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Introduzione

Avete una sala privata, un angolo semi-privato o un tavolo lungo

che viene usato solo quando qualcuno lo chiede? Fate un

preventivo di gruppo al volo, senza una vera idea di quanto valga

la sala? Vi siete mai chiesti se quello spazio sia silenziosamente
il metro quadrato più — o meno — redditizio dell'edificio, senza

mai calcolare davvero il numero? Continuate a leggere, perché

quel numero è esattamente da dove parte questo libro.

Ecco la promessa: entro la fine di questo libro, saprete

esattamente quanto vi costa la vostra sala privata o tavolo lungo

in termini di ricavi persi, avrete un prodotto scontato per livelli

pronto da vendere invece di un vago "facciamo gruppi", e avrete
i sistemi di prezzo, deposito e servizio per trasformare la vostra

sera infrasettimanale più lenta in una delle più redditizie. Lungo il

percorso costruirete la Lacuna di Rendimento della Sala che dà

un numero a ciò che la sala sta perdendo oggi, il Modello di
Contribuzione del Gruppo che dimostra esattamente quando un

gruppo batte i posti venduti individualmente, e la Scala di

Cancellazione che porta gli ospiti a onorare davvero le loro

prenotazioni — 3 dei 20 modelli, ciascuno abbastanza piccolo da
costruire questa settimana e abbastanza duraturo da gestire il

vostro business di gruppi per anni.

Nulla di tutto ciò richiede di appendere un'insegna più bella sulla

porta. Richiede una definizione di prodotto, un prezzo, una

scadenza e un'abitudine — la stessa disciplina su cui già gira il

vostro menu à la carte, applicata alla sala che finora non ne ha
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avuta nessuna. Restate fino all'ultimo capitolo e il business dei

gruppi smette di essere un'attività secondaria attaccata al

ristorante — diventa il secondo business, pienamente formato,
nascosto dentro il primo, gestito con lo stesso rigore di quello

che già conoscete. Il Capitolo 1 inizia con il numero che giustifica

tutto ciò che segue: quanto vi sta effettivamente costando quella

sala, misurato onestamente, oggi.
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C A P I T O L O  1

La sala che guadagna di meno

Non si può gestire ciò che non si misura.

— PETER DRUCKER
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Entrate nella maggior parte dei ristoranti indipendenti con una

sala privata o un tavolo lungo prenotabile, e troverete lo stesso

silenzioso imbarazzo. Sulla carta è il tavolo più bello della casa
— spesso quello con la luce migliore, la maggiore privacy, a

volte una parete a effetto su cui il proprietario ha speso soldi veri

— ed è anche, misurato onestamente, il metro quadrato con le

prestazioni peggiori dell'edificio. Voglio che lo misuriate davvero,
perché "se la cava" non è un numero, e non potete correggere

ciò che non avete misurato.

Ecco il calcolo che voglio facciate, e lo chiamerò la Lacuna di
Rendimento della Sala, perché una volta che date un nome a

un numero, iniziate a gestirlo. Prendete la superficie in metri

quadrati della vostra sala privata. Dividete i ricavi degli ultimi 12
mesi generati specificamente in quella sala — prenotazioni di

gruppo, noleggio privato, qualsiasi cosa venduta come "la sala"

— per quella superficie. Questo è il ricavo annuo per metro

quadrato della vostra sala privata. Ora fate lo stesso calcolo per
una sezione di dimensioni equivalenti della vostra sala da pranzo

principale: ricavi da quella sezione nello stesso periodo, divisi

per la sua superficie. Sottraete la cifra della sala privata da

quella della sala principale. Quella lacuna, come percentuale del

numero della sala principale, è la Lacuna di Rendimento della
Sala.
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L A C U N A D I  R E N D I M E N T O  D E L L A S A L A

(Ricavo sala principale/m² − Ricavo sala
privata/m²) ÷ Ricavo sala principale/m² =

Lacuna di Rendimento della Sala

Rendiamolo concreto. Diciamo che la vostra sala privata è di 30
metri quadrati e siede comodamente 24 persone per un menu

fisso. Nell'ultimo anno ha generato 54.000 euro di prenotazioni

— sembra rispettabile isolatamente. Sono 1.800 euro per metro

quadrato all'anno. Ora prendete una sezione di 30 metri quadrati

della vostra sala da pranzo principale, con posti a sedere per
circa lo stesso numero di persone attraverso i turni di una sera

normale. Con una media di 2 turni la maggior parte delle sere,

quella sezione ha fatto 172.000 euro nell'anno — 5.733 euro per

metro quadrato. La vostra Lacuna di Rendimento della Sala è del
69%. La sala che avrebbe dovuto essere il vostro asset premium

sta guadagnando meno di un terzo di un tratto equivalente di

normale pavimento della sala da pranzo.

Perché succede questo, quando la sala è più bella, non

peggiore? Emergono sempre le stesse 3 ragioni. Primo,

guadagna solo quando qualcuno la prenota attivamente — non
si riempie da sola come i vostri tavoli normali si riempiono con

avventori senza prenotazione e prenotazioni abituali, quindi in

qualsiasi sera in cui nessuno l'ha venduta specificamente,

guadagna zero mentre la vostra sala principale continua a girare
coperti. Secondo, la maggior parte dei proprietari la sottoprezza,
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sia perché sono grati per la prenotazione, sia perché non hanno

mai calcolato quanto dovrebbe costare in relazione al ricavo

alternativo della sala principale. Terzo, ed è quello più
importante: di solito non c'è un processo di vendita attivo. La

sala è disponibile se qualcuno chiede. Nessuno la sta

proponendo per suo conto.

Una volta che i proprietari vedono la Lacuna di Rendimento della

Sala in bianco e nero, la reazione è di solito la stessa: rabbia

silenziosa, diretta principalmente verso se stessi, seguita da
sollievo perché il problema ha una forma con cui possono

lavorare. Nella maggior parte dei casi, non è una sala che ha

bisogno di ristrutturazione. È una sala che ha bisogno di una

definizione di prodotto, un prezzo, e qualcuno il cui lavoro
include venderla attivamente — 3 cose che questo libro vi

consegnerà capitolo per capitolo.

C'è un secondo numero su cui vale la pena soffermarsi accanto

alla Lacuna di Rendimento: il costo opportunità per notte vuota.

Se la vostra sala privata, venduta correttamente, dovrebbe fare

una media di 1.400 euro a prenotazione e resta vuota 40 notti
all'anno in cui avrebbe potuto plausibilmente essere prenotata,

sono 56.000 euro di ricavi semplicemente evaporati — non persi

a favore di un concorrente, persi a favore di nessuno che ci

abbia provato. I proprietari che vedono quel singolo numero

spesso ristrutturano un intero budget di marketing sulla forza di
esso, perché nessun'altra voce dell'attività ha così tanto

potenziale inespresso in bella vista.
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Voglio essere onesto sul perché gli operatori tollerano questo per

anni, a volte un decennio, perché capire il "perché" è ciò che vi

impedisce di ricaderci dopo averlo risolto una volta. La sala
privata è di solito l'ultima cosa costruita e la prima trascurata

operativamente, perché non compare nel pensiero quotidiano di

coperti e turni. Il vostro responsabile di sala sta ottimizzando la

sala che vede riempirsi e svuotarsi ogni 20 minuti. Il fallimento
della sala privata è invisibile in termini quotidiani —

semplicemente, silenziosamente, non accade. A nessuno viene

mostrato un numero negativo alla fine di un servizio di martedì

perché la sala privata non ha fatto nulla; semplicemente non
genera alcuna riga, e l'assenza di un numero è molto più facile

da ignorare di uno negativo.

Questo è lo schema che questo intero libro rompe. Il business di

gruppi e ristorazione privata deve smettere di essere "disponibile

se richiesto" e diventare un prodotto con un nome, un prezzo, un

imbuto e un proprietario — a volte letteralmente voi, a volte un
manager specifico il cui bonus dipende da esso. Ogni capitolo da

qui in poi costruisce un pezzo di quel sistema: definire

esattamente cosa state vendendo, dargli un prezzo rispetto alla

sua vera alternativa, costruire l'imbuto di vendita che la riempie,

e gestire il servizio la sera stessa in modo che il gruppo diventi
davvero il tavolo con il margine più alto della casa invece di

quello che tutti temono.

Considerate 2 ristoranti a una strada di distanza, entrambi con

una sala privata da 28 posti di dimensioni e qualità costruttiva

quasi identiche. Il Ristorante A tratta la sala come fanno la

maggior parte dei proprietari: prenotabile "se qualcuno chiede",
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nessuna pagina dedicata, nessun follow-up proattivo, chiunque

risponda al telefono dice il numero che sembra ragionevole in

quel momento. Il Ristorante B ha eseguito il calcolo della Lacuna
di Rendimento della Sala, l'ha trovata vicina al 65%, e ha

passato 3 mesi a chiuderla usando nient'altro di esotico che un

prodotto definito, una vera griglia di prezzi e l'abitudine di seguire

le richieste entro un'ora. Un anno dopo, la sala del Ristorante A
ha fatto più o meno lo stesso numero modesto dell'anno prima

— qualche festa di compleanno, un paio di pranzi d'ufficio, niente

di sistematico. La sala identica del Ristorante B ha più che

raddoppiato i suoi ricavi, non perché la sala sia cambiata, ma
perché ha smesso di essere invisibile all'interno dell'attività. I 2

proprietari, se glielo chiedeste, vi direbbero entrambi che la loro

sala privata "se la cava". Solo uno di loro sa davvero cosa

significa in euro.

Questa settimana: Calcolate la vostra Lacuna di Rendimento

della Sala usando i numeri dell'anno scorso. Se non avete i ricavi
della sala isolati nel vostro sistema di reportistica, estraete a

mano 12 mesi di prenotazioni di gruppo dal vostro sistema di

prenotazione — vale l'ora spesa. Scrivete la percentuale

risultante su un post-it e mettetela dove la vedrete leggendo il

resto di questo libro. Quel numero è il caso di business per tutto
ciò che segue.
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Primi passi

Estraete 12 mesi di ricavi specifici della sala e la superficie, e
calcolate la vostra Lacuna di Rendimento della Sala.

1

Calcolate le stesse cifre per una sezione di dimensioni uguali
della vostra sala da pranzo principale e sottraete per ottenere
la percentuale della lacuna.

2

Stimate il vostro costo opportunità per notte vuota moltiplicando
il valore realistico per prenotazione per il numero di notti
plausibilmente prenotabili in cui la sala è rimasta vuota l'anno
scorso.

3

Scrivete la percentuale della Lacuna di Rendimento della Sala
da qualche parte visibile prima di continuare a leggere.

4
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C A P I T O L O  2

Economia dei gruppi: perché 20
coperti non sono 20 coperti

Attenzione alle piccole spese; una piccola
falla affonda una grande nave.

— BENJAMIN FRANKLIN
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I proprietari commettono abitualmente un costoso errore mentale

con i gruppi: pensano a 20 coperti prenotati insieme come

semplicemente 20 dei loro coperti normali, che arrivano tutti
insieme. Quel presupposto è sbagliato in entrambe le direzioni, e

capire esattamente come è sbagliato è la base per prezzare e

vendere correttamente il business dei gruppi.

Iniziate con ciò che rende un gruppo genuinamente migliore di

20 avventori senza prenotazione, venduti bene. Un solo decisore

significa che una sola conversazione definisce l'intera
prenotazione, invece che il vostro maî3 affronti 20 serie separate

di domande e preferenze. Un solo menu — preselezionato,

idealmente preordinato — significa che la vostra cucina prepara

un insieme noto e pianificabile di piatti invece di 20 comande
individuali che arrivano sparse durante la finestra di servizio, che

è uno dei più grandi costi nascosti del volume di avventori senza

prenotazione: il caos in cucina. Un solo pagamento significa che

la vostra sala non sta dividendo un conto in 9 modi alle 22
mentre altri 4 tavoli aspettano attenzione. Tempistiche prevedibili

— un gruppo tipicamente arriva insieme e se ne va insieme —

significa che potete pianificare manodopera e tempi di turno

intorno ad esso con molta più precisione rispetto al flusso

organico di avventori senza prenotazione. E, criticamente, un
gruppo ben venduto ha una spesa media per persona

materialmente più alta di quanto genererebbero le stesse 20

persone ordinando individualmente, perché un buon menu fisso

con un pacchetto bevande allegato è progettato per vendere di
più della media dell'ordine individuale, non di meno.
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Ora i rischi che compensano quei vantaggi, ed è per questo che i

proprietari ingenui sottoprezzano. Il rischio di cancellazione è

reale e asimmetrico: perdete un tavolo da 2 la sera prima e
probabilmente lo riempite dalla vostra lista d'attesa; perdete un

gruppo di 24 la sera prima ed è un buco nella vostra serata che

nessuna lista d'attesa può tappare con così poco preavviso.

Cambiamenti dell'ultimo minuto — numeri che scendono da 24 a
19 2 giorni prima, o un'esigenza dietetica che emerge la mattina

stessa — vi costano tempo di pianificazione in cucina che un

avventore senza prenotazione non vi costa mai. E il tempo di

permanenza in una prenotazione di gruppo, specialmente una
con discorsi, è tipicamente da 30 a 60 minuti più lungo di un

equivalente tavolo di 2 persone che mangia à la carte, il che

conta enormemente se contavate di girare quello spazio 2 volte.

Immaginate un gruppo di 22 persone prenotato per una cena di

compleanno, seduto alle 19 con la sala mentalmente segnata

per un secondo turno alle 21:15. Un brindisi si prolunga, ne
segue un secondo, e il tavolo non si libera fino quasi alle 21:45

— il secondo turno, mai prenotato con un deposito,

semplicemente non avviene. La sala non è stata mal gestita;

nessuno aveva prezzato affatto la mezz'ora extra nella

prenotazione.

È qui che il Modello di Contribuzione del Gruppo si guadagna

il suo posto. È un semplice confronto affiancato: cosa
genererebbe questa stessa impronta di posti, nella stessa

finestra temporale, venduta come normali coperti à la carte con il

vostro tasso di turno abituale — rispetto a ciò che la

prenotazione di gruppo, prezzata e confezionata correttamente,
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effettivamente consegna, al netto del costo aggiustato per il

rischio di cancellazione e tempo di permanenza esteso.

