala pura, dar plafonul
absolut de venit este scazut dat fiind numarul mic de locuri. Un
meniu de bar obtine un scor bun atat la marja cét si la capacitate
in raport cu costul de lansare, intrucéat foloseste de obicei spatiul
si infrastructura de bucatarie existente cu personal suplimentar
modest, dar poarta un risc real de diluare daca nu este pozitionat
cu atentie — un meniu de bar folosind aceleasi ingrediente si
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tehnici ca meniul degustare, la o fractiune din pret, poate fi citit
de oaspeti si de ghiduri deopotriva ca ,acelasi restaurant, dar o
versiune dispusa sa faca compromisuri,” ceea ce este exact
perceptia pe care o bucatarie ambitioasa trebuie s-o evite.
Restaurantele care fac asta bine construiesc meniul de bar in
jurul unor feluri adiacente dar cu adevarat distincte — tehnici
diferite, un registru creativ diferit — mai degraba decét versiuni
simplificate ale felurilor din meniul degustare.

Un frate casual cu adevarat separat obtine cel mai mare scor la
potentialul de venit pe termen lung si cel mai slab la axele de
cost de lansare si capacitate de management — este, efectiv, o
a doua afacere, necesitand propriul cont de profit si pierdere,
adesea propriul chef executiv raportand tie mai degraba decat
fiecare fel trecand prin mainile tale, si capital real. De asemenea
poarta cel mai mic risc de diluare dintre orice optiune, tocmai
pentru ca este pozitionat ca fiind clar separat mai degraba decét
adiacent — oaspetii inteleg al doilea restaurant casual al unui
chef-proprietar ca un proiect diferit, complementar, mai degraba
decat o versiune redusa a vasului-amiral, cu conditia ca
brandingul si meniul sa se angajeze cu adevarat la acea
separare mai degraba decét sa tranzactioneze pe recunoasterea

vasului-amiral la un pret mai mic.

Ruleaza cifrele inainte de a te angaja la orice optiune. O masa
de chef de 4 locuri la o prima de 40% peste pretul standard al
meniului degustare, umpluta doua seri pe saptamana folosind
capacitatea de bucatarie existenta, ar putea adauga 340 € venit
incremental saptamanal la aproape 70% marja incrementala
intrucéat aproape toate costurile asociate sunt deja scufundate n
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bucataria principala — o adaugire cu adevarat atractiva, cu risc
scazut. Un meniu complet de bar necesitand un bucatar dedicat
si un chelner dedicat, 3 seri pe saptamana, ar putea adauga
4.200 € venit saptamanal la o0 marja mai modesta de 35% dupa
noua munca dedicata — o contributie absoluta mai mare, dar
una care trebuie sa treaca un stacheta material mai ridicat pe
executie si pozitionare pentru a evita riscul de diluare descris mai
sus.

Personalul unui al doilea format bine inseamna rezistarea
tentatiei de a pur si simplu intinde mai subtire brigada ta
existenta pe doua servicii mai degraba decéat sa resursesti cu
adevarat pe cel nou. Un meniu de bar cu personal format din
Loricine e liber" din bucataria principala intr-o anumita seara, mai
degraba decat un bucatar si un chelner cu adevarata proprietate
asupra acelui format, tinde sa produca executie inconsecventa
exact in formatul menit sa fie linia ta de venit cu cel mai scazut
risc, cea mai iertatoare — iar inconsecventa acolo poarta si un
risc reputational real, intrucat prima expunere a unui oaspete la
restaurantul tau este la fel de probabil sa fie o vizita casuala la
bar ca o rezervare completa la meniul degustare, mai ales pentru
localnicii care decid daca experienta completa merita eventual

rezervata.

Sincronizarea lansarii oricarui al doilea format fata de realitatea
ta operationala actuala conteaza mai mult decat meritele
inerente ale formatului. O bucatarie la mijlocul unei perioade de
construire a consecventei Thaintea unei ferestre de inspectie
anticipate, sau o echipa care a absorbit recent un val de cerere
din recunoastere 9, este rareori momentul potrivit pentru a lansa
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si un format nou care necesita angajari noi, formare 9 si sisteme
noi — oricat de bine arata economia subiacenta pe hartie.
Restaurantele care obtin valoare reala dintr-un al doilea format
tind sa-I lanseze intr-o perioada comparativ stabila, cu
operatiunile salii principale functionand suficient de fluid pentru a
absorbi atentia de management pe care un format nou o
necesita cu adevarat in primele sale cateva luni.

Reviziteaza matricea anual mai degraba decéat sa tratezi decizia
initiala ca permanentd; un format care a obtinut un scor slab cu 2
ani in urma, Tnainte ca echipa ta sa aiba capacitatea sau
reputatia ta sa aiba atractia s-o sustina, poate obtine un scor
foarte diferit astazi.

Saptamana aceasta: noteaza-ti optiunile realiste de al doilea
format fata de cele 3 axe ale Matricei De Decizie A Celui De-al
Doilea Format — marja, cost de lansare, risc de diluare —
folosind estimari aproximative dar oneste, si identifica ce optiune
unica, daca exista vreuna, trece toate 3 suficient de bine pentru
a merita o conversatie reala de fezabilitate acest trimestru.
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Saptamana Aceasta

e

Listeaza-ti optiunile realiste de al doilea format: masa de
chef/bar, meniu de bar, serviciu de pranz, sau un frate casual
separat.

Noteaza fiecare fata de cele 3 axe ale Matricei De Decizie A
Celui De-al Doilea Format: marja incrementald, cost de lansare
si angajare, risc de diluare a marcii.

Ruleaza matematica reala a venitului si marjei saptaméanale
pentru optiunea ta cu cel mai bun scor, folosind cifre reale, nu
intuitie.

Verifica sincronizarea fata de realitatea ta operationald actuala
— nu la mijlocul unui efort de inspectie sau a unui val de
cerere.

Identifica optiunea unica, daca exista vreuna, care trece toate 3
axele suficient de bine pentru o conversatie reala de
fezabilitate acest trimestru.
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CAPITOLUL 14

Evenimente Private Si Colaborari

Lucrurile mari in afaceri nu sunt niciodata
realizate de o singura persoana. Sunt
realizate de o echipa de oameni.

— STEVE JOBS
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O rezervare completa a salii, o cina cu un chef invitat, sau o
colaborare autentica de marca poate fi venitul cu cea mai mare
marja pe care restaurantul tau il produce ntr-o luna data, si
poate fi de asemenea, facuta neglijent, cel mai rapid mod de a
deteriora chiar lucrul — consecventa, mestesugul, exclusivitatea
— pe care este construita recunoasterea. Acest capitol este
despre cum sa obtii primul fara a risca al doilea.

Evenimentele private poarta o economie inerent mai buna decéat
0 seara normala de servire dintr-un motiv structural: cunosti
numarul exact de oaspeti si meniul dinainte, ceea ce elimina
majoritatea incertitudinii operationale — riscul de neprezentare,
variabilitatea a la carte, schimbarile de ultim moment — pe care
le poarta servirea normala. O rezervare completa a salii tale de
28 de locuri, vanduta ca un pachet fix mai degraba decét pretuita
pe portie la rata standard a meniului, ar trebui sa reflecte acea
certitudine si exclusivitatea vanduta, nu doar sa inmulteasca
pretul tdu normal pe portie cu numarul de locuri.

Construieste Pretul Minim De Rezervare Completa deliberat:
incepe cu venitul tdu normal pe portie la capacitate completa
(portii Tnmultit cu pretul meniului Tnmultit cu adoptarea asteptata
a bauturilor), apoi adauga o prima reflectand costul de
oportunitate al refuzarii mixului tau normal de rezervari pentru
acea data — de obicei 15-25% peste multiplul direct pe portie
pentru o data doritd, Tntrucat un oaspete de rezervare completa
cumpara, efectiv, acces exclusiv la o resursa rara, si o prima mai
mica sau deloc pentru o data cu adevarat lenta unde alternativa
este oricum o sala partial goala. Pentru o sala de 28 de locuri la
165 € per portie cu 0 medie de 55 € bauturi, venitul standard pe
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portie este 220 €, sau 6.160 € la capacitate completa; un pret
minim de rezervare completa de sambata, cu o prima de 20%, ar
trebui sa se situeze aproape de 7.390 €, iar un chef-proprietar
care reduce sub propriul venit standard pe portie pentru a ,face
vanzarea" la o data dorita plateste, matematic, un grup privat sa
preia cea mai valoroasa sala a saptamanii.

PRETUL MINIM DE REZERVARE COMPLETA

(Portii x Pretul meniului x Adoptarea asteptata
a bauturilor) x (1 + 15-25% prima pentru o data
dorita)

Cinele cu chef invitat si colaborarile de marca poarta o forma
economica diferita si un risc mai ascutit de gestionat. Bine
facuta, o cina cu chef invitat aduce o perspectiva creativa cu
adevarat complementara, promoveaza incrucisat urmaritorii
ambilor chef-i, si poate cere un pret premium tocmai pentru ca
este un eveniment unic pe care oaspetii nu vor mai avea alta
sansa. Prost facuta, dilueaza identitatea bucatariei tale pentru o
seara, confunda oaspetii despre ce este de fapt restaurantul tau,
sau — riscul pe care chef-ii-proprietari il subestimeaza cel mai
mult — costa mai mult in timpul de pregatire si coordonare al
propriei tale echipe decat recupereaza efectiv pretuirea premium
a evenimentului, pentru ca un meniu colaborativ autentic cu 2
chef-i necesita de obicei semnificativ mai mult timp de dezvoltare

103



si coordonare decét o schimbare sezoniera normald, concentrat

Tntr-o fereastra mult mai scurta.

Pretuieste colaborarile pentru a acoperi acel cost real de
coordonare explicit, nu doar ingredientele si munca standard
pentru seara in sine. O regula utila de degetul mare: bugeteaza
echivalentul unei saptamani intregi din Linia ta normala de Buget
de Dezvoltare din Capitolul 8 in pretuirea oricarei colaborari cu
chef invitat, intrucat coordonarea, construirea meniului si timpul
de repetitie seamana cu adevarat cu 0 schimbare sezoniera
comprimata, iar restaurantele care pretuiesc colaborarile ca si
cum ar fi 0 seara normala de servire cu un chef invitat atasat
descopera consecvent ca evenimentul a fost mai putin profitabil
decét parea odata ce orele reale de pregatire sunt numarate.

Protejarea nucleului conteaza cel mai mult cu colaborarile de
marca — o marca de spirtoase, un produs de lux, un parteneriat
media care ofera sa sponsorizeze un eveniment sau 0 cina.
Acestea pot fi cu adevarat valoroase, atat financiar cat si pentru
expunerea adiacenta recunoasterii acoperita in Capitolul 10, dar
poarta cel mai ascutit risc de diluare a marcii dintre orice din
acest capitol, pentru ca un parteneriat de marca vizibil prezent in
sala ta de mese — semnalizare, pahare de marca, un meniu
construit Tn jurul plasamentului de produs al unui sponsor mai
degraba decét propria ta viziune creativa — se citeste imediat
oaspetilor si oricarui inspector sau critic prezent ca un
compromis asupra independentei si viziunii singulare pe care
recunoasterea este construita s-o recompenseze. Colaborarile
care functioneaza bine la acest nivel sunt cele unde prezenta
marcii este cu adevarat subtila sau complet in spatele scenei —
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finantand o explorare de ingredient, sponsorizand costul unei
cine specifice fara brand vizibil in sala — mai degraba decét cele
unde parteneriatul este punctul vizibil al serii.

Planificarea operationala a unei rezervari complete merita
acelasi rigor ca pretuirea sa. Confirma numarul final de oaspeti,
cerintele dietetice, si orice cereri speciale bine Thainte de data —
un eveniment privat cu un meniu fix, prestabilit lasa mult mai
putin spatiu pentru genul de flexibilitate de ultim moment pe care
o servire normala a la carte sau meniu degustare o poate
absorbi, iar o rezervare completa care se transforma intr-o lupta
pentru ca numarul final sau cerintele nu au fost fixate suficient de
devreme submineaza exact impresia de serviciu premium pe
care pretul mai mare este menit s-o livreze. Construieste o linie
de timp standard de planificare a rezervarii complete — numarul
final fixat cu doua saptamani inainte, meniul confirmat cu o
saptamana, orice cereri speciale comunicate bucatariei cu cel
putin 72 de ore Thainte — si respect-o la fel de ferm cum ai
respecta orice standard normal de servire, intrucat un oaspete
de eveniment privat este frecvent un client corporativ sau de
valoare mare repetat a carui experienta conteaza disproportionat

pentru rezervarile viitoare exact de acest tip.

Colaborarile si cinele cu chef invitat meritd de asemenea un
acord scris, clar, care acopera mai mult decat doar impartirea
veniturilor: cine controleaza aprobarea finala a meniului, cum
sunt impartite costurile daca evenimentul depaseste bugetul, ce
se intdmpla cu orice retete sau tehnici dezvoltate Tn comun, si
cum este promovat evenimentul si de cine. Un acord dat mana
intre 2 chef-i entuziasmati despre o colaborare creativa este
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exact situatia unde un document clar, convenit Tnainte ca
entuziasmul planificarii sa preia controlul, previne ca o idee cu
adevarat buna sa se strice ulterior din cauza unui detaliu
neabordat.

Pastreaza un jurnal continuu al marjei reale a fiecarui eveniment
privat fata de seara normala de servire pe care a inlocuit-o, si
reviziteaza-ti pretul minim cel putin anual pe masura ce pretuirea
ta standard de meniu si nivelul cererii evolueaza.

Saptamana aceasta: calculeaza-ti Pretul Minim De Rezervare
Completa real folosind cifrele tale reale, si compara-| cu ce ai
cerut efectiv pentru ultimul eveniment privat pe care l-ai gazduit.
Daca decalajul este semnificativ, acesta este venit pe care in
prezent il lasi pe cea mai flexibild, cea mai sigura oportunitate
unica de venit a ta.
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Saptamana Aceasta

e

Calculeaza-ti Pretul Minim De Rezervare Completa: venitul pe
portie la capacitate completa plus o prima de 15-25% pentru o
data dorita.

Compara-| cu ce ai cerut efectiv pentru ultimul tau eveniment
privat sau rezervare completa.

Bugeteaza echivalentul unei saptamani din Linia de Buget de
Dezvoltare in pretul oricarei colaborari cu chef invitat.

Stabileste o linie de timp standard de planificare a rezervarii
complete: numarul final la doua saptamani, meniul la o
saptamana, cererile speciale la 72 de ore.

Redacteaza un model de acord scris care acopera aprobarea
meniului, depasirile de cost, si promovarea pentru orice
colaborare viitoare.
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CAPITOLUL 15

Ziua In Care Soseste Steaua

Norocul favorizeaza mintea pregatita.

— LOUIS PASTEUR
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Imagineaza-ti telefonul in dimineata in care apare anuntul: 40 de
apeluri pierdute, o pagina de rezervari care s-a defectat deja de
doua ori, un bucatar de linie care actualizeaza site-ul ghidului
intre comenzi pentru ca Tnca nu-i vine sa creada. Saptaméana in
care o stea, sau o recunoastere echivalenta, soseste este
simultan cea mai buna saptaméana pe care a avut-o restaurantul
tau si una dintre cele mai periculoase operational, iar aproape
nimeni nu se pregateste pentru a doua jumatate a acelei
propozitii pentru ca prima jumatate este atat de coplesitoare.
Cererea va creste imediat si substantial — intrebarile de
rezervare cresc de obicei cu 300-600% in primele 72 de ore
dupa un anunt de stea, sustinute la un multiplu ridicat al cererii
de dinainte de recunoastere timp de luni dupa aceea. Sistemele
tale existente, construite pentru nivelul de cerere pe care I-ai
avut cu o zi Tnainte de anunt, vor fi testate mai dur decét in orice
alt moment din istoria restaurantului, exact in momentul in care
intreaga industrie urmareste cel mai atent.

Cele 3 miscari demne de facut imediat, Thainte de anunt daca ai
vreun preaviz deloc, si in primele 48 de ore daca nu ai, formeaza

Planul De Raspuns La Recunoastere.

Prima: ingheata sistemul de rezervari si revizuieste manual
capacitatea Tnainte de a-I redeschide pentru val. Un sistem de
rezervari construit pentru cerere constanta, previzibila nu va
gestiona cu gratie un varf de cerere masurat in multipli mai
degraba decat in procente — risti suprarezervare, rezervare
dubla, sau o pagina de rezervari prabusita exact in momentul in
care cei mai multi ochi sunt atintiti asupra ta. Redeschide
rezervarile deliberat, intr-o lansare controlata, ideal cu o
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comunicare clara despre cand se va deschide urmatorul lot de
date, mai degraba decat sa lasi oaspetii sa actualizeze o pagina
defecta.

A doua: protejeaza-ti explicit clientii fideli existenti si rezervarile
confirmate pe termen scurt. Cel mai rapid mod de a deteriora
bunavointa pe care ai petrecut ani construind-o este sa anulezi
sau retrogradezi rezervarea de lunga durata a unui oaspete fidel
pentru a acomoda valul brusc de cerere 9 care urmareste
recunoasterea in sine. Construieste o regula interna clara —
rezervarile confirmate inainte de anunt sunt inviolabile — si
comunic-o echipei tale astfel incat nimeni sa nu faca o exceptie
sub presiunea unei noi intrebari bine conectate.

Planul De Raspuns La Recunoastere, Pas Cu Pas

Ingheata sistemul de rezervari si revizuieste manual
capacitatea Tnainte de a-l redeschide.

a Redeschide rezervarile intr-o lansare controlatda, comunicata,
mai degraba decat toate deodata.

a Fixeaza o regula ca rezervarile confirmate dinaintea anuntului
sunt inviolabile, si spune-o intregii echipe.

n Mentine pretul pentru un sezon intreg inainte de a ajusta orice.