M O D E L L O  D I  C O N T R I B U Z I O N E  D E L  G R U P P O

Posti × turni realistici × spesa media (à la
carte) vs. Posti × (prezzo menu fisso +

pacchetto bevande) (gruppo), aggiustato per il
rischio del tasso di cancellazione

Ecco il modello eseguito su numeri reali. 20 posti nella vostra

sala principale, in una sera in cui vi aspettereste 1,6 turni con
una spesa media di 48 euro a persona, generano 20 × 1,6 × 48 €

= 1.536 €. Ora gli stessi 20 posti, venduti come prenotazione di

gruppo con un menu fisso di 3 portate a 58 € a persona più un

pacchetto bevande da 22 € a persona in media, generano 20 ×

(58 € + 22 €) = 1.600 € in un solo turno — già in vantaggio,
prima ancora di considerare che un gruppo raramente ottiene un

secondo turno. Aggiustatelo per il rischio: se il vostro tasso di

mancata presentazione/cancellazione su prenotazioni di gruppo

non confermate è storicamente dell'8%, e ogni cancellazione
senza deposito vi costa l'intero potenziale della serata, il vostro

calcolo del valore atteso deve incorporare quell'8% — che è

esattamente l'argomento per il sistema di deposito e scala di

cancellazione del Capitolo 6. Con una politica di deposito in
vigore, quel rischio si trasferisce in gran parte all'ospite piuttosto

che ricadere interamente su di voi. Una volta che ciò avviene, il
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gruppo a 1.600 € con basso rischio realizzato batte

comodamente i 1.536 € dei turni à la carte incerti, e lo fa con

drammaticamente meno stress per il personale e caos in cucina.

Il confronto ingenuo — "20 coperti alla nostra spesa media di 48

€ sono 960 €, e il gruppo sta spendendo 1.600 €, quindi i gruppi
valgono ovviamente il doppio" — è l'errore nella direzione

opposta: ignora che una sala principale ben gestita a 1,6 turni

non era mai davvero limitata al ricavo di un solo turno, quindi non

state confrontando cose paragonabili a meno che non
incorporiate i turni in entrambi i lati, come fa il modello sopra.

Il punto pratico è questo: le prenotazioni di gruppo non sono
automaticamente più redditizie degli stessi posti venduti

individualmente — sono più redditizie quando, e solo quando,

progettate attivamente il menu, il prezzo e la politica di deposito

per renderle tali. Una prenotazione di gruppo senza prezzo,
senza confezionamento, senza deposito presa al telefono con

"certo, venite sabato, sistemeremo qualcosa" tipicamente rende

meno dei posti venduti à la carte, perché avete buttato via ogni

vantaggio strutturale che offre un gruppo mantenendo ogni
rischio. Il resto di questo libro riguarda la cattura dei vantaggi e la

messa a prezzo dei rischi, capitolo per capitolo.

Vale la pena essere altrettanto onesti sul tetto di questo

vantaggio, perché sopravvenderlo è come i proprietari finiscono

per essere delusi dal proprio business di gruppi un anno dopo.

Una prenotazione di gruppo non supererà una forte serata à la

carte su ogni metrica simultaneamente — è molto improbabile
battere il vostro miglior tasso di turno possibile nel vostro sabato
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più intenso con un singolo gruppo, perché la vostra sala

principale in una grande serata sta catturando domanda da

molte parti indipendenti, ciascuna ottimizzando i propri tempi. Ciò
che il Modello di Contribuzione del Gruppo dimostra realmente è

più ristretto e più utile: che un gruppo correttamente prezzato e

confezionato batte in modo affidabile la prestazione realistica e

media di quella stessa impronta in quella specifica sera della
settimana — che è il confronto che conta, perché è l'alternativa a

cui state effettivamente rinunciando quando date lo spazio a un

gruppo. Inseguire un confronto irrealistico contro la vostra

singola miglior serata mai avuta è come i proprietari si
convincono a sottoprezzare i gruppi sulla base del fatto che

"avremmo comunque potuto fare meglio", quando nella maggior

parte dei casi, nella maggior parte delle sere, dimostrabilmente

non avrebbero potuto.

Questa settimana: Estraete le vostre ultime 5 prenotazioni di

gruppo e calcolate cosa avrebbero guadagnato quei posti al
vostro tasso di turno normale e spesa media per quella sera

della settimana. Confrontatelo onestamente con ciò che il gruppo

ha effettivamente pagato. Se il gruppo ha reso meno

dell'alternativa, ora sapete esattamente perché — e i prossimi 18

capitoli vi dicono cosa cambiare.
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MODELLO DI  CONTRIBUZIONE DEL GRUPPO — 20 OSPITI ,
SALA PRIVATA

Menu fisso di gruppo
Stessi posti, à
la carte

Coperti 20 20 (stimato)

Spesa media a
persona

78 € 52 €

Manodopera in cucina

per coperto

Inferiore (produzione in

serie)

Superiore (à la

carte)

Turno del tavolo Una prenotazione,

tutta la serata

1,4 turni tipici

Ricavo totale della
sala

1.560 € 1.456 €
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Questa settimana

Eseguite il Modello di Contribuzione del Gruppo sulle vostre
ultime 5 prenotazioni di gruppo: posti × turni realistici × spesa
media rispetto a ciò che il gruppo ha effettivamente pagato.

1

Aggiustate il confronto per il rischio usando il vostro tasso di
mancata presentazione/cancellazione su prenotazioni non
confermate.

2

Segnalate qualsiasi prenotazione in cui l'alternativa à la carte
ha battuto l'incasso effettivo del gruppo, e annotate perché.

3

Confrontate ogni gruppo con prestazioni inferiori a una serata
media realistica, non alla vostra singola miglior serata mai
avuta, per mantenere onesto il confronto.

4
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C A P I T O L O  3

Definire il prodotto

Se non sai dove stai andando, qualsiasi
strada ti ci porterà.

— ATTRIBUITO A LEWIS CARROLL
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Una maî3 che rispondeva a una telefonata di giovedì per "forse

20, forse 25" si rese conto, a metà frase, di aver dato 3 prezzi

diversi a 3 chiamanti diversi quella stessa settimana — non
perché fosse disattenta, ma perché non c'era nulla di scritto con

cui essere coerente. La soluzione che costruì quel fine

settimana, una singola pagina che elencava ciò che il ristorante

offriva effettivamente e a quale prezzo, pose fine alle congetture
entro un mese.

"Facciamo gruppi" non è un prodotto. È un'alzata di spalle
travestita da politica, ed è per questo che il vostro team

improvvisa una risposta diversa ogni volta che il telefono squilla

con una richiesta insolita. Un ospite che chiede di un

compleanno per 14 persone, un'azienda che chiede di una cena
per 35, e una sposa che chiede di prendere in affitto l'intero

ristorante per una serata sono 3 prodotti completamente diversi

con capacità diverse, logiche di prezzo diverse e requisiti

operativi diversi — e se il vostro ristorante risponde a tutti e 3
con lo stesso vago "faccio un controllo e vi richiamo", state

perdendo prenotazioni a favore di concorrenti che rispondono

con un menu di opzioni nella prima email.

La soluzione è definire formalmente i vostri formati di gruppo e

ristorazione privata come prodotti con un nome, ciascuno con la

propria fascia di capacità, logica di spesa minima e requisiti di

allestimento, allo stesso modo in cui non gestireste mai una
cucina senza un menu definito. Lo chiamo il Menu dei Formati
— il documento interno (e spesso esterno) che trasforma

"facciamo gruppi, più o meno" in 5 o 6 cose specifiche e

vendibili.
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Ecco l'insieme standard che la maggior parte dei ristoranti da 40

a 120 posti può costruire, adattato al vostro effettivo layout.

Il Tavolo Lungo. Un tavolo dedicato o convertibile che siede 10-

16 persone, di solito all'interno della sala da pranzo principale

piuttosto che in uno spazio separato. Nessun noleggio della sala
nella maggior parte dei casi; venduto con un minimo del menu

fisso o una spesa minima per persona. Veloce da prenotare,

veloce da gestire — il vostro prodotto di gruppo entry-level, e

spesso quello che converte meglio perché comporta l'impegno
minore per l'ospite.

L'Area Semi-Privata. Una sezione separata da una parete
divisoria o visivamente separata — dietro uno schermo, in un

alcova, in fondo alla sala — che siede 14-24 persone. Un po' di

rumore e sovrapposizione visiva con la sala principale, quindi

prezzata sotto la privata completa ma sopra il tavolo lungo, di
solito con una spesa minima piuttosto che una tariffa fissa della

sala, dato che l'ospite non ottiene l'esclusività completa.

La Sala Privata. Uno spazio completamente chiuso con una

propria porta, che siede da 16 a 40 persone a seconda della

vostra costruzione. Qui il noleggio della sala o una spesa minima

sostanziale diventa lo standard, perché l'ospite sta comprando
esclusività e tranquillità, ed è il formato che la maggior parte dei

proprietari ha già senza averlo formalmente trasformato in un

prodotto.

La Cessione Totale. L'intero ristorante, per una finestra definita,

nessun altro ospite. Prezzata rispetto al vostro punto di pareggio

per una serata normale di quel giorno della settimana e stagione,
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più un premio di esclusività — l'oggetto di un proprio capitolo più

avanti in questo libro, perché la logica di prezzo è abbastanza

diversa da meritare un trattamento completo.

Il Ricevimento in Piedi. Nessuna disposizione dei posti,

stuzzichini e un bar invece di un menu fisso, capacità spesso da
1,5 a 2 volte il vostro massimo seduto per lo stesso spazio,

perché gli ospiti in piedi hanno bisogno di meno superficie a

persona. Prezzato per persona su pacchetti di cibo e bevande

piuttosto che con una tariffa fissa della sala.

Per ciascun formato, costruite una Scheda Prodotto di una

pagina: fascia di capacità (minimo e massimo), impronta fisica
ed eventuale riconfigurazione dell'arredamento necessaria,

spesa minima o cifra di noleggio della sala, tempo di allestimento

standard, capacità audiovisiva o musicale se rilevante, e le

opzioni di menu standard disponibili a quel formato.
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Costruire una Scheda Prodotto

Questo non è materiale di marketing — è il riferimento interno

che il vostro maî3 e manager usano al telefono in modo che ogni

richiesta ottenga una risposta coerente, sicura e specifica nella
stessa chiamata, invece di "vi faccio sapere", che è dove muore

silenziosamente una grande quota di richieste.

Scrivete la fascia di capacità: numero minimo e massimo di
ospiti che il formato può ospitare comodamente.

1

Annotate l'impronta fisica ed eventuali riconfigurazioni
dell'arredamento richieste dal formato.

2

Fissate la cifra di spesa minima o noleggio della sala per il
formato.

3

Registrate il tempo di allestimento standard ed eventuali
capacità audiovisive o musicali.

4

Elencate le opzioni di menu standard disponibili a quel formato.5
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Meno esclusivo Più esclusivo

Tavolo Lungo
Semi-Privata

Sala Privata
Ricevimento in Piedi

Cessione Totale

IL MENU DEI FORMATI COME UNA SCALA — PREZZO ED
ESCLUSIVITÀ SALGONO INSIEME DAL TAVOLO LUNGO ALLA
CESSIONE TOTALE

Ecco perché la specificità conta più di quanto i proprietari si

aspettino. Un ospite che chiama 3 ristoranti per una cena di 20

persone, nella maggior parte dei casi, prenoterà con chi risponde
più velocemente con l'offerta specifica più chiara e sicura — non

necessariamente chi ha la sala più bella. Se il vostro concorrente

dice "sì, la nostra area semi-privata siede fino a 22 persone, la

spesa minima è di 950 € di giovedì, ecco le nostre 3 opzioni di
menu fisso" mentre voi dite "controllo con lo chef e vi richiamo",

avete già perso una quota significativa di quella decisione anche

se il vostro cibo e la vostra sala potrebbero essere davvero

migliori. Velocità e specificità sono di per sé un vantaggio
competitivo, e sono possibili solo una volta che il prodotto è

definito in anticipo piuttosto che inventato di fresco ad ogni

chiamata.

Calcolate quanto vi costa la sotto-definizione: se ricevete,

diciamo, 90 richieste di gruppo all'anno e il 25% di esse chiede di

un formato su cui il vostro team attualmente deve "fare un

26



controllo", e metà di quegli ospiti prenota altrove puramente a

causa del ritardo, sono circa 11 prenotazioni all'anno perse per

nient'altro che l'assenza di un documento. Con un valore medio
di gruppo di 1.400 €, sono oltre 15.000 € lasciati sul tavolo per

non avere 5 fogli di carta preparati in anticipo.

Resistete alla tentazione, una volta che il Menu dei Formati

esiste, di lasciare che ogni formato sfoci in ogni altro per il

desiderio di dire sì a tutto. I ristoranti che erodono

silenziosamente il valore del loro prodotto Sala Privata
permettendo ripetutamente a una prenotazione Semi-Privata di

sconfinare nello stesso spazio a un prezzo più basso,

semplicemente perché un ospite si è opposto alla tariffa di

noleggio della sala e il manager di turno non voleva perdere la
prenotazione, tendono a pentirsene rapidamente. Ogni volta che

accade, il prossimo ospite che confronta note con uno

precedente — e gli ospiti confrontano note, specialmente in

comunità aziendali locali ristrette — impara che il vostro prezzo
dichiarato è negoziabile, il che mina silenziosamente la disciplina

di prezzo su cui è costruito il resto di questo libro. Tenete fermo

su cosa sia realmente ogni formato, e se la richiesta di un ospite

si colloca genuinamente tra 2 formati, trattatelo come un segnale

per formalizzare un nuovo livello sul vostro Menu dei Formati
piuttosto che come un'eccezione unica concessa

silenziosamente al telefono.

Questa settimana: Redigete Schede Prodotto per i 2 o 3 formati

che il vostro spazio può effettivamente supportare oggi — non

avete bisogno di tutti e 5 per iniziare. Scrivete la fascia di

capacità, la cifra di spesa minima o noleggio della sala (un
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segnaposto va bene; il Capitolo 5 vi aiuterà a fissarla

correttamente) e il tempo di allestimento per ciascuno. Datene

una copia a chiunque risponda al telefono.

Primi passi

Scegliete 2 o 3 formati dal Menu dei Formati (Tavolo Lungo,
Semi-Privata, Sala Privata, Cessione Totale, Ricevimento in
Piedi) che si adattano al vostro effettivo layout.

1

Scrivete una Scheda Prodotto di una pagina per ciascuno:
fascia di capacità, impronta, spesa minima o noleggio sala,
tempo di allestimento, capacità audiovisiva e opzioni di menu
standard.

2

Consegnate le schede a chiunque risponda al telefono in modo
che ogni richiesta ottenga una risposta specifica e sicura alla
prima chiamata.

3

Fissate una regola contro il lasciar sconfinare un formato a
prezzo più basso in uno superiore solo per evitare di perdere
una prenotazione.

4
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C A P I T O L O  4

Menu fissi che le cucine amano e
gli ospiti scelgono

Il diavolo sta nei dettagli, ma anche la
salvezza.