Atreia: rezista reevaluarii imediate a pretului, chiar daca tentatia
este enorma si piata probabil ar suporta-o. O crestere de pret
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anuntata chiar in saptamana recunoasterii se citeste, pentru
multi oaspeti si pentru presa care acopera povestea, ca
oportunism mai degraba decat ajustare naturala, si este o
miscare pe care o poti face credibil o singura data, prost, in cel
mai rau moment posibil pentru reputatia ta. Chef-ii-proprietari
care gestioneaza cel mai bine asta asteapta un sezon intreg —
suficient de lung pentru ca valul initial sa se normalizeze ntr-un
nou nivel de cerere constant — Tnainte de a ajusta pretul, si au
Tncadrat ajustarea, atunci cand a venit, in jurul matematicii Valorii
Loc-Ora si Alocarii Muncii pe Fel din Capitolele 2 si 3 mai
degraba decét in jurul recunoasterii in sine.

Doua greseli apar in mod fiabil la restaurantele care nu planifica
pentru acest moment. Prima este subpersonalizarea valului Tn
servirea in sine mai degraba decét doar in sistemul de rezervatri
— 0 bucatarie si o echipa de sala care servesc brusc o sala plina
de oaspeti la prima vizita, cu asteptari mari, multi specific acolo
pentru a testa daca recunoasterea este meritata, au nevoie de
mai mult sprijin in aceasta perioada, nu mai putin, chiar daca
marjele pe termen scurt ar putea tenta un proprietar sa mentina
costurile constante in timp ce veniturile cresc. Adu sprijin
suplimentar, chiar temporar, mai degraba decat sa ceri unei
brigazi deja intinse sa absoarba valul peste incarcarea sa
existenta; disciplina proportiei de personal din Capitolul 6
conteaza mai mult in aceasta fereastra, nu mai putin.

A doua greseala este tratarea momentului ca o linie de sosire
mai degraba decat un nou plafon. Un restaurant care isi
relaxeaza disciplina de consecventa din Capitolul 9 odata ce
recunoasterea a sosit — rationand, de inteles dar gresit, ca
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partea grea s-a terminat — este restaurantul cel mai probabil sa
vada recunoasterea dovedindu-se de scurta durata. Ghidurile
care accentueaza public evaluarea continua, repetata sunt, prin
propria lor logica declarata, urmarind daca standardul care a
castigat recunoasterea se mentine, nu doar daca a fost atins o
data.

Financiar, bugeteaza valul corect mai degraba decéat
presupunand ca venitul suplimentar este avantaj pur. Ruleaza
Registrul tau al Ambitiei din Capitolul 1 pe parcursul acestei
perioade specific — personalul suplimentar, volumul suplimentar
de ingrediente la termeni potential mai putin favorabili daca it
scalezi aprovizionarea rapid, si orice ineficienta pe termen scurt
pe masura ce o echipa ntinsa isi gaseste noul ritm apar toate ca
costuri reale fata de valul real de venit, iar marja neta in prima
luna sau doua dupa recunoastere este adesea mai subtire decat
sugereaza doar cresterea totala.

Merita jocurile de razboi pe latura financiara a valului specific, nu
doar latura operationald. Modeleaza ce se intampla cu Registrul
tau al Ambitiei si cu Valoarea ta Loc-Ora daca cererea se
tripleaza timp de 3 luni: costuri suplimentare de personal
temporar, orice prima platita pentru comenzi de ingrediente
urgente pe masura ce volumul creste mai repede decét au fost
construite relatiile tale normale cu furnizorii, si riscul real ca
calitatea serviciului sa scada sub presiune exact atunci cand cei
mai multi oaspeti noi, la prima vizita, evaluativi sunt in sala.
Restaurantele care modeleaza asta n avans tind sa bugeteze o
perna autenticda — munca temporara suplimentara, un ritm de
rezervare usor mai conservator decat capacitatea teoretica
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maxima n timpul primei luni a valului — mai degraba decéat sa
descopere tensiunea in timp real in timpul celei mai vizibile

perioade unice pe care restaurantul o va infrunta vreodata.

Comunica intern Tnainte de anunt, daca ai vreun preaviz deloc,
sau imediat dupa daca nu ai. O echipa care afla despre un
moment major de recunoastere din retelele sociale sau dintr-un
comentariu entuziasmat al unui oaspete, mai degraba decéat
direct de la tine cu un plan clar despre ce se schimba si ce nu,
se va simti de Tnteles anxioasa si reactiva exact in saptamana in
care ai nevoie de ea calma si consecventa. O intalnire scurta,
clara a echipei — iata ce se schimba, iata ce nu, iata planul —
face mai mult pentru a proteja consecventa care a castigat
recunoasterea decat aproape orice altceva poti face in acea
prima fereastra de 48 de ore.

Saptamana aceasta: scrie-ti propriul Plan De Raspuns La
Recunoastere acum, Tnainte sa ai nevoie de el — cele 3 miscari
de mai sus, adaptate sistemului tau specific de rezervari,
dimensiunii echipei, si bazei de oaspeti — astfel incat daca sau
cand vine apelul, executi un plan mai degraba decat improvizezi
unul sub cea mai publica presiune pe care restaurantul tau o va
infrunta vreodata.
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Pentru inceput

Scrie pasul de inghet al rezervarilor din Planul tau De Raspuns
La Recunoastere: cum vei opri Si revizui manual capacitatea
Tnainte de a redeschide.

Scrie regula care protejeaza clientii fideli existenti si rezervarile
confirmate, si distribuie-o intregii echipe.

Decide, in avans, ca vei mentine pretul pentru un sezon intreg
dupa ce soseste orice recunoastere.

Identifica pe cine vei aduce ca sprijin temporar de personal in
momentul h care Tncepe un val de cerere.

Redacteaza intalnirea scurta, clard a echipei pe care o vei tine
in primele 48 de ore dupa un anunt.
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CAPITOLUL 16

Ziua In Care Pleaci Steaua

Cazi de 7 ori, ridica-te de 8.

— PROVERB JAPONEZ
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Pierderea recunoasterii este o posibilitate reala la acest nivel, nu
una Indepartata, si merita acelasi tratament onest, nesentimental
ca orice alt risc din aceasta carte mai degraba decéat tacerea pe
care de obicei o primeste. Ghidurile Tsi revizuiesc evaluarile;
standardele pe care o sala le-a mentinut stralucit ani de zile se
pot alunec sub presiuni noi; o piata se poate pur si simplu muta
mai departe. Indiferent de cauza, un restaurant care si-a
construit modelul financiar, personalul, si identitatea n intregime
in jurul mentinerii recunoasterii, fara plan pentru a o pierde,
trdieste pierderea ca o criza existentialda. Un restaurant care a
planificat pentru posibilitate o traieste ca o lovitura dura,
dureroasa, dar supravietuibila.

Socul cererii este imediat si real, si merita numit forma sa reala
mai degraba decat un sentiment vag ca ,lucrurile vor deveni mai
dificile.” Intrebarile de rezervare de obicei scad semnificativ Tn
saptamanile ce urmeaza unei pierderi publice de recunoastere
— la restaurantele care navigheaza asta, volumul initial de
intrebari de obicei scade intr-un interval de 20-40% in prima
luna, concentrat disproportionat printre oaspetii de destinatie a
caror vizita a fost motivata substantial de recunoasterea in sine
mai degraba decat de o experienta directa anterioara a
restaurantului. Clientii fideli locali si oaspetii cu relatii autentice
anterioare cu restaurantul tind sa fie mult mai stabili, ceea ce
este exact motivul pentru care munca de fise ale oaspetilor si
afacere repetata din Capitolul 12, si referintele independente de
recunoastere acoperite in Capitolul 20, conteaza atat cat
conteaza — sunt partile afacerii tale care nu se evapora atunci
cand se schimba evaluarea unui ghid.
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Imagineaza-ti un bucatar de linie afland vestea de pe telefonul
unui client Tnainte ca proprietarul sa fi spus un cuvant — citind
pierderea pe ecranul unui strain Tn mijlocul servirii, aranjand pe
farfurie felul 6 cu maini care brusc se simt instabile. Acea
amintire dureaza mai mult decét scaderea rezervarilor cu ani,
ceea ce este exact motivul pentru care echipa aude vestea de la
proprietari mai intai, nu ultima.

Lovitura de moral din interiorul localului este frecvent mai dificil
de gestionat decat socul cererii, si merita conducere directa,
onesta mai degraba decét evitare. O echipa care a lucrat la
ritmul si intensitatea pe care aceasta carte le-a descris, specific
Tn urmarirea recunoasterii, traieste pierderea personal, nu doar
financiar — bucatari si personal de sala care s-au alaturat
specific din cauza recunoasterii, sau care iau mandrie autentica
n a fi ajutat s-o castige si s-0 mentina, trebuie sa auda direct de
la tine, prompt si onest, mai degraba decét sa reconstituie
situatia din acoperirea presei sau reactiile oaspetilor de pe sala.
Tacerea din partea proprietarilor Tn acest moment se citeste fie
ca negare, fie ca indiferenta, niciuna dintre acestea neajutand o

echipa care are nevoie de directie clara despre ce urmeaza.