— HYMAN G. RICKOVER
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Immaginate un venerdì sera in cui un gruppo di 28 persone

ordina dall'intero menu à la carte senza preselezione: le

comande arrivano in un'ondata caotica, il pass si ingolfa, il
servizio del resto della sala rallenta dietro di esso, e il gruppo

comunque aspetta troppo tra le portate perché nulla è stato

preparato in anticipo. È il modo più veloce in assoluto per

sabotare una buona prenotazione di gruppo, ed è l'incubo più
familiare di una cucina. Un gruppo ha bisogno di un menu

progettato per la produzione di gruppo, non del vostro menu

normale servito in volume.

Progettate il menu fisso intorno a 3 realtà di produzione. Primo,

portate che tengono: un antipasto che può essere impiattato 10

minuti prima che la sala sia pronta, o un secondo che sopravvive
sotto una lampada scaldavivande per qualche minuto extra

senza rovinarsi, vale di più a volume di gruppo di un piatto che

deve lasciare il pass entro 90 secondi dalla preparazione.

Secondo, scelta limitata: 2 opzioni per portata, 3 al massimo,
non le 8 che offre il vostro menu à la carte, perché ogni scelta

aggiuntiva moltiplica il problema di coordinamento nel

raccogliere, tracciare e preparare le selezioni individuali per 20 e

più ospiti. Terzo, un'opzione vegetariana (e idealmente vegana)

genuinamente forte che non sia un ripiego — in un gruppo di 20,
statisticamente avrete almeno un ospite con un'esigenza

dietetica, e un'opzione predefinita debole qui è la fonte più

comune di reclamo post-evento di un ospite organizzatore.

Costruite il menu con un sistema di preordine collegato fin dal

primo giorno, non come un'aggiunta successiva — il Capitolo 11

copre i meccanismi in dettaglio, ma il principio appartiene qui: un
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menu fisso senza scelte preordinate è solo metà del beneficio

operativo, perché la vostra cucina ancora non sa cosa preparare

fino a quando gli ospiti non arrivano e scelgono al tavolo, il che
reintroduce esattamente il caos che il menu fisso doveva

eliminare.

Ora il prezzo. Costruite quello che questo libro chiama il
Costruttore di Menu Fisso — una semplice struttura a livelli

con 3 fasce di prezzo, ciascuna mappata al suo effettivo costo

del cibo e margine di contribuzione, in modo da prezzare i livelli
deliberatamente piuttosto che indovinare.

C O S T R U T T O R E  D I  M E N U  F I S S O

Prezzo a persona − Costo del cibo a persona =
Contribuzione a persona (obiettivo ≈ 30%

rapporto costo del cibo)

Ecco un esempio sviluppato per un ristorante con un tipico
obiettivo di costo del cibo del 30%. Livello uno, il menu fisso

base: 3 portate, proteine più semplici (pollo, una pasta

vegetariana, un pesce semplice), prezzato a 42 € a persona. Il

costo del cibo a persona si aggira intorno ai 13 €, dando una
contribuzione di 29 €, un rapporto di costo del cibo del 31% —

proprio in linea con l'obiettivo. Livello 2, il menu fisso standard: 3

portate con un'opzione di proteina premium aggiunta (una

spigola, un petto d'anatra), prezzato a 58 € a persona, costo del
cibo intorno ai 17 €, contribuzione 41 €, un rapporto del 29% —
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margine leggermente migliore perché l'aumento di prezzo supera

l'aumento del costo degli ingredienti, che è esattamente il

meccanismo che dovrebbe essere progettato di proposito. Livello
3, il menu fisso premium: 4 portate incluso un formato di

antipasto condiviso e un pezzo forte premium (un pesce intero,

una tomahawk tagliata al tavolo), prezzato a 78 € a persona,

costo del cibo intorno ai 21 €, contribuzione 57 €, un rapporto del
27% — la percentuale più stretta dei 3, ma di gran lunga la

contribuzione assoluta più alta a persona, motivo per cui

dovrebbe esistere anche se il suo rapporto sembra il peggiore

sulla carta: la contribuzione in euro paga l'affitto, non il rapporto.

Il livello superiore "si vende da solo" per una ragione specifica e

ripetibile: gli ospiti che prenotano per un gruppo molto spesso
non stanno pagando con i propri soldi in senso puramente

personale — un manager che prenota una cena con un cliente,

una famiglia che organizza una celebrazione importante,

un'azienda che fa una cena di fine anno — e in ciascuno di
questi casi la paura dominante dell'ospite è sembrare tirchio o

non essere all'altezza davanti a persone la cui opinione conta

per loro, non risparmiare 12 euro a persona. Quando presentate

3 livelli fianco a fianco, con il livello medio inquadrato come "la

nostra opzione più prenotata" e il livello superiore visibilmente
più generoso piuttosto che semplicemente più costoso, una

quota significativa di ospiti sceglie per default verso l'alto

piuttosto che verso il basso, la stessa psicologia che rende la

bottiglia di vino di fascia media di un ristorante il suo articolo più
venduto.
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Un numero su cui vale la pena riflettere: su 100 prenotazioni, se

anche solo il 20% degli ospiti sceglie il livello superiore rispetto a

quello medio puramente perché è stato presentato bene, e la
differenza di contribuzione a persona tra i livelli è di 16 €, su un

gruppo medio di 20 persone sono 320 € di contribuzione extra

per prenotazione aggiornata — e su 20 tali aggiornamenti

all'anno, oltre 6.000 € di margine creato puramente
dall'architettura del menu, con zero spesa di marketing

aggiuntiva.

Testate il menu fisso allo stesso modo in cui testereste qualsiasi

nuovo piatto prima che vada sul vostro menu regolare, non solo

sulla carta. Eseguitelo come una prova genuina su una

prenotazione di gruppo reale in una serata tranquilla prima di
impegnarvi a stamparlo o metterlo sul vostro sito web —

impiattatelo davvero, cronometrate quanto tiene realmente

ciascuna portata in condizioni di lavoro effettive piuttosto che in

una tranquilla cucina di prova, e ottenete un feedback diretto dai
camerieri che l'hanno servito, perché noteranno punti di attrito

che uno chef che testa in isolamento non noterà: una portata che

sembra a posto sul pass ma è scomoda da trasportare per 20

coperti alla volta, o un dessert che richiede una guarnizione finita

al tavolo che consuma più tempo di servizio di quanto la scheda
di gestione preveda. Rivisitate i livelli circa 2 volte all'anno, in

linea con i vostri cambi di menu stagionali, piuttosto che lasciarli

statici per anni mentre i costi degli ingredienti si spostano — un

livello di menu fisso prezzato correttamente rispetto a un
obiettivo di costo del cibo del 30% 2 anni fa può facilmente

essere salito al 36% o oltre puramente per l'inflazione degli
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ingredienti che nessuno ha ricontrollato rispetto al prezzo fisso di

gruppo.

Questa settimana: Costruite i vostri 3 livelli sulla carta con costi

del cibo reali, non congetture — calcolate correttamente il costo

di ogni piatto come fareste per qualsiasi nuovo elemento del
menu. Presentate tutti e 3 alle vostre prossime 5 richieste di

gruppo come un semplice confronto di una pagina piuttosto che

leggere il livello uno al telefono e aspettare che vi venga chiesto

se c'è altro.

Mettetelo in pratica

Calcolate il costo di 3 livelli di menu fisso rispetto al vostro
effettivo costo del cibo, non una congettura, puntando a circa
un rapporto del 30%.

1

Limitate ogni portata a 2 o 3 scelte, e assicuratevi che l'opzione
vegetariana sia genuinamente forte, non un ripiego.

2

Presentate tutti e 3 i livelli fianco a fianco alle vostre prossime 5
richieste di gruppo, inquadrando il livello medio come "la nostra
opzione più prenotata".

3

Testate il menu su una prenotazione di gruppo reale in una
serata tranquilla e ottenete un feedback diretto dai camerieri
che l'hanno servito.

4
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C A P I T O L O  5

Spesa minima, noleggio della
sala o entrambi

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

— WARREN BUFFETT
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Ogni sala privata ha bisogno di un numero associato prima

ancora che un ospite lo chieda — e la maggior parte dei

ristoranti non ha alcun numero, oppure ha un numero di cui
nessuno sa spiegare l'origine. Ci sono 3 approcci strutturali per

dare un prezzo alla sala stessa, separatamente dal cibo: una

tariffa fissa di noleggio della sala, un requisito di spesa minima, o

una combinazione dei 2. Ciascuno comporta una psicologia
diversa per l'ospite, e scegliere quello giusto per il vostro formato

e il vostro ospite tipico conta quanto il numero stesso.

Il noleggio della sala — una tariffa fissa semplicemente per

avere lo spazio, cibo e bevande fatturati separatamente in

aggiunta — si legge all'ospite come pulito e prevedibile: "la sala

costa 400 €, poi ordiniamo quello che vogliamo". Funziona
meglio con ospiti che vogliono pieno controllo sul menu e sono

meno sensibili al prezzo, e vi protegge completamente anche se

il gruppo finisce per spendere modestamente sul cibo. Il suo

punto debole è che può sembrare, a un ospite aziendale attento
ai costi, come pagare 2 volte — una volta per la sala, una volta

per il pasto — e limita il vostro potenziale se il gruppo avrebbe

comunque speso generosamente.

La spesa minima — nessuna tariffa separata, ma il conto cibo e

bevande del gruppo deve raggiungere una cifra fissata, integrata

se non la raggiunge — si legge come più generosa ("nessun

costo extra, mangiate e bevete semplicemente con noi") e tende
a convertire meglio con ospiti che confrontano più locali, perché

non c'è una voce di costo visibile da spiegare a chi approva il

budget. Il suo rischio è la sotto-consegna: se il gruppo ordina
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modestamente e non siete a vostro agio nel presentare un

supplemento a fine serata, avete di fatto regalato la sala.

La combinazione — una tariffa di noleggio più bassa combinata

con una spesa minima più bassa di quanto ciascuna

comporterebbe da sola — è dove approda la maggior parte dei
ristoranti dopo aver provato entrambi gli approcci per una

stagione, perché protegge una base (il noleggio copre il vostro

costo fisso di tenere lo spazio anche se il gruppo mangia a

malapena) mantenendo la cifra della spesa minima principale
accessibile per ospiti attenti al budget.

Ospite attento al prezzo Ospite che cerca controllo
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Spesa Minima Noleggio Sala

Combinazione (piccolo noleggio + minimo più basso)

SCEGLIERE TRA NOLEGGIO SALA E SPESA MINIMA — IN BASE
AL TIPO DI OSPITE E A QUANTO POTENZIALE DOVETE
PROTEGGERE
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Ecco come fissare realmente il numero, piuttosto che indovinare

una cifra che "sembra giusta". Prendete l'alternativa à la carte

della sala — cosa genererebbero quei posti al vostro tasso di
turno normale in quella specifica sera della settimana e stagione,

lo stesso calcolo del Modello di Contribuzione del Gruppo del

Capitolo 2 — e usatelo come vostro pavimento, non come vostro

obiettivo. Fissate la spesa minima a circa il 90-110% di
quell'alternativa per una serata infrasettimanale, e

significativamente più alta, spesso il 130-160%, per un venerdì o

sabato, perché state spostando il vostro inventario a più alta

domanda in quelle sere e il gruppo deve superare ciò che la
domanda spontanea avrebbe dato da sola.

Costruite la Calcolatrice della Spesa Minima come una
semplice griglia per giorno e stagione piuttosto che un unico

numero fisso.

C A L C O L AT R I C E  D E L L A S P E S A M I N I M A

Alternativa à la carte × 90-110%
(infrasettimana) o × 130-160% (venerdì/sabato)

= Spesa minima

Prendete una sala che siede 24 con un'alternativa à la carte del

martedì di 920 € (24 posti × 1 turno realistico × 38 € di spesa

media, dato che le serate di gruppo spostano il vostro unico

turno realistico in una serata lenta) — fissate la spesa minima
del martedì a 900 €, sostanzialmente pareggiando l'alternativa,
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perché il costo opportunità di una serata lenta è genuinamente

basso e volete vincere la prenotazione. La stessa sala di sabato,

dove l'alternativa à la carte è 24 × 1,7 turni × 54 € di spesa
media = 2.203 € — fissate la spesa minima del sabato a 2.800-

3.200 €, comodamente sopra l'alternativa, perché state

rinunciando a inventario reale ad alta domanda e il gruppo deve

valere più di ciò che state rifiutando per dargli la sala.

Eseguite il confronto reale su un anno intero e il modello diventa

chiaro: un ristorante che addebita una spesa minima fissa di
1.200 € ogni sera, indipendentemente dal giorno o dalla

stagione, sta sottoprezzando ogni prenotazione del weekend

(lasciando ricavi sul tavolo rispetto a quanto quei posti avrebbero

comunque guadagnato) mentre contemporaneamente
sovraprezza ogni martedì tranquillo (perdendo gruppi prenotabili

a favore di un concorrente il cui numero infrasettimanale è

realistico). Costruire la griglia per giorno della settimana

tipicamente aumenta i ricavi annui di gruppo combinati del 15-
25% puramente attraverso la ridefinizione dei prezzi, senza

alcun cambiamento alla sala, al menu o al processo di vendita —

solo il prezzo, applicato con la disciplina che già applicate al

vostro menu à la carte.

Una sfumatura strutturale su cui vale la pena costruire fin

dall'inizio: decidete esplicitamente se la vostra spesa minima si

applica a cibo e bevande combinati, o solo al cibo con le
bevande tracciate separatamente, perché i 2 producono incentivi

diversi per il vostro personale di sala. Un minimo combinato dà al

vostro team ogni ragione per vendere attivamente pacchetti

bevande e upgrade durante tutta la serata, dato che qualsiasi
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spesa contribuisce allo stesso obiettivo e ciò che conta è il

risultato finale del conto del gruppo. Un minimo solo cibo, con la

spesa in bevande non limitata e separata, può inavvertitamente
segnalare a un cameriere più nuovo che le vendite di bevande

sono compito di qualcun altro, dato che non muovono

visibilmente il numero che tutti stanno monitorando. La maggior

parte dei ristoranti fa meglio trattando i 2 come combinati per
semplicità nella mente dell'ospite — un numero da raggiungere,

una cosa da spiegare — pur continuando a riportare

internamente la spesa a persona suddivisa per cibo e bevande

nel vostro cruscotto mensile, in modo da poter vedere quale leva
sta effettivamente facendo il lavoro anche se l'ospite vede solo la

cifra combinata unica.

Vale anche la pena rivisitare la griglia ogni volta che cambia il

prezzo della vostra sala principale. Se aumentate la vostra spesa

media à la carte attraverso un rinnovo del menu, o un nuovo

piatto sposta verso l'alto la vostra tipica spesa del sabato a
persona, le vostre cifre di spesa minima sono calcolate

direttamente da quell'alternativa e devono muoversi con essa —

una griglia lasciata intatta per 2 anni mentre il prezzo del vostro

menu principale è salito sta silenziosamente rimanendo indietro

rispetto alla sua stessa logica, sottostimando quanto dovrebbe
ora valere la sala rispetto al business che la circonda.