Construieste Planul De Rezerva inainte sa ai nevoie de el,
aceeasi disciplina ca Planul de Raspuns La Recunoastere al
Capitolului 15 directionat spre scenariul opus. Ar trebui sa
acopere 3 lucruri concret: un model financiar revizuit, onest,
reflectand o scadere a cererii in intervalul de 20-40% sustinuta
pentru cel putin doua trimestre, astfel Tncat sa stii Tn avans ce
ajustari de cost — personal, volum de ingrediente, format — ar fi
efectiv necesare mai degraba decat sa descoperi deficitul in timp
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real; un plan de comunicare pentru echipa, care abordeaza
pierderea direct si reafirma ce nu s-a schimbat despre
standardele si scopul restaurantului; si un plan de comunicare
pentru oaspeti si presa, rezistand instinctului fie spre tacere fie
spre explicatie excesiva, si in schimb declarand clar de ce esti
mandru si pe ce te concentrezi in continuare.

Restaurantele care s-au reconstruit cu adevarat dupa pierderea
recunoasterii impartasesc un tipar demn de mentionat: au tratat
pierderea ca informatie despre o evaluare specifica, nu ca un
verdict asupra calitatii reale a restaurantului, si au folosit
presiunea pe care a eliminat-o — pierderea unui standard extern
pentru care sa performeze — pentru a se reconcentra pe
standardul pe care si-I stabilisera pentru ei insisi Thainte ca
recunoasterea sa intre vreodata in tablou. Mai multe restaurante
care au navigat asta au folosit efectele imediate pentru a face
schimbari pe care le doreau de ceva vreme dar amanasera de
teama modului Tn care ar reactiona un ghid — un meniu mai
scurt, un ritm diferit, un reset creativ autentic — tocmai pentru ca
presiunea externa care constransese acele alegeri era, pentru
moment, disparuta. Unele dintre acele restaurante au recastigat
recunoasterea in cativa ani, pe un meniu semnificativ diferit de,
si dupa propriile lor relatari mai bun decat, cel care a pierdut-o.
Altele nu au recéstigat-o si au construit oricum o afacere cu
adevarat sanatoasa, profitabild, odata eliberate de optimizarea
fiecarei decizii fata de o evaluare externa.

Disciplina financiara care conteaza cel mai mult in aceasta
perioada este rezistarea impulsului de a reduce pretul agresiv
pentru a urmari cererea plecata tnapoi. Un restaurant care isi

118



scade pretul semnificativ in saptamanile dupa pierderea
recunoasterii, incercand sa umple sala din nou cu orice cost,
semnalizeaza suferinta exact bazei de oaspeti — clienti fideli
ramasi, presa locala, industria — a caror incredere conteaza cel
mai mult pentru reconstructie. Mentine-ti disciplina de pretuire a
Valorii Loc-Ora si Alocarii Muncii pe Fel prin aceasta perioada
specific; 0 sala mai mica, cu pret complet, care se reconstruieste
deliberat este o0 pozitie mai puternica pe termen lung decét o
sala plind, redusa, care semnalizeaza ca restaurantul nu mai
crede n propria sa valoare.

Merita distins, Tn propria ta gandire si in felul in care comunici
echipei, Tntre pierderea unei piese specifice de recunoastere si
pierderea calitatii subiacente care a castigat-o — acestea nu
sunt acelasi eveniment, chiar daca se pot simti identice din
interiorul localului in timpul saptamanii reale in care vine vestea.
Evaluarea unui ghid este o0 masuratoare a restaurantului, luata
intr-un moment specific, printr-un proces specific cu propriile sale
limite si puncte oarbe, declarate public ca atare de majoritatea
ghidurilor in sine. A mentine acea distinctie clar, si a o comunica
onest unei echipe care sufera, este diferit de negare — este pur
si simplu precisa, si este fundamentul pe care se sprijina efectiv
reconstructia descrisa mai sus.

Asigurarea impotriva acestui scenariu, in sensul practic, este n
cea mai mare parte munca pe care intreaga aceasta carte a
descris-o deja: 0 baza de venit cu adevarat diversificata
(Capitolele 13 si 14), o fundatie reala de oaspeti repetati care nu
depinde de recunoastere pentru a exista (Capitolul 12), si o
structura de costuri suficient de disciplinata pentru a supravietui
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unei scaderi reale a cererii fara criza imediata (intregul model,
lucrat prin Capitolul 19). Un restaurant care a construit bine
aceste lucruri Tnainte ca recunoasterea sa soseasca vreodata
este, aproape prin definitie, un restaurant care poate supravietui
pierderii ei — ceea ce este inca un argument, alaturi de fiecare
alt argument din aceasta carte, pentru construirea corecta a
economiei subiacente indiferent de cum se desfasoara
recunoasterea in sine.

Saptamana aceasta: scrie-ti propriul Plan De Rezerva acum, in
timp ce este inca un exercitiu ipotetic mai degraba decéat unul
urgent — modelul financiar revizuit, comunicarea echipei,
comunicarea oaspetilor — folosind aceeasi disciplina pe care ai
vrea s-0 ai disponibila daca ai avea nevoie de ea maine.
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Pentru inceput

Modeleaza un plan financiar revizuit presupunand o scadere a
cererii de 20-40% sustinuta pentru doua trimestre.

Identifica Tn avans ce parghii de cost — personal, volum de
ingrediente, format — le-ai trage efectiv sub acel scenariu.

Redacteaza comunicarea de echipa pe care ai da-o direct si
prompt daca recunoasterea ar fi pierduta.

Redacteaza comunicarea pentru oaspeti si presa, declarand
clar de ce esti mandru si pe ce te concentrezi in continuare.

Angajeaza-te, In scris, sa mentii disciplina Valorii Loc-Ora si a
pretuirii mai degraba decat sa reduci pretul pentru a urmari
cererea inapoi.
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CAPITOLUL 17

Economia Burnout-ului

Aproape totul functioneaza din nou daca il
deconectezi cateva minute, inclusiv tu.

— ANNE LAMOTT
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Fiecare cadru din aceasta carte pana acum a tratat orele echipei
tale ca un cost de optimizat. Acest capitol le trateaza si ca
altceva: o resursa umana finita cu limite reale, si conecteaza
acele limite direct Thapoi la modelul financiar, pentru ca cele
doua sunt mult mai incalcite decéat vrea majoritatea chef-ilor-
proprietari sa admita sub presiune.

Orele lucrate la acest nivel de ambitie sunt cu adevarat extreme,
si a pretinde altfel nu ajuta pe nimeni. Saptamani de 60, 70,
ocazional 80 de ore pentru un chef-proprietar si personal
superior de bucatarie in perioade solicitante sunt comune n
restaurantele care urmaresc si mentin recunoasterea la aceasta
scara, sustinute ani de zile in unele cazuri. Costul uman al acelui
ritm este real si bine documentat in industrie Tn general:
fluctuatie ridicata, rate de accidentare fizica din tensiune
repetitiva si accidente de bucatarie care cresc cu oboseala, si
tensiune de sanatate mentala pe care industria ospitalitatii a fost
istoric lenta sa o numeasca deschis, ca sa nu mai vorbim de a o
aborda structural.

Imagineaza-ti un chef de partie talentat depunand demisia dupa
2 ani de saptamani de 70 de ore, nu pentru ca a incetat sa
iubeasca munca ci pentru ca corpul ei i-a spus in cele din urma
ceva pentru care calendarul ei nu a avut niciodata spatiu sa
asculte. Inlocuirea ei ia 4 luni cu Intreaga linie compensand
linistit pentru gol, o taxa de recrutare, si cateva saptamani
nervoase n care pass-ul ruleaza mai lent decat obisnuia —
costuri pe care nimeni nu le-a scris nicaieri, pentru ca niciuna nu
a sosit ca o factura.

123



Conexiunea financiara este directa, chiar daca rareori este
modelata explicit. Fluctuatia la acest nivel este scumpa ntr-un
mod care compune costul Registrului Ambitiei din Capitolul 1:
recrutarea si formarea unui chef de partie de inlocuire la
competenta completa intr-o bucatarie complexa cu meniu
degustare ia de obicei doua pana la 4 luni de productivitate
redusa a ntregii linii ajustandu-se n jurul golului, plus cost direct
de recrutare, plus riscul real al unei scaderi de consecventa in
timpul tranzitiei — exact riscul pe care verificarea Capitolului 9
este construita sa-l prinda, aparand in cel mai rau moment
posibil. O bucatarie care pierde si inlocuieste 2 bucatari seniori
pe an din burnout, estimat conservator la 12.000-18.000 € in
cost total de perturbare per plecare odata ce timpul de formare,
productia redusa in timpul cresterii, si costurile de recrutare sunt
numarate, absoarbe 24.000-36.000 € anual Intr-o categorie de
cost care nu apare niciodata ca propria sa linie, deghizata in
schimb ca productivitate vag mai scazuta si sincope periodice de
servire pe care nimeni nu le urmareste chiar inapoi la cauza lor
reala.