Questa settimana: Costruite la vostra griglia di spesa minima
per almeno 3 livelli di serata — una serata infrasettimanale lenta,

una moderata, e una serata di weekend — usando la vostra

effettiva alternativa à la carte per ciascuna, non un unico numero

ereditato da chi l'ha fissato anni fa.
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CALCOLATRICE DELLA SPESA MINIMA — SALA PRIVATA DA 20
POSTI

Sera
Alternativa à la
carte

Spesa minima
fissata

Venerdì / Sabato 1.400 € 1.500 €

Giovedì 1.050 € 1.000 €

Martedì / Mercoledì 700 € 600 €

Dicembre (qualsiasi sera
infrasettimanale)

900 € 1.200 €

Questa settimana

Calcolate la vostra alternativa à la carte per una serata
infrasettimanale lenta, una moderata e una di weekend nella
vostra sala privata.

1

Costruite una griglia della Calcolatrice della Spesa Minima:
circa il 90-110% dell'alternativa infrasettimana, il 130-160%
venerdì/sabato.

2

Decidete esplicitamente se la spesa minima copre cibo e
bevande combinati o solo il cibo, e comunicate quella scelta al
vostro team di sala.

3

Sostituite qualsiasi cifra fissa unica di spesa minima che
attualmente dichiarate con la griglia per giorno e stagione.

4
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C A P I T O L O  6

Depositi e condizioni di
cancellazione che gli ospiti
accettano

Fidati, ma verifica.

— PROVERBIO RUSSO
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Una prenotazione di gruppo presa senza deposito e senza

condizioni di cancellazione non è davvero una prenotazione — è

un'opzione che l'ospite detiene gratuitamente, e le opzioni
detenute gratuitamente vengono esercitate con noncuranza.

Questo si ripete identicamente ristorante dopo ristorante: un

gruppo di 28 confermato 3 settimane prima, nessun deposito

preso, e 48 ore prima della data l'ospite scrive un messaggio per
cancellare perché i suoi piani sono cambiati, lasciando un sabato

sera con un buco che non può essere riempito con così poco

preavviso. Il ristorante assorbe l'intero costo di una serata di

weekend sprecata, e l'ospite non assorbe nulla.

La soluzione è una struttura di deposito e cancellazione — ma

deve essere una che gli ospiti accetteranno davvero, perché una
politica così aggressiva da spaventare le prenotazioni non

protegge nulla. Costruite quella che questo libro chiama la Scala
di Cancellazione: una struttura scaglionata che aumenta

l'impegno finanziario dell'ospite man mano che ci si avvicina alla
data, piuttosto che un unico deposito tutto-o-niente al momento

della prenotazione.

Ecco una struttura che funziona bene per gruppi da 10 a 40 nella

maggior parte dei ristoranti indipendenti. Al momento di

confermare la prenotazione, prendete un deposito del 20% del

totale stimato (basato sulla spesa minima o sul numero di ospiti

previsto al prezzo standard del menu), completamente
rimborsabile se cancellato con più di 30 giorni di anticipo. Tra 30

e 14 giorni prima, il deposito diventa non rimborsabile ma viene

accreditato integralmente sul conto finale — l'ospite ha qualcosa

in gioco, ma non ha perso nulla se procede, che è
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l'inquadramento che rende questa fase equa piuttosto che

punitiva. Entro 14 giorni, portate il deposito fino al 50% del totale

stimato, ancora accreditato sul conto finale, riflettendo che la
vostra capacità di riempire lo spazio con così poco preavviso è

drasticamente diminuita. Entro 72 ore, trattate qualsiasi

cancellazione come perdita completa del deposito, perché a quel

punto avete quasi certamente rifiutato altre richieste per quella
data e fascia oraria sulla base della prenotazione confermata.

I numeri finali meritano una propria scadenza, separata dalla
scala di cancellazione, e dovrebbe essere chiaramente

dichiarata al momento della prenotazione: i numeri possono

essere ridotti senza penalità fino a 5 giorni prima (con il deposito

ricalcolato solo se la riduzione è significativa), e il numero
confermato a 5 giorni prima è il numero addebitato,

indipendentemente da chi si presenta effettivamente la sera —

una condizione standard, normale nel settore, che vi protegge da

una sorpresa "ora siamo solo in 16, non 22" il pomeriggio
dell'evento, dopo che la vostra cucina ha già ordinato e

preparato per 22.

Calcolate i numeri sul perché questo conta. Diciamo che

prendete 60 prenotazioni di gruppo all'anno con un valore medio

di 1.600 €, e storicamente, senza politica di deposito, il vostro

tasso di cancellazione entro 2 settimane era del 12% — sono

oltre 7 prenotazioni all'anno, circa 11.500 € di ricavi persi che
nella maggior parte dei casi non potevano essere recuperati

perché il preavviso era troppo breve per riempire lo spazio. Con

una scala di deposito e cancellazione in vigore, quel tasso di

cancellazione tardiva tipicamente scende a un valore tra il 2% e
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il 4%, sia perché gli ospiti con un vero impegno finanziario

pianificano con più attenzione, sia perché le richieste

genuinamente non impegnate si autoescludono prima ancora di
diventare una "prenotazione" — il che è di per sé prezioso, dato

che evita che il tempo del vostro team venga speso a inseguire

prenotazioni che non sarebbero mai avvenute.

La paura reputazionale che i proprietari sollevano qui è legittima

e vale la pena affrontarla direttamente: chiedere un deposito, o

applicare un addebito di cancellazione, danneggia la relazione o
genera una brutta recensione? In pratica, il rischio risiede quasi

interamente nel modo in cui i termini vengono comunicati, non

nei termini stessi. Un'email di conferma che dichiara i termini di

deposito e cancellazione chiaramente, calorosamente, e una
sola volta — prima che la prenotazione sia confermata, mai

come sorpresa successiva — viene accettata come

completamente normale dalla stragrande maggioranza degli

ospiti, che hanno a che fare costantemente con depositi e
condizioni di cancellazione nella loro vita professionale e

personale (locali per eventi, hotel, appaltatori). Le brutte

recensioni legate ai depositi quasi sempre risalgono a un

ristorante che ha imposto l'addebito all'ospite dopo il fatto,

oppure lo ha applicato rigidamente in una circostanza
genuinamente comprensibile (un lutto familiare, una malattia

grave) dove un giudizio umano per rinunciare alla tariffa sarebbe

costato poco al ristorante e avrebbe guadagnato enorme buona

volontà. Costruite la scala, dichiaratela chiaramente in anticipo
per iscritto, e riservatevi il diritto di usare discrezione — la

politica è il default, non una legge fisica.
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Scrivete la scala in un documento di conferma di una pagina che

l'ospite firma effettivamente o riconosce attivamente — una

casella da spuntare su un modulo di prenotazione online,
un'email di risposta per confermare, una firma fisica per

prenotazioni molto grandi o di alto valore — piuttosto che un

paragrafo sepolto in un'email più lunga che l'ospite può scorrere

senza assimilare. Il valore della Scala di Cancellazione non è
solo protezione finanziaria; è anche che un ospite che ha

attivamente riconosciuto i termini è misurabilmente meno

propenso a essere sorpreso, e quindi meno propenso a essere

infastidito, se un addebito viene mai applicato. 2 ristoranti con
una politica tecnicamente identica ottengono regolarmente

reazioni molto diverse puramente in base al fatto che l'ospite

ricordi di averla accettata, e il singolo fattore più determinante di

quel ricordo è se ha dovuto fare attivamente qualcosa —
spuntare una casella, scrivere "accetto", firmare una riga —

piuttosto che ricevere semplicemente informazioni passivamente

in un paragrafo tra molti altri.
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Impostare la Scala di Cancellazione

Tenete un semplice registro interno di ogni volta che la scala

viene effettivamente applicata rispetto a quando viene sospesa,
e perché. Nel corso di un anno, questo registro vi dice 2 cose

utili da sapere: se il vostro team sta applicando la politica in

modo coerente piuttosto che ogni manager che improvvisa la

propria clemenza, e se sta emergendo un genuino schema di

eccezioni comprensibili che potrebbe valere la pena incorporare
nella politica scritta stessa, piuttosto che gestito caso per caso

ogni volta che si presenta.

Questa settimana: Scrivete la vostra Scala di Cancellazione

usando la struttura sopra come modello di partenza, e

Alla prenotazione, prendete un deposito del 20%,
completamente rimborsabile oltre i 30 giorni prima.

1

Tra 30 e 14 giorni prima, rendete il deposito non rimborsabile
ma accreditato sul conto finale.

2

Entro 14 giorni, portate il deposito fino al 50%, sempre
accreditato sul conto finale.

3

Entro 72 ore, trattate qualsiasi cancellazione come perdita
completa del deposito.

4

Richiedete che l'ospite riconosca attivamente i termini — una
casella, una risposta, o una firma — non solo li riceva
passivamente.

5
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aggiungetela come paragrafo standard a qualsiasi email di

conferma o contratto che attualmente inviate per le prenotazioni

di gruppo. Se attualmente non inviate alcuna conferma scritta,
quella è la prima e più urgente lacuna da colmare.

Primi passi

Scrivete la vostra Scala di Cancellazione: un deposito
rimborsabile del 20% oltre i 30 giorni, non rimborsabile ma
accreditato tra 30 e 14 giorni prima, fino al 50% entro 14 giorni,
perso entro 72 ore.

1

Fissate una scadenza separata per i numeri finali a 5 giorni
prima, con il conteggio confermato che diventa il numero
addebitato indipendentemente dalla presenza.

2

Aggiungete la scala come paragrafo standard alla vostra email
di conferma o contratto, e richiedete un riconoscimento attivo
(una casella o una risposta) piuttosto che un paragrafo passivo.

3

Avviate un semplice registro interno di ogni volta che la scala
viene applicata o sospesa, e perché.

4

48



C A P I T O L O  7

L'imbuto delle richieste

Il mattino ha l'oro in bocca.

— PROVERBIO INGLESE
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La maggior parte dei ristoranti perde prenotazioni di gruppo

prima ancora che la conversazione inizi davvero, e non sanno

mai che è successo, perché una richiesta persa non compare da
nessuna parte nella vostra reportistica — diventa semplicemente

silenzio. Qualcuno compila un modulo di contatto sul vostro sito

web alle 21:40 di un martedì chiedendo di una cena per 20

persone per una data tra 6 settimane, e il vostro team, del tutto
ragionevolmente, se ne occupa il pomeriggio successivo. A quel

punto, in una quota significativa di casi, quell'ospite ha già

prenotato altrove, perché ha scritto a 3 ristoranti quella stessa

sera e il primo a rispondere con una risposta sicura e specifica
ha vinto la prenotazione indipendentemente da chi avesse

davvero il cibo o la sala migliore. </content>

Mappate il vostro percorso dalla richiesta alla prenotazione come

un imbuto, la stessa disciplina che qualsiasi attività di e-

commerce applica al proprio processo di vendita, perché è

esattamente ciò che è: richiesta ricevuta, risposta inviata, dettagli
confermati (data, numero di ospiti, formato, livello di menu),

deposito preso, prenotazione bloccata. In ogni fase, alcune

richieste abbandonano — la domanda è quante, e perché, e la

velocità è la leva singola più grande che avete su quel tasso di

abbandono.

Il modello si ripete abbastanza da vicino tra ristoranti

indipendenti da poter essere enunciato come regola pratica: le
richieste a cui si risponde entro un'ora convertono in prenotazioni

confermate a un tasso da 2 a 3 volte superiore rispetto alle

richieste a cui si risponde il giorno lavorativo successivo, e le

richieste lasciate per 48 ore o più convertono a una frazione
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ulteriore di quello — spesso sotto il 10%. Non è perché una

risposta il giorno dopo sia scortese. È perché un ospite che

organizza un evento di gruppo, nella maggior parte dei casi, sta
confrontando più locali contemporaneamente, e prenota con

qualunque locale rimuova per primo l'incertezza. Una risposta

veloce, specifica, sicura — "sì, possiamo assolutamente fare 20

persone per il 14, ecco la nostra sala privata, ecco le nostre 3
opzioni di menu, ecco la spesa minima, vi blocco la data?" —

chiude la vendita nella risposta stessa. Una risposta lenta e vaga

lascia la porta aperta a un concorrente per chiuderla prima, e

ogni ora aggiuntiva di silenzio è un'ora in cui l'ospite deve
continuare a cercare.

Costruite il Tracciatore delle Richieste — non deve essere un
software sofisticato; un foglio di calcolo condiviso o un semplice

registro in qualsiasi sistema già usiate funziona, purché qualcuno

se ne occupi. Ogni richiesta viene registrata nel momento in cui

arriva: origine (telefono, modulo web, email, richiesta di
persona), data e ora di ricezione, data e ora della prima risposta,

esito (prenotato, rifiutato dall'ospite, raffreddato, ancora in

sospeso), e se persa, il motivo se riuscite a determinarlo. Dopo 3

mesi di registrazione onesta, saprete 2 cose che quasi

certamente non sapete oggi: il vostro effettivo tasso di
conversione da richiesta a prenotazione, e il vostro effettivo

tempo medio di risposta. Entrambi i numeri sono di solito

peggiori di quanto i proprietari si aspettino, ed entrambi sono

direttamente correggibili.

Costruite un insieme di modelli di risposta in modo che la

velocità non dipenda dal fatto che qualcuno scriva un'email
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nuova e curata alle 23 — un modello di prima risposta per

ciascun formato (tavolo lungo, semi-privata, sala privata,

cessione) che può essere personalizzato in meno di 2 minuti:
conferma della data, conferma della capacità, le cifre chiave

della relativa Scheda Prodotto, e una richiesta diretta di prossimo

passo ("vi invio le nostre opzioni di menu fisso e blocco la vostra

data con un link per il deposito?"). Il modello esiste proprio
perché la vostra risposta più veloce possibile sia anche la vostra

risposta migliore possibile, non una risposta affrettata e

superficiale.

Ecco l'aritmetica che rende questo prioritario rispetto a quasi

tutto il resto in questo libro. Se attualmente ricevete 100 richieste

di gruppo all'anno, ne convertite il 35% (35 prenotazioni), e la
vostra prenotazione media vale 1.500 €, sono 52.500 € di ricavi

annui di gruppo. Se migliorare il tempo di risposta e usare

modelli coerenti alza il vostro tasso di conversione dal 35% al

50% — un risultato realistico puramente dalla velocità e
coerenza, basato su ciò che altri ristoranti hanno misurato dopo

aver fatto questo cambiamento — sono 15 prenotazioni

aggiuntive all'anno, del valore di 22.500 €, catturate senza alcun

cambiamento alla vostra sala, al vostro menu o al vostro prezzo.

È, quasi senza eccezioni, la leva più economica in assoluto in
questo intero libro, perché non costa nulla se non una risposta

più veloce.

La velocità conta di più nella prima risposta, ma non è l'unico

punto in cui l'imbuto perde, e vale la pena osservare la fase che

la maggior parte dei proprietari non pensa mai a misurare: cosa

succede tra "dettagli confermati" e "deposito preso". Un ospite
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che ha accettato verbalmente o via email una data, un formato e

un prezzo, ma non ha ancora pagato un deposito, non è

effettivamente prenotato — e una prenotazione lasciata in quel
limbo per più di qualche giorno ha una reale possibilità di

evaporare silenziosamente, sia perché l'ospite si è distratto, sia

perché il processo di deposito più veloce di un concorrente ha

chiuso la vendita per primo. Costruite una semplice regola di
follow-up nel vostro processo: se un deposito non è stato

ricevuto entro 48 ore dall'accordo verbale dell'ospite sui termini,

inviate un promemoria amichevole e a bassa pressione con un

link di pagamento diretto, piuttosto che presumere che il silenzio
significhi che la prenotazione si completerà da sola. Questo

singolo passo di follow-up, applicato con coerenza, tipicamente

recupera una quota significativa di prenotazioni che altrimenti

sarebbero state perse silenziosamente proprio nell'ultima fase
dell'imbuto, dopo che quasi tutto il lavoro difficile di vincere la

richiesta era già stato fatto.

Vale anche la pena verificare dove arrivano effettivamente le

richieste, perché la maggior parte dei ristoranti scopre di

perderne silenziosamente alcune prima ancora che un essere

umano le veda — un modulo di contatto che invia

silenziosamente email a una casella di posta che nessuno
controlla quotidianamente, una linea telefonica che squilla a un

maî3 impegnato durante il servizio cena senza segreteria

telefonica impostata, un messaggio sui social che resta non letto

in una casella separata da quella che il vostro team
effettivamente monitora. Correggere queste perdite silenziose,

semplicemente consolidando ogni canale di richiesta in un unico
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posto che qualcuno controlla quotidianamente, spesso recupera

prenotazioni prima ancora che sia necessario qualsiasi

cambiamento alla velocità di risposta o ai modelli.

Questa settimana: Iniziate a registrare ogni richiesta di gruppo

che arriva, in qualunque modo arrivi, con un timestamp per
quando è stata ricevuta e quando è stata risposta per la prima

volta. Fatelo per 2 settimane prima di cambiare qualsiasi altra

cosa — avete bisogno del numero di base prima di poter

dimostrare il miglioramento.

Richiesta Risposta < 1h Menu inviato Confermato

LE 4 FASI DEL TRACCIATORE DELLE RICHIESTE — DOVE SI
PERDONO PIÙ PRENOTAZIONI È LA SECONDA FRECCIA
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Questa settimana

Iniziate a registrare ogni richiesta di gruppo con un timestamp
per quando è arrivata e quando è stata risposta per la prima
volta.

1

Verificate ogni canale attraverso cui potrebbe arrivare una
richiesta — modulo web, linea telefonica, messaggio social —
e confermate che ciascuno raggiunga qualcuno che lo controlla
quotidianamente.

2

Costruite un modello di prima risposta per ciascun formato che
possa essere personalizzato in meno di 2 minuti.

3

Fissate una regola di follow-up a 48 ore per qualsiasi ospite
che ha accettato verbalmente i termini ma non ha ancora
pagato un deposito.

4
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C A P I T O L O  8

Vendere all'ospite aziendale

Ben fatto è meglio che ben detto.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Immaginate la responsabile d'ufficio incaricata di "sistemare

qualcosa per 12 di noi giovedì" — un compito per cui nessuno

l'ha formata, aggiunto al suo carico di lavoro reale, con
l'approvazione del suo capo che dipende da come va la serata. Il

ristorante che rimuove attrito dal suo pomeriggio, invece di

aggiungerne, non vince solo la prenotazione di giovedì ma i

prossimi 4 anni di cene trimestrali.

La prenotazione aziendale di gruppo ha un acquirente specifico,

e quell'acquirente molto spesso non è la persona che partecipa
alla cena. È la responsabile d'ufficio, l'assistente esecutivo, il

capo team incaricato di "sistemare qualcosa per 12 di noi

giovedì" — qualcuno che prenota per conto di colleghi o clienti,

spendendo denaro dell'azienda, e personalmente responsabile
se la serata va male. Capire cosa serve e cosa teme questo

specifico acquirente cambia il modo in cui gli vendete, ed è

significativamente diverso da come vendereste la stessa sala a

una famiglia che prenota un compleanno.

Ciò di cui l'ospite aziendale ha bisogno, in ordine approssimativo

di quanto rapidamente ne ha bisogno: un prezzo chiaro che
possa presentare a chi approva il budget, senza andirivieni; un

menu che possa far circolare tra i colleghi per le esigenze

dietetiche senza dover trasmettere informazioni avanti e indietro

a mano; una fattura, non una ricevuta di carta, perché la maggior

parte delle aziende ne richiede una per la contabilità; e la
rassicurazione che la logistica — orario di arrivo, posti a sedere,

eventuale audiovisivo per una presentazione o un discorso —

funzionerà semplicemente senza che debbano gestirla in tempo

reale la sera stessa, dato che il loro compito quella sera è
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prendersi cura dei colleghi o clienti, non gestire la vostra pianta

di sala.

Ciò che l'ospite aziendale teme, e questo conta quanto ciò di cui

ha bisogno: apparire poco professionale davanti al proprio capo

o a un cliente se qualcosa va male; essere incolpato per un
conto fuori budget se il gruppo ordina bevande liberamente

senza un tetto; e dover inseguire voi per informazioni di base

(menu, modulo dietetico, fattura finale) che avrebbero dovuto

essere inviate proattivamente. Un ospite che deve chiedere 2
volte lo stesso documento è un ospite che decide

silenziosamente di non prenotare più con voi l'anno prossimo,

anche se la cena effettiva è andata bene.

Costruite la Sequenza dell'Ospite Aziendale — un insieme

fisso di punti di contatto, inviati proattivamente piuttosto che solo

su richiesta, dalla conferma fino a dopo l'evento:

Alla conferma della prenotazione: inviate il menu (con le opzioni

a livelli del Capitolo 4 chiaramente prezzate) e un semplice link o
modulo di raccolta dietetica che l'ospite possa inoltrare ai

colleghi, più un riepilogo in linguaggio semplice della spesa

minima o noleggio della sala, il deposito già discusso, e la

scadenza dei numeri.

A 2 settimane dalla data: un breve check-in, non una spinta di

vendita — confermate che i numeri stanno procedendo, ricordate
la scadenza dietetica, chiedete se hanno bisogno di un menu

stampato in esposizione o di qualche segnaletica (molti ospiti

aziendali apprezzano un piccolo cartello di riservato con il nome
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dell'azienda o dell'evento, a costo essenzialmente nullo per voi e

valore percepito reale per loro).

Da 3 a 5 giorni prima (legato alla vostra scadenza di conferma

numeri del Capitolo 6): la chiamata pre-evento o breve email —

numeri finali bloccati, lista dietetica finale confermata, orario di
arrivo ed eventuale logistica audiovisiva o di presentazione

confermata, e un contatto nominato per la serata (idealmente il

manager o capo sala che effettivamente gestirà il loro tavolo) in

modo che l'ospite abbia una persona reale da contattare il giorno
stesso, non un numero generico del ristorante.

Entro 48 ore dopo l'evento: la fattura, inviata prontamente e
dettagliata con chiarezza sufficiente da non richiedere andirivieni

per essere elaborata internamente — questa singola abitudine,

inviata senza essere sollecitata, è sproporzionatamente

responsabile delle prenotazioni aziendali ripetute, perché
rimuove il punto di attrito più comune (una fattura lenta o poco

chiara) tra una buona cena e un ospite che prenota di nuovo con

voi.
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La Sequenza dell'Ospite Aziendale, punto per punto

Ecco quanto vale questo. Un ospite aziendale che ha una prima
esperienza fluida — prezzi chiari, nessun inseguimento, una

fattura tempestiva — diventa in modo affidabile uno dei clienti

abituali di maggior valore in tutto l'edificio, perché le aziende

organizzano eventi ricorrenti: cene di team trimestrali,
intrattenimento clienti annuale, feste di fine anno, e la

responsabile d'ufficio che ha trovato "il posto che se ne occupa e

basta" tende a tornare da voi per default senza fare confronti

ogni volta. Se un singolo ospite aziendale prenota 3 volte

all'anno con una media di 1.800 € a prenotazione, in 3 anni di
fidelizzazione sono oltre 16.000 € di ricavi riconducibili a una

relazione costruita, essenzialmente, con buona amministrazione

piuttosto che con qualcosa nel piatto.

Alla conferma, inviate il menu prezzato, un modulo dietetico, e
un riepilogo semplice della spesa minima, deposito e scadenza
numeri.

1

A 2 settimane dalla data, inviate un breve check-in
confermando i numeri e ricordando la scadenza dietetica.

2

Da 3 a 5 giorni prima, effettuate la chiamata pre-evento: numeri
finali, lista dietetica, logistica e un contatto nominato per la
serata.

3

Entro 48 ore dopo l'evento, inviate una fattura dettagliata senza
essere sollecitati.

4
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Vale la pena distinguere tra 2 archetipi di ospiti aziendali che si

presentano quasi in modo identico al telefono ma necessitano

una gestione leggermente diversa. Il primo prenota un evento di
routine e ricorrente — una cena di team mensile o trimestrale —

dove familiarità e basso attrito contano più della novità, e dove il

vostro obiettivo è diventare la scelta predefinita per cui smettono

anche solo di guardarsi intorno. Il secondo prenota un evento
unico e più importante — una cena di intrattenimento clienti, una

visita esecutiva, una serata premi annuale — dove l'ansia

dell'ospite è considerevolmente più alta perché c'è più in gioco

nel far andare bene la serata davanti a persone importanti per la
propria carriera, non solo per il morale del team. Per questo

secondo tipo, un breve giro della sala pre-evento, offerto

proattivamente piuttosto che solo su richiesta, vale i 10 minuti

che vi costa: lasciare che l'ospite veda fisicamente il tavolo,
l'allestimento audiovisivo e il flusso della sala in anticipo rimuove

una fonte significativa della loro ansia ed è esattamente il tipo di

rassicurazione che trasforma una prima prenotazione aziendale

nervosa in una ricorrente e sicura.

Un ulteriore dettaglio su cui vale la pena costruire nella

sequenza: chiedete direttamente, in fase di conferma, se l'ospite

desidera che la fattura finale sia indirizzata a un dipartimento
specifico, centro di costo o numero di ordine di acquisto. Le

aziende più grandi in particolare spesso lo richiedono perché la

fattura possa essere elaborata affatto, e scoprire che manca solo

dopo l'evento forza un follow-up imbarazzante e ritardato che
mina l'impressione fluida e professionale che il resto della

sequenza era costruita per creare.
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Un'ultima abitudine a basso costo su cui vale la pena costruire

qui: tenete una breve nota interna su ciascun ospite aziendale

ricorrente — il loro numero abituale di partecipanti, eventuali
esigenze dietetiche fisse nel loro team, il loro formato preferito —

in modo che la seconda e terza prenotazione risultino

notevolmente più facili per l'ospite rispetto alla prima, invece di

ricominciare da zero l'intero processo di raccolta informazioni
ogni volta che chiamano.

Questa settimana: Scrivete i 3 modelli di punto di contatto per la
Sequenza dell'Ospite Aziendale — conferma, check-in a 2

settimane, chiamata pre-evento — e iniziate a inviarli

proattivamente su ogni prenotazione aziendale da ora in poi,

piuttosto che aspettare che vi venga chiesto.
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Primi passi

Scrivete i 3 punti di contatto della Sequenza dell'Ospite
Aziendale: conferma (menu, modulo dietetico, spesa minima),
check-in a 2 settimane, e la chiamata pre-evento a 3-5 giorni
prima.

1

Inviate una fattura dettagliata entro 48 ore dall'evento, senza
essere sollecitati.

2

Chiedete alla conferma se la fattura necessita di un
dipartimento specifico, centro di costo o numero d'ordine di
acquisto.

3

Per un evento unico ad alto rischio, offrite proattivamente un
breve giro della sala pre-evento.

4
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C A P I T O L O  9

Vendere la celebrazione

La gente dimenticherà ciò che hai detto, la
gente dimenticherà ciò che hai fatto, ma la
gente non dimenticherà mai come l'hai fatta
sentire.

— MAYA ANGELOU
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Immaginate un gruppo di 22 persone che arriva per una cena di

compleanno importante, la festeggiata ancora ignara che sua

sorella ha organizzato che l'intero tavolo fosse rivolto verso la
porta in modo che avesse un ingresso adeguato. Il cibo quella

sera è buono, lo stesso cibo servito ogni sera — ma ciò che la

festa ricorda, fotografa, e racconta a 3 amici in seguito, è

l'ingresso.

Un compleanno, un anniversario, una cena di fidanzamento, una

riunione familiare per festeggiare il pensionamento di un genitore
— queste prenotazioni portano un peso emotivo completamente

diverso da una cena aziendale, e venderle e gestirle bene

richiede di leggere correttamente quel peso. L'ospite che

organizza un quarantesimo compleanno per il proprio partner
non sta confrontando la vostra spesa minima con un foglio di

calcolo come potrebbe fare una responsabile d'ufficio; è ansioso

su se la serata sembrerà speciale, se il festeggiato la apprezzerà

davvero, e se personalmente sarà visto come qualcuno che ha
organizzato qualcosa di memorabile. Quell'ansia è la vostra

opportunità, non una complicazione.

Gli ospiti di celebrazioni sono più sensibili al prezzo degli ospiti

aziendali in termini assoluti — di solito spendono i propri soldi,

non quelli di un'azienda — ma sono molto meno sensibili al

prezzo di quanto i proprietari presumano una volta che credono

che la serata consegnerà davvero il risultato emotivo che stanno
cercando. Un ospite pagherà significativamente di più per una

cena di compleanno di cui è sicuro che si sentirà speciale

rispetto a un menu identico presentato senza alcuna attenzione

all'occasione. Questa è l'intuizione centrale dietro ciò che questo
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libro chiama la Scala delle Poste Emotive: classificate i tipi di

celebrazione che ospitate in base a quanto è tipicamente

significativa l'occasione per l'ospite, e abbinate i vostri tocchi di
servizio e i complementi a quel livello di posta in gioco piuttosto

che applicare un approccio unico a ogni tavolo di 12.