COSTUL ANUAL DE PERTURBARE DIN FLUCTUATIE

Plecari seniori pe an x 12.000-18.000 € per
plecare (timp de formare + productie redusa +
cost de recrutare)
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Saptamanile de 4 zile si tiparele deliberate de inchidere, tratate
de multi chef-i ambitiosi ca un lux nepermis, merita un model
financiar autentic mai degraba decat o respingere reflexiva,
pentru ca matematica venitului este frecvent mai putin punitiva
decat sugereaza intuitia. Inchiderea unei seri suplimentare pe
saptamana — mutarea de la un program operational de 6 seri la
5 — elimina Valoarea Loc-Ora a acelei seri din venitul tau, dar
elimina si costurile variabile ale acelei seri (ingrediente, munca
orara, utilitati), iar daca seara inchisa este aleasa deliberat ca
cea mai slaba a ta prin analiza Curbei Rezervarilor din Capitolul
11 mai degraba decéat o seara arbitrara, venitul efectiv pierdut
este semnificativ mai mic decéat o reducere plata de una din 6 pe
saptamana.

Ruleaza comparatia reala. Un restaurant care castiga 38.000 €
pe saptamana pe 6 seri, cu cea mai slaba seara a sa — dupa
Curba Rezervarilor — contribuind aproximativ 4.200 € din acel
total fata de 2.600 € cost variabil asociat pentru acea seara,
obtine net 1.600 € de contributie de profit saptaméanal autentica
din a rimane deschis acea a sasea seara. Inchiderea ei costa
1.600 € pe saptaméana, sau aproximativ 83.000 € pe an la 50 de
saptamani operationale — o cifra reald, nu nimic, dar frecvent
mult mai mica decat reducerea n costul de perturbare legat de
fluctuatie, riscul redus de ore suplimentare si accidentare, Si
retinerea imbunatatita a personalului senior pe care un program
de 5 zile o poate produce. Mai multe restaurante care au trecut
de la 6 la 5 seri operationale raporteaza ca schimbarea s-a platit
esential singura in 18 luni odata ce fluctuatia redusa si
consecventa Tmbunatatita (mai putine erori de servire cauzate de
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oboseald) au fost luate in calcul, chiar Thainte de a socoti
valoarea mai greu de cuantificat a unui chef-proprietar si echipa

senioara care inca fac aceasta munca, sanatos, 5 ani mai tarziu.

Construieste-ti propriul model de tipar de inchidere folosind
aceeasi structura: identifica-ti cea mai slaba seara reald dupa
venitul real si costul variabil real, nu presupunere, si calculeaza
costul net autentic al Tnchiderii ei fata de cea mai buna estimare
onesta a costului de fluctuatie si burnout pe care il absorbi Tn
prezent. Raspunsul nu va fi identic pentru fiecare restaurant — o
sala cu cerere exceptional de puternica in fiecare seara singura
se confrunta cu un compromis mai dur decéat una cu o seara de
mijloc de saptaméana cu adevarat slaba pentru a sacrifica — dar
rularea cifrelor reale, mai degraba decat tratarea inchiderii fie ca
un lux evident fie ca o imposibilitate evidenta, este disciplina care

conteaza.

Dincolo de programul n sine, protectiile structurale impotriva
burnout-ului demne de bugetat explicit includ o politica autentica,
protejata de concediu anual pentru personalul senior (nu doar
minimele mandatate legal onorate cu resentiment), un plafon real
al zilelor consecutive lucrate chiar si in perioade solicitante, Si
formare incrucisata suficient de profunda incéat prezenta niciunei
persoane sa nu fie un punct unic de esec pentru un serviciu
complet — acelasi principiu de redundanta din discutia proportiei
de personal a Capitolului 6, aplicat aici sustenabilitatii umane mai
degraba decat doar riscului de servire.

Merita sa fii onest, de asemenea, despre limitele a ce pot rezolva
singure schimbarile de program. O saptamana de 4 zile sau o0 a
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cincea seara inchisa reduce orele totale, dar daca serile de
servire ramase sunt Inca conduse la un ritm insustenabil —
pregatire grabita, personal insuficient per portie, o brigada inca
intinsa subtire pe zilele In care lucreaza — riscul de burnout pur
si simplu se concentreaza in mai putine zile mai degraba decéat
sa se rezolve cu adevarat. Proportia Portii-Pe-Brigada din
Capitolul 6 si tiparul de inchidere din acest capitol trebuie
rezolvate impreunad, nu tratate ca parghii separate; un program
de 5 zile cu personal la aceeasi proportie subtire ca vechiul
program de 6 zile produce adesea foarte putina usurare reala,
pentru ca orele totale economisite sunt reabsorbite Tn tacere ca
Jfecuperare" pe zilele ramase.

Sprijinul de sanatate mentala, tratat serios mai degraba decét ca
un poster ih camera personalului, apartine si el in acest buget. O
investitie modesta, autentica — acces la consiliere, o politica
reala si impusa mpotriva muncii in timpul unei accidentari sau
boli, conducere care modeleaza luarea propriilor zile libere mai
degraba decéat tratarea prezentei ca o insigna de onoare — costa
o fractiune din ce costa o singura plecare seniora in matematica
de perturbare de mai devreme din acest capitol, iar restaurantele
care construiesc asta in cultura lor deliberat, mai degraba decéat
reactiv dupa o criza, tind sa fie cele a caror echipa senioara este
inca acolo ani mai tarziu.

Saptamana aceasta: calculeaza costul net real saptamanal al
inchiderii celei mai slabe seri operationale a ta, folosind cifre
reale de venit si cost variabil mai degraba decét presupunere, si
compara-l onest cu cea mai buna estimare a ta despre cat te
costa in prezent fluctuatia si burnout-ul.

127



Saptamana Aceasta

e

Identifica-ti cea mai slaba seara operationala reala dupa venitul
real si costul variabil real, folosind Curba Rezervarilor din
Capitolul 11.

Calculeaza profitul net saptamanal autentic pe care |-ai renunta
inchizand acea seara.

Estimeaza-ti costul anual actual de perturbare din fluctuatia
personalului senior, la 12.000-18.000 € per plecare.

Compara cele doua cifre onest Thainte de a decide intre un
program de 5 zile versus 6 zile.

Verifica-ti Proportia Portii-Pe-Brigada pe zilele in care ai
raméne deschis, astfel incét orice inchidere sa nu fie doar
reabsorbita linistit ca ,recuperare.”

128



CAPITOLUL 18

Investitori, Parteneri Si Cine
Detine Numele Chef-Ului

Ai Incredere, dar verifica.

— PROVERB RUSESC
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La un moment dat in urmarirea recunoasterii, majoritatea chef-
ilor-proprietari ambitiosi se confrunta cu o decizie de capital: un
finantator care ofera sa finanteze o extindere sau o renovare, un
proprietar care propune un parteneriat pentru o a doua locatie,
un grup hotelier interesat sa aduca numele tau in proprietatea
lor, sau rolul si capitalul unui partener existent care trebuie
formalizate pe masura ce afacerea a crescut dincolo de baza sa
informala initiala. Aceste afaceri pot fi cu adevarat valoroase, si
pot de asemenea, structurate neglijent, costa un chef-proprietar
controlul asupra singurului activ care conteaza cel mai mult in
aceasta afacere: propriul lor nume si directie creativa.

Structurile de capital comune la acest nivel se impart in cateva
forme recognoscibile, fiecare cu un profil de risc diferit. Un
finantator financiar pur — un investitor care ofera capital in
schimbul capitalului propriu sau al unei cote de profit, fara
implicare operationala — este structura cea mai curata dar cea
unde termenii de iesire si control conteaza cel mai mult, pentru
ca un investitor pasiv astazi poate deveni unul activ, cu opinii, Tn
momentul Tn care restaurantul performeaza sub asteptarile lor.
Un parteneriat cu un proprietar, comun unde restaurantul ocupa
o proprietate distinctiva sau de valoare mare, leaga frecvent
soarta restaurantului de strategia mai larga de proprietate a
proprietarului Tn moduri care nu sunt evidente pana cand o
reinnoire de contract de Tnchiriere sau o vanzare de proprietate
forteaza problema. Un parteneriat cu un grup hotelier sau de
ospitalitate — aducand numele si conceptul tau in proprietatea
lor, uneori pe mai multe locatii — ofera avantaje reale de scala si
resurse dar ridica cea mai ascutita versiune a intrebarii centrale
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a acestui capitol: cine detine de fapt valoarea numelui tau odata
ce a fost licentiat, franciza, sau altfel extins dincolo de sala pe

care o conduci personal.

Acea Tntrebare merita un raspuns direct, nesentimental Thainte
de a fi semnat vreun acord, pentru ca este exact termenul pe
care majoritatea chef-ilor-proprietari il subpondereaza in timpul
negocierilor conduse, de Tnteles, Intr-un spirit de entuziasm si
parteneriat mai degraba decat precautie legala. Construieste
Lista De Verificare A Termenilor Contractuali si insista asupra
claritatii pe fiecare punct Tnainte de a trece dincolo de o etapa de
dat mana a oricarei discutii de capital sau parteneriat:

« Proprietatea numelui si marcii: cine detine dreptul de a-ti
folosi numele comercial, in ce circumstante, si ce se Intampla
cu acel drept daca parteneriatul se termina — celalalt partid
pastreaza vreo capacitate de a continua sa-ti foloseasca
numele, asemanarea, sau conceptul de restaurant dupa ce nu
mai esti implicat?

» Control creativ: ce decizii necesita aprobarea ta — meniu,
angajarea personalului senior de bucatarie, pretuire, extindere
n locatii suplimentare — si ce decizii pot fi luate de un
partener sau investitor fara tine?