All'estremità con posta in gioco più bassa si trovano riunioni di

gruppo informali e compleanni casuali — amici che si riuniscono,

nessun forte fulcro emotivo. Un'accoglienza calorosa, un buon

menu fisso, e un servizio pronto e attento sono sufficienti; una
messa in scena pesante qui può sembrare eccessiva e un costo

aggiuntivo non necessario. Nel mezzo si trovano compleanni

importanti, pensionamenti, lauree — occasioni con un chiaro

festeggiato e reale peso sentimentale. Qui, piccoli tocchi a basso
costo contano in modo sproporzionato: un biglietto scritto a

mano al tavolo, la cucina che manda un dessert semplice con

una candela gratuitamente, il personale informato del nome del

festeggiato in modo che venga chiamato personalmente
piuttosto che genericamente. All'estremità con la posta in gioco

più alta si trovano cene di fidanzamento, anniversari di reale

importanza, e riunioni familiari che segnano una grande

transizione di vita — qui, gli ospiti pagheranno per una vera

messa in scena: un momento di brindisi privato coordinato con la
sala, una canzone specifica o un momento fotografico

organizzato in anticipo, un menu personalizzato stampato con

l'occasione nominata su di esso.
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Riunione informale
Compleanno importante

Fidanzamento / grande transizione

Posta in gioco emotiva crescente →

LA SCALA DELLE POSTE EMOTIVE — I TOCCHI DI SERVIZIO
DOVREBBERO SALIRE CON LA POSTA IN GIOCO
DELL'OCCASIONE

Costruite un semplice copione di prenotazione per
celebrazioni che il vostro maî3 o team di prenotazione segue
per qualsiasi richiesta di gruppo che menziona un'occasione:

chiedete direttamente qual è la celebrazione (la maggior parte

degli ospiti lo dice volentieri, e se non lo fa, chiedetelo), chiedete

chi è il festeggiato e come vorrebbe essere sorpreso o
riconosciuto, e offrite il menu di complementi rilevante in quel

punto della conversazione piuttosto che lasciarlo scoprire la sera

stessa. Questa singola domanda — "è per un'occasione

speciale?" — posta con coerenza a ogni richiesta di gruppo,
trasforma una prenotazione generica in una personalizzata prima

ancora che l'ospite sia arrivato, e non costa nulla se non

l'abitudine di chiedere.

Costruite il menu dei complementi stesso come un breve elenco

prezzato: una bottiglia di prosecco al tavolo all'arrivo (28 €), un

piatto da dessert personalizzato con un messaggio scritto in

cioccolato (6 € a persona, o gratuito per feste sopra una certa
dimensione come gesto di buona volontà), un menu stampato
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con l'occasione e i nomi su di esso (essenzialmente gratuito, e

apprezzato in modo sproporzionato — gli ospiti li fotografano e li

pubblicano), un cartello riservato con il nome del festeggiato
all'ingresso della sala (gratuito, 5 minuti di allestimento).

Nessuno di questi è costoso. Tutti sono il tipo di dettaglio che

compare, specificamente nominato, nella recensione a 5 stelle in

seguito — "avevano persino un menu con il nome di mia madre
per il suo 70esimo" è una frase che vende più prenotazioni future

di quasi qualsiasi cosa potreste pagare per pubblicizzare.

Calcolate l'economia reale: se aggiungere circa 40 € di

personalizzazione genuina e a basso costo a una prenotazione

di celebrazione media da 1.200 € alza in modo significativo il

vostro punteggio di recensioni online e, più direttamente, alza il
vostro tasso di ritorno e referenza degli ospiti — gli ospiti di

celebrazioni si riferiscono costantemente ad altri ospiti di

celebrazioni, perché "dove avete fatto la festa?" è una delle

domande più comuni fatte a qualsiasi festa — il ritorno su quei
40 € supera di gran lunga quasi qualsiasi spesa di marketing a

pagamento a vostra disposizione. Una singola prenotazione

riferita all'anno da un ospite di celebrazione felice, a un valore

medio di 1.200 €, ripaga 30 volte quanto costano i tocchi di

personalizzazione su 30 prenotazioni separate.

Non presumete che ogni ospite di celebrazione voglia lo stesso

grado di clamore visibile, e costruite l'abitudine di chiedere
piuttosto che di ricorrere per default alla vostra opzione più

rumorosa. Alcuni ospiti che organizzano una cena importante

vogliono che la sala se ne accorga e ne faccia un momento; altri,

particolarmente per un'occasione più privata come un
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anniversario tranquillo o una riunione familiare più piccola dopo

un anno difficile, vogliono calore e attenzione senza una

produzione pubblica — una torta a sorpresa che arriva con tutta
la sala che canta può deliziare un tavolo e visibilmente

mortificare quello accanto. Una singola domanda al momento

della prenotazione — "volete che ne facciamo un momento nella

sala, o preferite tenerlo tranquillo, solo tra voi al tavolo?" — non
costa nulla e previene il modo più comune in cui un gesto di

celebrazione ben intenzionato si ritorce contro: personale

addestrato a "fare sempre la candela e la canzone", applicandolo

uniformemente indipendentemente da ciò che l'ospite specifico e
il festeggiato accoglierebbero davvero.

Vale la pena formare il personale a notare e menzionare segnali
di celebrazione anche quando un ospite non li ha comunicati

spontaneamente in anticipo — un tavolo che chiede candele

extra, un ospite visibilmente emozionato all'arrivo, un biglietto

che passa di mano prima che inizi il pasto. Una parola discreta al
responsabile di sala in questi momenti vi permette di estendere

un piccolo gesto appropriato anche per una prenotazione

arrivata come una semplice prenotazione di gruppo senza

alcuna occasione menzionata affatto, e gli ospiti che non hanno

pensato di segnalare l'occasione in anticipo sono spesso i più
sorpresi, e i più grati, quando il ristorante se ne accorge

comunque.

Questa settimana: Aggiungete "è per un'occasione speciale?"

come domanda standard su ogni richiesta di gruppo da ora in

poi, e mettete insieme il vostro menu di complementi di 3 o 4

tocchi a basso costo e alto valore percepito in modo che il vostro
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team abbia qualcosa di concreto da offrire nel momento in cui la

risposta è sì.

Questa settimana

Aggiungete "è per un'occasione speciale?" come domanda
standard su ogni richiesta di gruppo.

1

Classificate l'occasione sulla Scala delle Poste Emotive e
abbinate i tocchi di servizio a quel livello piuttosto che un
approccio unico.

2

Costruite un menu di complementi prezzato: prosecco
all'arrivo, un piatto da dessert personalizzato, un menu
stampato nominato, un cartello riservato.

3

Chiedete direttamente all'ospite se vuole che la sala ne faccia
un momento o preferisce tenerlo tranquillo.

4
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C A P I T O L O  1 0

Il calendario della domanda di
gruppo

C'è un tempo per ogni cosa, un momento
per ogni faccenda sotto il cielo.

— ECCLESIASTE 3:1
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La domanda di gruppo e ristorazione privata non è uniforme

durante l'anno — si muove in un ritmo prevedibile che la maggior

parte dei proprietari percepisce intuitivamente ma non ha mai
mappato, prezzato o pianificato la capacità intorno

deliberatamente. Una volta che lo tracciate correttamente,

smettete di essere sorpresi da dicembre e smettete di

dissanguarvi in un gennaio tranquillo, perché potete vedere
entrambi arrivare e pianificare ciascuno di proposito.

Costruite il Calendario della Domanda di Gruppo — una
mappa mese per mese del vostro schema di domanda locale,

perché mentre la forma generale è abbastanza universale tra i

ristoranti indipendenti, le specifiche cambiano per regione e per

la vostra particolare base di ospiti, e vale la pena costruire il
vostro piuttosto che presumere che un modello generico vada

bene.

La forma generale che condivide la maggior parte dei ristoranti:

una pesante stagione aziendale nella seconda metà di novembre

fino a fine dicembre, guidata da feste d'ufficio e intrattenimento

clienti, dove la domanda per sale private e cessioni può correre a
multipli di un mese normale e dove, se non avete pre-venduto la

vostra capacità entro ottobre, state lasciando la vostra singola

finestra più redditizia sotto-monetizzata. La Festa della Mamma

e date equivalenti di occasioni familiari creano un picco netto e

concentrato in un singolo giorno fortemente orientato verso il
segmento celebrazioni del Capitolo 9, che vale la pena

pianificare con un menu fisso specifico e un piano di personale

ben in anticipo piuttosto che gestire il vostro normale servizio

domenicale. La stagione delle lauree, cronometrata sul vostro
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calendario accademico locale, produce un gruppo di prenotazioni

di celebrazione familiare su poche settimane concentrate. Poi, in

netto contrasto, un tratto genuinamente tranquillo —
comunemente da inizio a metà gennaio fino a febbraio nei

mercati con una forte stagione di spesa di dicembre, dove i

budget di intrattenimento sia domestici che aziendali sono

esauriti e la domanda per prenotazioni di gruppo scende ben al
di sotto della sua media annuale.

L'errore che commette la maggior parte dei proprietari è trattare
ogni mese allo stesso modo: lo stesso prezzo, la stessa

mancanza di promozione proattiva, la stessa postura passiva

"disponibile se qualcuno chiede", tutto l'anno. È esattamente al

contrario. Dicembre ha bisogno di quasi nessuna spinta
promozionale — la domanda supera l'offerta, quindi il compito è

massimizzare il rendimento per prenotazione (orientando verso i

vostri livelli di menu fisso più alti, proteggendo le vostre migliori

serate dall'essere sottoprezzate) piuttosto che inseguire il
volume. Gennaio e febbraio hanno bisogno dell'opposto:

promozione attiva, e in molti casi un aggiustamento temporaneo

del prezzo o un incentivo aggiunto (un complemento gratuito,

una spesa minima leggermente più bassa) specificamente per

riempire le fasce infrasettimanali che altrimenti resterebbero
completamente vuote, perché la capacità vuota in un mese

tranquillo vi costa lo stesso overhead fisso di una capacità

riempita a basso prezzo.

Ecco un esempio sviluppato di quanto vale questo. Diciamo che

la vostra sala privata, lasciata non gestita, attualmente si prenota

a circa il 60% delle sere di weekend disponibili e il 15% delle
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sere infrasettimanali disponibili durante l'anno, in media — ma

quella media nasconde lo schema reale: i weekend di dicembre

sono essenzialmente esauriti settimane in anticipo mentre i
giorni infrasettimanali di gennaio restano quasi vuoti. Se costruite

il calendario e rispondete ad esso — bloccando le prenotazioni di

dicembre in anticipo a prezzo pieno, non scontato, perché la

domanda lo supporta, mentre eseguite una promozione mirata
gennaio-febbraio (magari una spesa minima ridotta martedì-

mercoledì, promossa specificamente alla vostra lista esistente di

ospiti aziendali del Capitolo 8, che spesso hanno calendari

interni più tranquilli nel primo trimestre e sono ricettivi a una cena
di team di inizio anno) — un risultato realistico è portare la vostra

occupazione infrasettimanale annuale della sala privata dal 15%

al 30%, raddoppiandola, puramente adattando il vostro sforzo di

vendita al calendario invece di applicare lo stesso approccio
passivo ogni mese.

Su una sala che genera una media di 1.400 € per prenotazione
infrasettimanale, spostare l'occupazione infrasettimanale dal

15% al 30% su circa 200 giorni infrasettimanali prenotabili

all'anno (considerando chiusure e festività) è la differenza tra

circa 30 prenotazioni e 60 — 30 prenotazioni aggiuntive, del

valore di 42.000 € in un anno, catturate con nient'altro che una
promozione attiva nei vostri mesi noti tranquilli invece di

aspettare che squilli il telefono nello stesso modo in cui lo

aspettate a dicembre.

Stratificate gli eventi locali nel calendario accanto allo schema

stagionale generale, perché spesso contano più per la vostra

pipeline specifica di prenotazioni della forma generica condivisa
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da ogni ristorante. Un centro conferenze o padiglione fieristico

vicino, il calendario delle partite di un club sportivo locale, una

data di cena annuale nota di un datore di lavoro vicino, il
weekend di laurea di una scuola o università — ciascuno di

questi crea un picco prevedibile e ricorrente di domanda di

gruppo specifico per la vostra posizione che un calendario

generico del settore non catturerà mai, e vale la pena costruire
un semplice elenco di queste date man mano che le notate anno

dopo anno, piuttosto che riscoprire lo stesso schema per

sorpresa ogni 12 mesi. Uno schema ricorrente emerge tra i

ristoranti indipendenti che tengono questo tipo di elenco: la loro
singola prenotazione di gruppo annuale più affidabile risale a una

specifica data locale ricorrente che avevano notato dopo esserne

stati colti di sorpresa una volta — la conferenza annuale fissa di

un'azienda vicina, la cena di fine stagione di un club locale — e
semplicemente hanno contattato proattivamente l'anno

successivo prima che la data potesse essere prenotata altrove.

Costruite il calendario come un documento vivo piuttosto che un

esercizio annuale: aggiornatelo ogni gennaio con lo schema di

prenotazione effettivo dell'anno precedente stratificato contro le

vostre previsioni, in modo che la mappa diventi più precisa ogni

anno invece di affidarsi indefinitamente alla vostra prima e più
approssimativa congettura. Entro 3 o 4 anni, la maggior parte dei

ristoranti scopre che il proprio calendario è passato da una stima

ragionevole a uno strumento di previsione genuinamente

preciso, abbastanza accurato da pianificare i livelli di personale,
lo sviluppo del menu stagionale e la spesa di marketing intorno
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con reale fiducia, piuttosto che reagire alla domanda dopo che è

già arrivata.

Incrociate il calendario con il vostro piano di personale

specificamente, non solo con il vostro sforzo di vendita e

marketing, perché un mese aziendale pesante con domanda à la
carte infrasettimanale debole necessita di un'allocazione di

manodopera diversa da un mese tranquillo dove lo stesso

personale è invece necessario per il volume della sala principale

del weekend — pianificare entrambi i lati del calendario insieme
evita la trappola comune di essere sovradimensionati per

un'impennata di gruppo che il marketing ha creato con successo

la domanda, ma sottodimensionati per consegnarla

effettivamente bene la sera stessa.

Questa settimana: Abbozzate il vostro calendario di domanda di

12 mesi a memoria e dai registri di prenotazione dell'anno
scorso, segnando i vostri 2 o 3 mesi più pesanti e il vostro uno o

2 più tranquilli. Scegliete il mese più tranquillo sul calendario e

pianificate una spinta promozionale specifica — un'email alla

vostra lista di ospiti aziendali, una spesa minima ridotta a tempo
limitato, un post sui social mirato a prenotazioni di celebrazione

— da eseguire prima che quel mese arrivi, non una volta che è

già iniziato.
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Primi passi

Abbozzate un Calendario della Domanda di Gruppo di 12 mesi
a memoria e dai registri di prenotazione dell'anno scorso.