« Termeni de iesire: In ce conditii poti cumpara cota unui
partener, sau ei pe a ta, si cu ce metodologie de evaluare,
convenita Tn avans mai degraba decéat negociata sub
presiunea unei rupturi efective?

« Drepturi de extindere: daca parteneriatul reuseste si este
propusa o a doua locatie, cine are dreptul de a conduce acea
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decizie, si ce se intampla cu numele si implicarea ta daca

refuzi sa te extinzi in timp ce un partener doreste?

« Alocarea riscului de recunoastere: daca restaurantul pierde
recunoasterea, folosind cadrul Planului de Rezerva din
Capitolul 16, cum afecteaza asta termenii parteneriatului —
are un finantator vreun drept de a modifica acordul bazat pe
evaluarea unui ghid, si este acesta un risc pe care esti
confortabil sa-l accepti?

Afacerile care merg prost, intr-un tipar care se repeta la
restaurantele care navigheaza asta, impartasesc un fir comun:
un chef-proprietar entuziasmat despre resursele si validarea unui
parteneriat a semnat rapid, pe termeni care suna favorabili la
suprafata, fara sa insiste pe claritate asupra punctelor listei de
verificare de mai sus, si a descoperit decalajul doar cand un
dezacord sau o perioada cu performanta slaba a expus exact cat
control fusese efectiv cedat. Un grup hotelier care detine drepturi
largi asupra numelui si conceptului tau, de exemplu, poate n
unele structuri continua sa opereze sub numele tau Tn moduri pe
care nu le mai controlezi chiar si dupa ce propria ta implicare se
termina — un scenariu care suna implauzibil pana se intampla
unui chef-proprietar care a avut incredere intr-o intelegere la
nivelul unui dat mana mai degraba decat un termen scris care
spunea efectiv asta.

Niciunul dintre acestea nu este un argument impotriva
parteneriatului sau capitalului — resursele si validarea pe care le
aduc sunt frecvent cu adevarat valoroase, si multe dintre aceste
relatii functioneaza bine timp de decenii. Este un argument
pentru a trata propriul tdu nume, la acest nivel, ca activul singular
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pe care este cu adevarat, si pentru negocierea utilizarii sale cu
acelasi rigor pe care ai vrea ca un proprietar sa-l aduca la
negocierea contractului de inchiriere al cladirii tale.

Adu un avocat cu experienta autentica in afaceri de ospitalitate
sau licentiere de marca specific pentru orice negociere peste o
anumita dimensiune, mai degraba decéat unul generalist, si
bugeteaza acel cost ca bani reali cheltuiti bine mai degraba
decét o cheltuiala de minimizat. Modurile specifice in care o
afacere de parteneriat de restaurant sau licentiere de nume
poate merge prost sunt suficient de diferite de un contract
comercial standard Tncat consilierea juridica generica rateaza
frecvent exact riscurile pe care le descrie acest capitol —
ambiguitatea din jurul proprietatii marcii dupa separare, limbajul
vag de control creativ care suna rezonabil pana este testat de un
dezacord real.

Merita de asemenea o conversatie sincera cu alti chef-i-
proprietari care au trecut printr-o afacere similara, daca poti gasi
vreunii dispusi sa vorbeasca onest mai degraba decét
diplomatic. Tiparele specifice de esec in aceasta categorie de
parteneriat se repeta suficient de des, la restaurante si regiuni
diferite, incat o conversatie sincera cu cineva care a trait una
poate scoate la iveala un punct al listei de verificare pe care nu |-
ai considerat, mai repede si mai concret decét orice sfat generic,
inclusiv sfatul din acest capitol.

Pune o data de revizuire pe orice acord semnat, chiar unul
favorabil — o verificare anuala programata unde reevaluezi daca
termenii inca reflecta relatia reala si leverage-ul real al fiecarui
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partid, mai degraba decat sa lasi un document semnat cu ani in
urma sa guverneze n tacere o afacere care de atunci s-a

schimbat considerabil.

Saptamana aceasta: daca ai vreun parteneriat, investitie, sau
acord de licentiere existent, reciteste-| fata de Lista De Verificare
A Termenilor Contractuali de mai sus si identifica orice punct pe
care nu-l abordeaza clar. Daca nu ai niciunul in prezent, scrie-ti
propria pozitie nenegociabila pe fiecare punct hainte sa fii
vreodata intr-o camera negociind unul sub presiune.

Saptamana Aceasta

Reciteste orice parteneriat, investitie, sau acord de licentiere
existent fata de cele 5 puncte ale Listei De Verificare A
Termenilor Contractuali.

'

Semnaleaza orice punct — proprietatea numelui, control
creativ, termeni de iesire, drepturi de extindere, alocarea
riscului de recunoastere — care nu este abordat clar.

Daca nu ai un acord actual, scrie-ti propria pozitie
nenegociabila pe fiecare dintre cele 5 puncte acum.

Identifica un avocat cu experienta autentica n ospitalitate sau
licentiere de marca pentru a revizui orice afacere peste o
anumita dimensiune.

Fixeaza o data de revizuire anuala pe orice acord semnat
pentru a reevalua daca termenii lui inca se potrivesc realitatii.
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CAPITOLUL 19

Steaua Profitabila

Suntem ceea ce facem in mod repetat.
Excelenta, deci, nu este un act, ci un obicel.

— WILL DURANT (PARAFRAZANDU-L PE ARISTOTEL)
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Totul din aceasta carte converge aici. Ai construit un Registru al
Ambitiei care ti spune costul real al urmaririi. Tti cunosti Valoarea
Loc-Ora si ce o misca. Ai pretuit meniul in functie de costul lui
real de productie, nu de nervi. Ai construit un program de bauturi
care poarta marja pe care mancarea structural nu o poate. Ai
cuantificat cat costa efectiv o neprezentare si ai ales o politica
care protejeaza impotriva ei. Ai dimensionat brigada ta in functie
de o proportie reala mai degraba decat una improvizata.
Recuperezi randament pe ingredientele pentru care platesti
preturi premium. Ai bugetat dezvoltarea meniului ca costul real
care este. Rulezi o Verificare A Consecventei onesta. Intelegi ce
surse de recunoastere meritd orele tale si care nu. iti gestionezi
curba de rezervari deliberat mai degraba decéat tratand fiecare
seara la fel. Construiesti afacere autentica repetata in ciuda
vizitelor infrecvente. Poate rulezi un al doilea format care adauga
marja fara a dilua nucleul. Ai un plan pentru ziua in care soseste
recunoasterea si un plan pentru ziua in care ar putea pleca. It
gestionezi costul uman al ritmului deliberat mai degraba decéat
pretinzand ca nu exista. Si stii exact ce negociezi in orice
afacere de capital sau parteneriat.

Puse impreuna, acestea nu sunt imbunatatiri separate — sunt
un model unic, si merita vazut ca atare, lucrat printr-un exemplu
complet, pentru a intelege cum se compun efectiv piesele mai
degraba decét doar se aduna.

la un restaurant de 28 de locuri, o runda de servire pe seara, 6
seri pe saptamana, ruland modelul complet pe care il descrie
aceasta carte. Valoarea Loc-Ora, dintr-un meniu degustare de
175 € (repretuit folosind Alocarea Muncii pe Fel din Capitolul 3)
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cu 68% adoptare abinare la 115 € (Plafonul Costului De Turnare
din Capitolul 4 aplicat), pe un meniu strans de doua ore 50 de
minute (disciplina duratei din Capitolul 2): venitul total pe portie
este 175 € plus (0,68 x 115 €), sau 253,20 €. Pe 28 de locuri si
2,83 ore, asta este o Valoare Loc-Ora de 90,05 € — solid Tn
banda de referinta superioara din Capitolul 2.

La o rata medie de umplere de 85% pe 6 seri (reflectand
gestionarea Curbei Rezervarilor din Capitolul 11, incluzand o
oferta diferentiata de marti), asta este aproximativ 143 de portii
pe saptamana, sau 36.208 € venit saptamanal. O politica de
neprezentare care mentine pierderile reale de neprezentare sub
1% din portii (Capitolul 5) protejeaza aproape tot acel venit
proiectat de taxa locului gol pe care o absoarbe un restaurant
negestionat. O proportie de personal mentinuta aproape de 2,2
ore de personal complet platit per portie (Capitolul 6), mai
degraba decat o proportie umflata, dependenta de munca
neplatita, costa aproximativ 13.800 € pe saptaméana in munca
complet incarcata — 38% din venit, Tn interiorul benzii
sustenabile. Costul ingredientelor, disciplinat prin urmarirea
randamentului din Capitolul 7, ruleaza la 24% din venit mai
degraba decéat 30%+ pe care |-ar purta o bucatarie nedisciplinata
pe aceeasi lista de ingrediente. Costul de dezvoltare, bugetat
corect conform Capitolului 8, mediat la 340 € pe saptamana
amortizat pe parcursul anului. Chiria, utilitatile, asigurarea,
marketingul si administratia — costurile pe care aceasta carte nu
s-a concentrat pe ele pentru ca nu sunt unice acestei categorii
de restaurant — ruleaza la un reprezentativ 18% din venit pentru
o0 sala de aceasta dimensiune si locatie.
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Aduna: 36.208 € venit, minus 38% munca (13.759 €), minus 24%
ingrediente (8.690 €), minus 340 € dezvoltare, minus 18%
cheltuieli generale (6.517 €), lasa 6.902 € pe saptamana, sau
aproximativ 345.000 € pe an inainte de impozit, pe 50 de
saptamani operationale — o afacere cu adevarat profitabila,
Thainte de a socoti orice contributie de la un al doilea format
(Capitolul 13) sau evenimente private (Capitolul 14), ambele,
rulate bine, adaugand marja suplimentara peste aceasta baza.

REGISTRUL STELEI

Venit - (Procent Munca + Procent Ingrediente
+ Cost Dezvoltare + Procent Cheltuieli
Generale) = Contributia De Profit Saptamanal
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Construirea Registrului Stelei, Pas Cu Pas

Calculeaza Valoarea Loc-Ora din meniul tau repretuit si
adoptarea reala a abinarii.

a Aplica rata ta reala de umplere pentru a obtine portii si venit
saptamanal.

a Scade costurile de munca, ingrediente, dezvoltare si cheltuieli
generale ca procente din acel venit.

u Identifica parghia unica — pret, durata, proportie de munca,
sau rata de umplere — care ar misca cel mai mult linia de jos
acest trimestru.

Construieste-ti propriul Registru al Stelei folosind aceeasi
structura, completat cu cifrele tale reale mai degraba decat
aceste ilustrative: Valoarea Loc-Ora, rata de umplere, proportia
de munca, proportia de ingrediente, costul de dezvoltare,
proportia de cheltuieli generale, si contributia rezultata de profit
saptamanal si anual. Recalculeaza-l lunar, aceeasi disciplina ca
Registrul Ambitiei din Capitolul 1, astfel incat sa stii Intotdeauna
daca modelul se mentine sau aluneca, si ce parghie unica —
pret, duratd, proportie de munca, rata de umplere — ar misca cel
mai mult numarul daca ar trebui sa alegi doar una la care sa
lucrezi acest trimestru.

Restaurantele care ajung la profitabilitate autentica la acest nivel
de ambitie nu sunt, ca regula, cele cu cel mai bun fel unic sau cel
mai talentat chef. Sunt disproportionat cele unde chef-ul-
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proprietar a tratat modelul de afaceri cu acelasi rigor ca
mancarea — unde fiecare cadru din aceasta carte a fost
construit, urmarit, si revizuit, nu adoptat o data si uitat. Acea
disciplina iti este disponibila independent de cum se termina
recunoasterea n sine, si este disciplina care determina daca
urmarirea, oricum s-ar termina, te lasa cu o afacere sau doar cu
o amintire frumoasa, insustenabila.

Merita observat, de asemenea, ce nu necesita acest exemplu
lucrat: nu necesita ca restaurantul sa fi primit recunoasterea pe
care o urmareste. Fiecare cifra din Registrul Stelei de mai sus
este atinsa, si a fost atinsa de restaurante Tnainte ca vreo stea
sau lista majora sa soseasca — pentru ca modelul este construit
pe economia controlabild proprie a restaurantului, nu pe impulsul
de cerere pe care il ofera recunoasterea. Aceasta este o
caracteristica deliberata a cadrului, hu una incidentala: un
restaurant care construieste un Registru al Stelei profitabil in
timp ce Tnca urmareste recunoasterea este intr-o pozitie
fundamental mai puternica decat unul care devine profitabil doar
odata ce soseste recunoasterea, pentru ca cel din urma este la o
singura evaluare de ghid departare, in orice moment, de criza pe
care o descrie Capitolul 16. Primul pur si simplu obtine o crestere
suplimentara de marja daca si cand soseste recunoasterea,
peste o afacere care era deja solida fara ea.

Impartaseste Registrul Stelei, sau cel putin cifrele sale principale,
cu echipa ta senioara unde te simti confortabil s-o faci. O brigada
care Intelege modelul economic real din care face parte tinde sa
se implice diferit in deciziile despre ritm, deseuri, si consecventa
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decat o echipa care opereaza pe credinta ca ,cifrele ies bine

cumva."”

Saptamana aceasta: construieste-ti Registrul Stelei complet

folosind cifrele tale reale pe fiecare categorie de mai sus, Si

identifica parghia unica care ar misca cel mai mult linia ta de jos

daca ai imbunatati doar pe aceea acest trimestru.

Pune-L in Practica

Construieste-ti Registrul Stelei: Valoarea Loc-Or4, rata de
umplere, proportia de munca, proportia de ingrediente, costul
de dezvoltare, si proportia de cheltuieli generale, folosind
cifrele tale reale.

Calculeaza contributia rezultata de profit saptamanal si anual
Tnainte de orice crestere a cererii determinata de recunoastere.

Identifica parghia unicad — pret, durata, proportie de munca,
sau rata de umplere — care ar misca cel mai mult linia de jos
acest trimestru.

Stabileste o data recurenta lunara pentru a recalcula Registrul
Stelei, aceeasi disciplina ca Registrul Ambitiei.

Impartaseste cifrele principale cu echipa ta senioara.
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CAPITOLUL 20

Un Restaurant De 10 Ani

Nu muntele il cucerim, ci pe noi insine.

— EDMUND HILLARY
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Cea mai mare parte a acestei carti a fost despre supravietuirea
urmaririi recunoasterii fara a pierde bani pe parcurs. Acest capitol
final este despre intrebarea mai lunga de dedesubt: ce e nevoie
pentru a inca conduce acest restaurant, in termenii tai, un
deceniu de acum — recunoscut sau nu, si indiferent de ce se
intdmpla cu vreo stea sau lista individuala pe parcurs.

Succesiunea Tn bucatarie este prima piesa, si este una pe care
majoritatea chef-ilor-proprietari o evita sa se gandeasca in timp
ce sunt inca cei de la pass n fiecare seara, de inteles, Intrucat
intreaga identitate a restaurantului este adesea legata de
prezenta lor personala la aragaz. Dar un restaurant care poate
rula doar la standardul sau complet atunci cand chef-ul fondator
este prezent fizic are un plafon structural atat asupra longevitatii
sale cat si, practic, asupra capacitatii proprietarului sau de a lua
vreodata o vacanta reala, de a se recupera de o accidentare,
sau de a se retrage eventual prin alegere mai degraba decat prin
criza. Construirea unui sous chef sau sous executiv autentic
capabil sa ruleze servirea completa la standardul real al
restaurantului — nu o versiune diminuata, ,suficient de buna cat
timp chef-ul e plecat,” ci standardul real — ia ani de dezvoltare
deliberata, nu o schimbare de titlu cu o saptamana inainte de o
absenta planificata. Incepe acea dezvoltare acum, oricare ar fi
»-acum" atunci cand citesti asta, pentru ca timpul de asteptare
pentru construirea acelei capacitati se masoara n ani, iar nevoia
pentru ea tinde sa soseasca fara mult preaviz — boala,
circumstante de familie, simpla epuizare.

Mentinerea brigazii pe parcursul unui deceniu, mai degraba
decét trairea fluctuatiei pe care Capitolul 17 al acestei carti a
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descris-0 ca normald, necesita tratarea retinerii ca propria sa
practica deliberata mai degraba decat un efect secundar sperat
al platii bune. Bucatariile care pastreaza personalul senior cel
mai mult timp Tmpartasesc céateva fire comune: cai autentice,
transparente de avansare in cadrul restaurantului mai degraba
decat personalul trebuind sa plece pentru a creste; disciplina de
inchidere si burnout din Capitolul 17 efectivimplementata mai
degraba decét discutata si pusa deoparte; si o culturda unde
relatia vizibila proprie a chef-ului-proprietar cu ritmul si presiunea
muncii — arata ca cineva care sustine un deceniu, sau cineva
care arde spre un zid — stabileste tonul pe care intreaga echipa
il absoarbe, spre bine sau spre rau.

Evolutia meniului pe parcursul unui deceniu este o disciplina
diferita de schimbarile sezoniere acoperite in Capitolul 8,
operand pe o scala de timp mult mai lunga si o intrebare mai
dificila: cum continua bucataria restaurantului sa creasca si sa
ramana cu adevarat interesanta pentru propriul ei chef si echipa,
nu doar pentru oaspetii ei, pe parcursul a 10 ani, fara fie sa
stagneze ntr-o piesa de muzeu fie sa urmareasca fiecare trend
trecator atat de dur incéat restaurantul pierde orice identitate
distincta care i-a castigat atentia in primul rand. Restaurantele
care gestioneaza bine asta tind sa protejeze spatiu deliberat
pentru explorare creativa autentica — experimentarea de al
doilea format din Capitolul 13, un pop-up periodic sau colaborare
care lasa bucataria sa se intinda dincolo de identitatea stabilita a
meniului vaselor-amiral, Tntinderi de tip sabatic de calatorie sau
cercetare construite in calendar — tratand reinnoirea creativa ca
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un input operational autentic, nu un lux stors doar atunci cand
totul altceva permite.