1

Segnate i vostri 2 o 3 mesi più pesanti e il vostro uno o 2 più
tranquilli.

2

Stratificate eventi locali specifici della vostra zona — un centro
conferenze, una partita sportiva, la cena annuale di un datore
di lavoro vicino.

3

Pianificate una spinta promozionale specifica per il vostro mese
più tranquillo, cronometrata per essere eseguita prima che quel
mese arrivi.

4
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C A P I T O L O  1 1

Preordini, esigenze dietetiche e il
problema dei numeri

Chi non si prepara, si prepara a fallire.

— BENJAMIN FRANKLIN
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Il menu fisso che avete costruito nel Capitolo 4 consegna il suo

beneficio operativo solo se raccogliete effettivamente scelte,

allergeni e un numero di ospiti bloccato prima del giorno del
servizio — altrimenti avete semplicemente scritto un menu à la

carte più corto e state ancora scoprendo tutto al tavolo. Una

cucina che ha costruito un menu fisso genuinamente eccellente

può comunque essere colta di sorpresa la sera se nessuno ha
un sistema per trasformare "avremo il menu standard per 22" in

una lista di preparazione su cui la cucina possa effettivamente

pianificare.

Costruite il Modulo di Preordine, inviato all'ospite alla conferma

della prenotazione con una scadenza chiara allegata —

tipicamente da 7 a 10 giorni prima dell'evento per gruppi sotto
20, e da 10 a 14 giorni per qualsiasi cosa più grande, perché i

gruppi più grandi richiedono più tempo all'ospite per sollecitare

colleghi o familiari per le loro scelte. Il modulo dovrebbe

raccogliere, per ospite (non solo per tavolo): le selezioni di
portata dai vostri livelli di menu fisso, qualsiasi allergene o

esigenza dietetica dichiarata chiaramente piuttosto che dedotta,

e un nome se state gestendo segnaposti o una disposizione dei

posti. Mantenetelo genuinamente semplice — un link a foglio di

calcolo condiviso, un breve modulo online, persino un foglio
stampato che l'ospite compila a mano e vi fotografa indietro

funzionano tutti, purché sia un documento chiaro piuttosto che

una sparsa raccolta di messaggi e telefonate la settimana

dell'evento.

Gli allergeni meritano una propria disciplina, separata dalla

preferenza dietetica generale. Un ospite che dice "niente noci" vi
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sta dicendo qualcosa di diverso da un ospite che dice "non amo

particolarmente i funghi" — il primo è un requisito di sicurezza

che deve raggiungere la cucina per iscritto ed essere verificato
contro il piatto effettivo, il secondo è una preferenza che può

essere gestita con una sostituzione la sera stessa senza

cambiare la vostra preparazione. Non lasciate che questi si

confondano nella conversazione informale con l'ospite; fate la
domanda sugli allergeni esplicitamente e separatamente, e

confermatela per iscritto in modo che ci sia un registro se

qualcosa viene mai contestato in seguito.

La scadenza dei numeri finali è dove ha origine effettivamente la

maggior parte del dolore operativo nella ristorazione di gruppo, e

merita un nome e una struttura fissa: il Sistema T-Meno. A T-
meno 14 giorni, inviate il modulo di preordine con la sua

scadenza chiaramente dichiarata. A T-meno 7 giorni (o

qualunque sia la vostra scadenza scelta), il preordine e la lista

dietetica si chiudono — nessun ulteriore cambiamento alle
selezioni di portata individuali, sebbene il numero totale di ospiti

possa ancora muoversi entro limiti ragionevoli. A T-meno 5

giorni, il numero finale di ospiti si blocca e diventa il numero che

addebitate indipendentemente dalla presenza effettiva,

collegandosi direttamente ai termini di cancellazione e numeri
del Capitolo 6. A T-meno 2 giorni, la cucina riceve il suo foglio di

preparazione finale — un singolo documento che elenca i

conteggi esatti delle portate per scelta, tutti gli allergeni

segnalati, e qualsiasi nota di tempistica (un discorso pianificato
prima della portata principale, per esempio) che influenzi il ritmo

del servizio.
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Il Sistema T-Meno, passo per passo

Ecco perché la disciplina della scadenza conta in numeri
concreti, non solo in principio. Una cucina che prepara per un

gruppo di 24 coperti con scelte bloccate 5 giorni prima può

preparare in batch efficientemente: mise en place porzionata

secondo la divisione esatta delle scelte, proteine ordinate contro
un conteggio noto piuttosto che una stima gonfiata. Una cucina

che sta ancora indovinando le scelte il giorno del servizio

tipicamente sovraordina del 15-20% per coprire l'incertezza —

su un gruppo con un costo medio degli ingredienti di 17 € a

persona su 24 coperti, sono 70-80 € non necessari di scorte
sprecate o inutilizzate su una singola prenotazione, puramente

per non avere un numero bloccato in tempo. Su 60 prenotazioni

di gruppo all'anno, quello spreco da solo può arrivare a diverse

T-meno 14 giorni: inviate il Modulo di Preordine con la sua
scadenza chiaramente dichiarata.

1

T-meno 7 giorni: il preordine e la lista dietetica si chiudono ai
cambiamenti individuali delle scelte di portata.

2

T-meno 5 giorni: il numero finale di ospiti si blocca e diventa il
numero addebitato.

3

T-meno 2 giorni: consegnate alla cucina il suo foglio di
preparazione finale, con allergeni segnalati e note di tempistica
incluse.

4
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migliaia di euro, oltre allo stress di servizio dell'improvvisazione

dell'ultimo minuto.

C'è anche un lato umano in questo, e vale la pena nominarlo

direttamente: gli ospiti spesso trovano i moduli di preordine

leggermente fastidiosi da sollecitare dai propri ospiti, e se non
rendete la scadenza chiara e ferma, una quota significativa

semplicemente non l'avrà compilata entro la data richiesta. La

soluzione non è ammorbidire la scadenza — è rendere esplicita

e ragionevole la conseguenza di mancarla nell'email di
conferma: "le scelte inviate dopo [data] saranno predefinite alla

selezione dello chef per quegli ospiti, per garantire che il vostro

evento si svolga comunque senza intoppi." Questo protegge la

vostra cucina senza punire l'ospite, e in pratica viene raramente
invocato perché dichiararlo chiaramente di solito è sufficiente per

ricevere il modulo in tempo.

Un'altra nota operativa che risparmia veri dispiaceri: costruite un

semplice controllo incrociato degli allergeni nel vostro riesame

del foglio di preparazione finale, dove una seconda persona —

non solo chi ha raccolto il modulo — legge la lista degli allergeni
contro i piatti effettivi che verranno serviti prima che inizi il

servizio. Gli incidenti da allergeni nella ristorazione di gruppo

risalgono in modo sproporzionato a informazioni raccolte

correttamente ma non effettivamente verificate contro il piano

finale della cucina, non a informazioni mai raccolte affatto. Una
seconda lettura di 5 minuti il pomeriggio dell'evento coglie questo

in modo affidabile.

82



Date all'ospite un modo semplice per rispondere per ospiti

notoriamente lenti a rispondere a un modulo, perché un sistema

di preordine che presume che ogni ospite invitato compilerà
prontamente le proprie scelte sottostima come funziona davvero

la logistica di gruppo in pratica. Costruite un semplice default:

l'ospite può inviare le scelte per conto dell'intera compagnia in

un'unica sessione se è più facile per lui, piuttosto che essere
obbligato a inoltrare un link individuale a ciascuna delle 24

persone separate e sollecitare ognuna. Molti ospiti, una volta

offerta l'opzione, preferiscono effettivamente fare un rapido

sondaggio del proprio gruppo per messaggio o di persona e
inviare loro stessi un modulo consolidato, perché li mette in

controllo del rispetto della vostra scadenza piuttosto che

dipendere da colleghi o familiari che potrebbero non dare priorità

a un modulo del ristorante come farebbe l'ospite. Rendere
questo il percorso facile, non un espediente scomodo, migliora

significativamente il vostro tasso di completamento puntuale.

Questa settimana: Costruite il vostro Modulo di Preordine

usando qualunque strumento sia più facile per voi mantenere —

un foglio di calcolo condiviso è sufficiente per iniziare — e

allegate esplicitamente le scadenze T-Meno alla vostra email

standard di conferma prenotazione di gruppo da ora in poi.
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Questa settimana

Costruite un Modulo di Preordine che raccoglie scelte di
portata, allergeni e nomi per ospite, inviato alla conferma della
prenotazione.

1

Fissate le scadenze del Sistema T-Meno: modulo di preordine
a T-14, scelte chiuse a T-7, numero di ospiti bloccato a T-5,
foglio di preparazione cucina a T-2.

2

Fate la domanda sugli allergeni esplicitamente e
separatamente dalla preferenza dietetica generale, e
confermatela per iscritto.

3

Costruite un controllo incrociato degli allergeni da parte di una
seconda persona nel riesame del foglio di preparazione finale
prima del servizio.

4
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Gestire la serata: la sequenza di
servizio del gruppo

Chi non pianifica, pianifica di fallire.

— ALAN LAKEIN
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Un gruppo di 30 persone non è semplicemente "più persone" in

sala — è una forma di servizio diversa che necessita del proprio

piano, distinto da come il vostro team gestisce la sala principale.
Il fallimento più comune è un ristorante che vende bene la

prenotazione di gruppo, costruisce un ottimo menu fisso,

raccoglie correttamente i preordini, e poi gestisce la serata

effettiva esattamente come qualsiasi altro sabato, con il gruppo
semplicemente inserito nel servizio normale. È lì che le cose

vanno storte, perché un gruppo ha il proprio ritmo e i propri punti

di fallimento che un normale tavolo di 4 non presenta mai.

Costruite la Scheda di Gestione del Gruppo — una sequenza

semplice e cronometrata specifica per quella prenotazione,

stampata o condivisa con il team di sala e la cucina prima che
inizi il servizio, che copre dall'arrivo fino al conto. Ecco la

struttura per una tipica cena di gruppo da 30 coperti che inizia

alle 19:30.

Arrivo, 19:15-19:30: salutate l'ospite per nome (questo da solo,

fatto con coerenza, è notato e apprezzato in modo

sproporzionato — la maggior parte dei ristoranti saluta il tavolo,
non l'ospite specificamente), confermate che la disposizione

finale dei posti corrisponde a quanto pianificato, e fate sedere il

gruppo entro 10 minuti dall'arrivo. Un gruppo che sta in piedi

aspettando di essere fatto sedere perde slancio prima ancora

che inizi il pasto, e un processo di sistemazione lento è uno dei
punti di attrito iniziali più comuni menzionati dagli ospiti in

seguito.
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Bevande e sistemazione, 19:30-19:45: questa finestra conta più

di quanto sembri. Prendete un primo ordine di bevande entro 5

minuti dalla sistemazione del gruppo — non necessariamente
l'ordine completo, ma come minimo acqua e un aperitivo o la

prima mescita del pacchetto bevande preconcordato, in modo

che il tavolo abbia qualcosa in mano mentre la sala si sistema e

avviene qualsiasi discorso o brindisi pre-cena.

Prima portata, con obiettivo di partenza tra le 19:50 e le 20:00:

perché le scelte sono state preordinate (Capitolo 11), la cucina
può avviare questa portata non appena il tavolo si è sistemato

invece di aspettare che gli ordini individuali vengano presi e

trasmessi — questo è il più grande vantaggio di tempistica in

assoluto che un sistema di preordine ben gestito vi dà rispetto a
un servizio di gruppo improvvisato, e merita di essere protetto

deliberatamente piuttosto che lasciato sfuggire perché il team di

sala ricade per default sul ritmo normale tavolo per tavolo.

Portata principale, ritmata per atterrare circa 45-55 minuti dopo

che la prima portata è stata sparecchiata, aggiustata per

qualsiasi discorso o brindisi pianificato — questo è il punto nel
servizio di gruppo dove i ristoranti più spesso perdono il filo,

perché un discorso può durare 5 minuti o 25 a seconda

dell'oratore, e la vostra cucina ha bisogno di un segnale chiaro

(un runner che controlla discretamente con l'ospite, non

indovinando dalla cucina) per quando avviare effettivamente le
portate principali piuttosto che avviarle su un orologio fisso

indipendentemente da ciò che sta accadendo nella sala.
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Dessert e caffè, con la conversazione sul conto che inizia qui

piuttosto che dopo — il Capitolo 13 copre i meccanismi di

pagamento in profondità, ma il principio appartiene alla scheda di
gestione: l'ospite non dovrebbe mai essere lasciato a chiedersi,

alle 22:15 con il gruppo pronto ad andarsene, se il conto è

sistemato, perché quell'incertezza è una delle fonti più comuni di

una conclusione leggermente inacidita di una serata altrimenti
buona.

Una scheda di gestione per un gruppo da 30 coperti

Un capo sala che ha gestito la sequenza 100 volte ancora

controlla discretamente con l'ospite prima di avviare le portate
principali in una serata con un brindisi pianificato — perché

19:15-19:30: salutate l'ospite per nome e fate sedere il gruppo
entro 10 minuti.

1

19:30-19:45: fate arrivare la prima bevanda in mano entro 5
minuti dalla sistemazione.

2

19:50-20:00: avviate la prima portata preordinata non appena il
tavolo si sistema.

3

+45-55 minuti: avviate la portata principale, ritmata su qualsiasi
discorso o brindisi pianificato.

4

Dessert e caffè: aprite la conversazione sul conto qui, non alla
porta.

5
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l'unica volta che ha avviato sull'orologio invece che sul segnale,

le portate principali sono arrivate a metà discorso, e metà del

cibo del tavolo si è raffreddato mentre tutti ascoltavano
educatamente.

L'abilità critica che questa scheda di gestione protegge è ritmare
il gruppo rispetto al resto della sala, non isolatamente. Un gruppo

da 30 coperti occupa un blocco grande e visibile della vostra

capacità di sala e cucina simultaneamente — se la vostra cucina

avvia la portata principale del gruppo esattamente nel momento
in cui la vostra sala principale raggiunge il proprio picco del

sabato, avete creato un collo di bottiglia che rallenta entrambi. La

soluzione è costruire la tempistica delle portate del gruppo nel

vostro briefing pre-servizio allo stesso modo in cui pianifichereste
l'impatto di un grande tavolo in qualsiasi serata intensa, piuttosto

che trattare il gruppo come un evento separato e autonomo che

capita di avvenire nello stesso edificio.

Assegnate un unico punto di contatto per il gruppo — di solito un

capo sala o cameriere anziano, non diviso tra chiunque capiti

nelle vicinanze — perché un ospite che affronta domande da 3
camerieri diversi nel corso della serata, nessuno dei quali

sembra conoscere il piano completo, è un ospite che non si

sente seguito, indipendentemente da quanto fosse buono il cibo.