Decizia de a inceta urmarirea recunoasterii, pentru restaurantele
care 0 ajung, merita sa fie discutata onest mai degraba decat
tratata ca o admitere de declin. Unele dintre cele mai sanatoase,
cele mai durabile restaurante la acest nivel de ambitie, dupa ce
au castigat si mentinut recunoasterea ani de zile, au facut o
alegere deliberata, publica de a se retrage din banda rulanta de
urmarire a mai multor onoruri — refuzand sa fie luate in
considerare pentru anumite liste, sau pur si simplu
nemaistructurandu-si deciziile n jurul a ce ar putea recompensa
un ghid — si au redirectionat acea energie spre lucrurile care au
facut restaurantul demn de a urmari recunoasterea in primul
rand: méncarea, echipa, oaspetii cu adevarat in sala. Aceasta nu
este disponibila pentru fiecare restaurant la fiecare stadiu —
modelul financiar din aceasta carte cu adevarat depinde, pentru
multe sali, de cererea pe care 0 genereaza recunoasterea — dar
pentru un restaurant care a construit referintele independente de
recunoastere de mai jos, este o alegere reald, legitima mai
degraba decéat un esec de a sustine ambitia.

Imagineaza-ti un chef-proprietar, un deceniu mai tarziu, intrebata
de un bucatar tanar de ce inca ruleaza pass-ul ea insasi vinerea
cand ar putea usor sa se retraga. Se gandeste la asta mai mult
decét pare ca merita intrebarea, apoi spune: pentru ca e Inca
cea mai buna parte a saptamanii. Acel raspuns, dat onest, este
testul real Tn jurul caruia este construit acest capitol — nu daca
onorurile au continuat sa vina, ci daca persoana care a inceput
restaurantul I-ar mai alege inca, Tn propriii ei termeni, astazi.
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Construieste un set de referinte independente de
recunoastere pe care le urmaresti indiferent de ce spune orice
ghid, lista, sau critic Tntr-un an dat: rata ta reala de oaspeti
repetati din Capitolul 12, vechimea medie a echipei tale, propriile
tale ore si sanatate masurate onest, profitabilitatea reald a
Registrului tau al Stelei, si o verificare simpla anuala a
instinctului — daca tu, personal, ai mai alege inca sa conduci
acest restaurant daca nu ar mai sosi vreodata nicio recunoastere
suplimentara, bazat pur pe munca n sine si afacerea in care a
devenit. Un restaurant care obtine scor bun pe aceste referinte
este un restaurant construit sa dureze independent de
imprevizibilitatea inerenta a economiei recunoasterii, acoperita
onest pe parcursul Capitolelor 9, 10, 15 si 16 ale acestei carti.
Un restaurant care obtine scor bun doar atunci cand
recunoasterea curge activ a construit ceva mai fragil decat poate
simti in prezent.

Scrie-ti propriul plan al deceniului: nu un plan de afaceri rigid pe
10 ani pe care nimeni nu-l urmeaza efectiv, ci o declaratie clara a
ce vrei sa ramana adevarat despre acest restaurant, si despre
propria ta viata, un deceniu de acum — cine e in bucatarie, cum
arata ritmul, ce a devenit meniul, ce spun cifrele, si cum vei sti,
pe parcurs, daca construiesti spre asta sau te indepartezi de
asta.

Niciunul dintre cadrele din aceasta carte nu valoreaza mult daca
sunt construite o data si apoi arhivate. Reviziteaza Registrul
Ambitiei, Valoarea Loc-Ora, Registrul Stelei si acest plan al
deceniului pe un program recurent autentic — lunar pentru cifrele
operationale, anual pentru planul deceniului in sine — pentru ca
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restaurantul care a inceput aceasta carte si restaurantul care
exista 5 ani de acum vor fi afaceri diferite, confruntand presiuni
diferite, iar un model construit o data pentru restaurantul pe care
il aveai cand ai citit asta prima data va deveni invechit exact la
fel de repede cum se schimba restaurantul n sine.

Daca exista un fir unic care ruleaza sub toate 20 de capitole,
este acesta: urmarirea recunoasterii si urmarirea unei afaceri
sustenabile, profitabile nu sunt n tensiune in felul in care
literatura existenta despre aceasta lume tinde sa implice. Devin
opuse doar atunci cand nimeni nu construieste pe a doua
intentionat. Ai deja disciplina, standardele si mestesugul care te-
au adus pana aici. Aceasta carte a fost jumatatea lipsa — cifrele,
numite si lucrate prin, astfel Incat restaurantul care castiga
recunoasterea sa fie si restaurantul care te plateste corect pentru

construirea lui, pentru un deceniu si dincolo.

Saptamana aceasta: scrie primul ciorna onesta a propriului tau
plan al deceniului — 3 pana la 5 propozitii, suficient de specifice
incéat sa te verifici efectiv fata de ele peste un an — si identifica

cel mai mare decalaj unic dintre unde este restaurantul astazi si
unde spune acel plan ca vrei sa fie.
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Pentru inceput

Identifica cine este cel mai avansat spre a putea rula servirea
completa la standardul tau real, si stabileste o linie de timp de
dezvoltare deliberata pentru ei.

Noteaza-te onest pe referintele independente de recunoastere:
rata de oaspeti repetati, vechimea echipei, propriile tale ore si
sanatate, si profitabilitatea Registrului Stelei.

Scrie-ti planul deceniului — 3 pana la 5 propozitii despre cine e
n bucatarie, ritmul, meniul, si cifrele un deceniu de acum.

Identifica cel mai mare decalaj unic dintre unde este
restaurantul astazi si ce descrie acel plan.

Pune Registrul Ambitiei, Valoarea Loc-Ora, Registrul Stelei, si
planul deceniului pe un program de revizuire recurenta lunara
si anuala.
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Glosar

Registrul Ambitiei

Valoarea Loc-Ora

Alocarea Muncii pe
Fel

Plafonul Costului De
Turnare

Formula Costului
Neprezentarii

Proportia Portii-Pe-
Brigada

O socoteala lunara a ceea ce urmarirea
recunoasterii costa in prezent afacerea,
separata de costurile normale de
functionare.

Venit pe loc-ora disponibild, metrica
principala pentru un restaurant mic cu
meniu degustare cu o singura runda de
servire si o sala fixa.

Cota din costul muncii de bucatarie
alocata fiecarui fel dintr-un meniu
degustare, folosita pentru a pretui meniul
onest.

Costul maxim acceptabil al vinului sau
bauturii intr-un pahar, exprimat ca o cota
din ce se vinde acea abinare.

Calculul a ceea ce costa efectiv o masa
goala la un restaurant de 30 de locuri,
folosit pentru a justifica o politica de

depozit sau bilete.
Numarul de portii pe care o bucatarie si o

brigada de sala de o anumita dimensiune
le pot servi corect intr-o runda de servire.
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Foaia De Disciplina A
Randamentului

Linia De Buget De
Dezvoltare

Verificarea

Consecventei

Harta Recunoasterii

Curba Rezervarilor

Fisa Oaspetelui

O evidenta de urmarire pentru ingrediente
premium care arata cat de mult dintr-un
animal intreg, peste sau produs cules din
naturd este efectiv folosit.

Bugetul separat, planificat pentru
cercetarea meniului si felurile de test,
astfel Tncat schimbarile sezoniere sa nu

deraieze bucataria functionala.

O auto-verificare fata de criteriile pe care
ghidurile in sine le publica, folosita pentru
a gasi si repara golurile pe care
recunoasterea le penalizeaza efectiv.

O prezentare generala a ecosistemului
mai larg al atentiei (ghiduri, liste, critici,
retele sociale) cu impactul asupra
rezervarilor si costul de timp al fiecaruia.

Tiparul modului in care un restaurant cu
meniu degustare se umple Tn timp: date
de lansare, timpi de anticipare, si diferenta
dintre cererea din timpul saptamanii si
weekend.

Notitele structurate despre un oaspete
repetat la un restaurant de destinatie:
preferinte, vizite anterioare, si motivul de

a-l invita Thapoi.
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Matricea De Decizie A
Celui De-al Doilea
Format

Pretul Minim De
Rezervare Completa

Planul De Raspuns
La Recunoastere

Planul De Rezerva

Lista De Verificare A
Termenilor
Contractuali

Registrul Stelei

Un cadru pentru a judeca daca un format
cu costuri mai mici (bar, tejghea, prénz)
dilueaza sau intareste sala principala.

Pretul minim pe care o rezervare completa
a unui restaurant trebuie sa-l depaseasca
pentru a bate venitul unei seri normale,
odata ce fiecare oaspete fidel este refuzat.

Cele 3 miscari si cele doua greseli de
evitat Tn saptaméana n care un restaurant
primeste o recunoastere 9, pregatite in
avans.

Raspunsul pregatit pentru socul cererii si
lovitura de moral care urmeaza pierderii
unei stele sau liste.

Lista de puncte contractuale de verificat
fnainte de a primi un investitor, finantator,
sau parteneriat hotelier Tn jurul numelui
unui chef.

Modelul complet lucrat combinand
valoarea loc-orda, marja bauturilor, politica
de neprezentare, proportia de personal si
0 a doua linie de venit intr-un singur
numar.
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Meniu Degustare Un meniu cu secventa fixa de feluri mici,
formatul Tn jurul caruia este construita
aproape toata economia acestei carti.
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Despre autor

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