Questa persona possiede la scheda di gestione, controlla con

l'ospite nei punti di pausa naturali (dopo che arriva la prima
portata, prima del dessert), ed è quella che gestisce la

conversazione sul conto alla fine.

89



Calcolate il costo reale di sbagliare questo: un gruppo che finisce

40 minuti oltre l'orario di conclusione pianificato perché il ritmo

delle portate non è stato gestito contro un discorso o un
momento lento della cucina non disturba solo quel gruppo — in

una serata con un secondo turno prenotato in quello stesso

spazio, un gruppo in ritardo può far scattare a cascata una

seconda prenotazione ritardata o cancellata, con un reale costo
di ricavi allegato e una seconda festa scontenta in aggiunta. Una

scheda di gestione ben eseguita, seguita con coerenza, è ciò

che protegge il resto del programma della vostra serata, non solo

l'esperienza del gruppo stesso.

Informate la vostra cucina sulla scheda di gestione con la stessa

serietà con cui informate la sala, perché un piano di servizio che
la sala capisce ma che la cucina non ha visto per iscritto tende a

sfaldarsi esattamente nel momento in cui conta di più — quando

un discorso si prolunga e qualcuno deve prendere una decisione

in tempo reale sul trattenere le portate principali. Stampate la
scheda di gestione e affiggetela in cucina per qualsiasi gruppo

sopra 20 coperti, non limitatevi a consegnarla al team di sala, e

guidate lo chef attraverso la tempistica verbalmente nel briefing

pre-servizio piuttosto che presumere che il foglio scritto da solo

verrà letto e assimilato durante un periodo di preparazione
intenso. I ristoranti che gestiscono i gruppi grandi con più fluidità

sono, senza eccezione, quelli in cui la cucina e la sala lavorano

dallo stesso documento e dalla stessa comprensione di cosa

significhi effettivamente per la tempistica "il brindisi sta iniziando"
o "sono pronti per le portate principali", piuttosto che ciascuna

parte che indovina cosa sta facendo l'altra.
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Questa settimana: Costruite un modello di Scheda di Gestione

del Gruppo che possiate compilare per qualsiasi gruppo sopra

15 coperti, con le vostre finestre temporali per arrivo, prima
bevanda, prima portata, portata principale e conto, e assegnate

un unico punto di contatto nominato per ogni prenotazione di

gruppo da ora in poi piuttosto che lasciarlo a chiunque sia in

sala.

Primi passi

Costruite un modello di Scheda di Gestione del Gruppo con
finestre temporali per arrivo, bevande, prima portata, portata
principale e conto.

1

Assegnate un unico punto di contatto nominato per ogni
prenotazione di gruppo sopra 15 coperti.

2

Stampate la scheda di gestione per la cucina su qualsiasi
gruppo sopra 20 coperti, e guidate lo chef attraverso la
tempistica nel briefing pre-servizio.

3

Costruite la tempistica delle portate del gruppo nel vostro
briefing pre-servizio in modo che non collida con il picco della
sala principale.

4
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Il conto: dividere, mancia e farsi
pagare

Tutto è bene quel che finisce bene.

— WILLIAM SHAKESPEARE
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Il momento singolo più teso nella ristorazione di gruppo,

ristorante dopo ristorante, è la fine della serata: un conto, un

tavolo di 12, e una corsa di carte, contanti e "chi deve cosa" che
può disfare 40 minuti di servizio altrimenti eccellente in 5 minuti

di confusione. Sbagliate questo ed è l'ultima cosa che il gruppo

ricorderà. Fatelo bene e nessuno nemmeno se ne accorge, che

è esattamente il risultato che volete.

La soluzione inizia prima ancora che il gruppo arrivi, non al

tavolo quando arriva il conto. Decidete la vostra politica di
pagamento per le prenotazioni di gruppo e dichiaratela

chiaramente nella conferma: è un accordo a pagatore unico

(l'ospite paga l'intero conto, gli ospiti individuali si sistemano con

l'ospite separatamente, fuori dal ristorante), una divisione equa
preconcordata (il totale diviso per il numero di ospiti, addebitato a

carte individuali la sera stessa), o un accordo aperto dove gli

ospiti sistemano le proprie porzioni al tavolo. Ciascuno è

legittimo; ciò che causa il vero problema è non decidere in
anticipo e scoprire l'aspettativa del gruppo solo quando arriva il

conto.

Per gruppi oltre circa 15 persone, ricorrete per default a una

politica a pagatore unico ovunque l'ospite l'accetti, e dichiaratela

come il vostro approccio standard nell'email di conferma

piuttosto che presentarla come una restrizione: "per gruppi di

questa dimensione, chiediamo che il gruppo sia saldato con un
unico pagamento alla fine della serata, per mantenere il servizio

fluido per voi e il resto della sala — i singoli ospiti sono

naturalmente benvenuti a rimborsare l'ospite separatamente." La

maggior parte degli ospiti, una volta inquadrato questo come
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proteggere la loro serata piuttosto che limitare le loro opzioni, lo

accetta prontamente, perché l'alternativa — 12 macchinette per

carte separate che circolano un tavolo alle 22:30 — non è in
realtà qualcosa che la maggior parte degli ospiti vuole

comunque; è semplicemente ciò che accade per default quando

nessuno ha proposto qualcosa di meglio.

La pre-autorizzazione risolve il rischio che questa politica pone

all'ospite: se l'ospite si impegna a pagare un unico conto per un

gruppo il cui consumo finale non può controllare completamente
(un bar aperto, ospiti che ordinano giri extra), un blocco pre-

autorizzato della carta al livello della vostra spesa minima, preso

alla prenotazione o all'arrivo, protegge entrambe le parti — il

ristorante ha la garanzia che il conto sarà coperto, e l'ospite ha
un tetto chiaro che ha accettato piuttosto che un'esposizione

aperta. Dichiaratelo chiaramente come parte dei vostri termini

standard, non come una sorpresa scattata al tavolo.

Le mance sui menu fissi necessitano di una propria politica

esplicita, perché è una delle fonti più comuni di confusione e,

occasionalmente, risentimento tra il vostro stesso personale se
lasciata ambigua. Decidete se un servizio è incluso nel vostro

prezzo dichiarato a persona (sempre più comune, e più semplice

sia per l'ospite che per il personale), aggiunto automaticamente

a una percentuale dichiarata sui conti di gruppo sopra una certa

dimensione, o lasciato interamente alla discrezione dell'ospite —
e dichiarate chiaramente quale scegliete nella conferma e di

nuovo sul conto finale, dettagliato, non nascosto. Un conto di

gruppo che arriva con una voce di servizio non spiegata di cui

l'ospite non è stato informato in anticipo è una fonte legittima di
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brutta recensione, completamente evitabile con una frase nella

vostra email di conferma.

Costruite il Copione di Pagamento che il vostro personale usa

nel momento effettivo di saldare un conto di gruppo, perché

anche con una politica chiara dichiarata in anticipo, il momento
dal vivo beneficia di una consegna coerente e sicura:

avvicinatevi all'ospite discretamente, lontano dal tavolo se la sala

lo permette, presentate il conto già dettagliato contro la spesa

minima o il livello di menu preconcordato, confermate il
trattamento della mancia o del servizio in una frase chiara, ed

elaborate il pagamento discretamente piuttosto che farne una

produzione visibile al tavolo — un ospite che voleva pagare

tranquillamente, senza che il resto del gruppo osservasse la
transazione, dovrebbe poterlo fare.

Ecco l'argomento numerico per fare bene questo. Se un
momento del conto mal gestito vi costa anche solo una stella in

una recensione che altrimenti sarebbe stata di 5, e quella

recensione viene letta, conservativamente, da diverse centinaia

di potenziali clienti nel corso della sua vita su una piattaforma, il
costo a valle di una singola brutta recensione evitabile supera di

gran lunga i 5 minuti di pianificazione che sarebbero serviti a

prevenirla. Al contrario, un ospite che in seguito menziona

specificamente in una recensione "il conto è stato così facile, se

ne sono occupati loro" descrive un'esperienza così rara nella
ristorazione di gruppo da diventare un genuino elemento

distintivo degno di essere pubblicizzato — un certo numero di

ristoranti ora dichiara il proprio approccio di fatturazione a

pagatore unico preconcordato direttamente sulla propria pagina

95



di ristorazione privata, perché gli ospiti che sono stati scottati da

un conto caotico altrove cercano attivamente un ristorante che

abbia risolto questo problema.

Formate il vostro team specificamente per la variante scomoda

di questo momento che coglie di sorpresa la maggior parte del
personale: l'ospite che segnala tranquillamente, prima ancora

che inizi il pasto, di non voler che i propri ospiti sappiano che sta

coprendo il conto. Questo è comune nelle celebrazioni familiari e

tra gruppi di amici stretti, e richiede un livello di discrezione oltre
il semplice elaborare il pagamento tranquillamente alla fine:

significa che la carta dell'ospite non dovrebbe mai essere

richiesta visibilmente al tavolo davanti al gruppo, qualsiasi pre-

autorizzazione dovrebbe essere organizzata privatamente
all'arrivo o persino in anticipo per telefono, e qualsiasi verifica sul

conto durante la serata dovrebbe avvenire completamente

lontano dal tavolo. Il personale non informato di questo scenario

specifico, con buone intenzioni, a volte chiederà "vi porto il conto
al tavolo?" davanti a tutto il gruppo, disfacendo esattamente la

discrezione che l'ospite ha organizzato l'intera serata per

proteggere — un piccolo errore che un ospite ricorda molto più a

lungo della qualità di qualsiasi piatto individuale.

Immaginate un padre che pre-autorizza tranquillamente la sua

carta per telefono 2 giorni prima della cena di laurea di sua figlia,

specificamente in modo che nessuno al tavolo vedesse la
transazione. Un nuovo cameriere ben intenzionato, ignaro

dell'accordo, chiede allegramente "chi si prende il conto

stasera?" davanti a tutta la compagnia — il momento che il

96



padre ha passato una settimana a proteggere, disfatto in una

frase.

Questa settimana: Scrivete la vostra politica di pagamento in un

paragrafo — pagatore unico o diviso, pre-autorizzazione per

gruppi sopra la dimensione scelta, trattamento della mancia — e
aggiungetela come riga standard in ogni conferma di gruppo da

ora in poi, piuttosto che lasciarla scoprire al tavolo la sera stessa.

Questa settimana

Decidete la vostra politica di pagamento — pagatore unico,
divisione equa preconcordata, o aperta — e ricorrete per
default al pagatore unico per gruppi sopra circa 15 persone.

1

Aggiungete la pre-autorizzazione al livello della vostra spesa
minima ai vostri termini standard per gruppi più grandi.

2

Dichiarate chiaramente il vostro trattamento di mancia/servizio
nella conferma e di nuovo, dettagliato, sul conto finale.

3

Scrivete il Copione di Pagamento che il vostro personale usa al
tavolo, incluso il trattamento discreto per un ospite che non
vuole che gli ospiti sappiano che sta coprendo il conto.

4
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Pacchetti bevande e la spesa al
bar

In vino veritas.

— PLINIO IL VECCHIO
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La spesa al bar in una prenotazione di gruppo è la vostra

migliore linea di margine o il vostro peggior grattacapo, e quale

delle 2 diventa è deciso quasi interamente dal fatto che abbiate o
meno un pacchetto bevande preconcordato in vigore prima che il

gruppo arrivi. Un bar aperto senza piano — "tenete

semplicemente un conto e sistemiamo alla fine" — produce

abitualmente uno di 2 cattivi risultati: un gruppo che beve
modestamente perché nessuno sta attivamente offrendo nulla,

lasciando ricavi reali sul tavolo, o un gruppo che beve

abbondantemente e produce un conto del bar a fine serata che

scioccante l'ospite e inacidisce il commiato, indipendentemente
da quanto fosse buono il cibo.

Un pacchetto bevande preconcordato risolve entrambi i problemi
contemporaneamente, e vale la pena costruirlo con la stessa

deliberazione dei vostri livelli di menu fisso. Strutturatelo, come il

cibo, a livelli: un pacchetto della casa (vino della casa, birra,

bibite, un bicchiere di benvenuto di prosecco, prezzato a persona
per una durata fissa — tipicamente la durata del pasto), un

pacchetto premium (selezioni di vino migliori, una gamma più

ampia di superalcolici, forse un cocktail specifico), e un

pacchetto di livello superiore o su misura per ospiti che vogliono

qualcosa di specifico (un abbinamento vini per portata, un
cocktail firmato creato per l'occasione).

Prezzate il pacchetto contro i dati reali di consumo, non una
congettura. Estraete le vostre ultime 20 prenotazioni di gruppo

che hanno avuto un bar aperto e calcolate l'effettiva spesa media

a persona su cibo e bevande separatamente — la maggior parte

dei ristoranti, quando calcola effettivamente questo numero, si
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sorprende a scoprire che la propria spesa media al bar di gruppo

si colloca tra 18 € e 30 € a persona su una cena di 3 ore, a

seconda del pubblico e dell'occasione. Prezzate il vostro
pacchetto bevande della casa leggermente sotto quella media

(per renderlo un sì facile per l'ospite, dato che si legge come un

affare rispetto a quanto costa tipicamente un bar aperto)

assicurandovi al contempo che il costo effettivo di mescita del
pacchetto continui a garantire il vostro margine obiettivo.

M O D E L L O  D E L  PA C C H E T T O  B E VA N D E

Prezzo del pacchetto a persona − Costo di
mescita a persona = Contribuzione a persona

Ecco il Modello del Pacchetto Bevande sviluppato con numeri
reali. Diciamo che i vostri dati mostrano una spesa media al bar

aperto per eventi di gruppo che raggiunge 24 € a persona.

Prezzate il vostro pacchetto della casa a 22 € a persona per una

finestra di 3 ore. Il costo effettivo di mescita contro una selezione

di vino della casa, birra e bibite tipicamente si aggira intorno al
20-24% di quella cifra di vendita — chiamiamola 5 € a persona

— dandovi una contribuzione di 17 € a persona, un rapporto di

margine (76%) che batte comodamente il vostro margine cibo e

anche la maggior parte del vostro margine bar à la carte, perché
un pacchetto preconcordato vi permette di controllare

esattamente cosa viene versato piuttosto che reagire a ordini

individuali che potrebbero orientarsi verso superalcolici premium
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che prezzereste diversamente individualmente. Su un gruppo di

24, quel pacchetto da solo contribuisce 408 € — spesso più

redditizio, per ora di servizio, del cibo.

I bar aperti vanno male per una ragione specifica e ripetibile:

senza un pacchetto, gli ospiti ordinano per default ciò che
ordinerebbero normalmente individualmente, al vostro prezzo

normale per bevanda, e il vostro personale passa la serata

prendendo e consegnando un flusso di ordini piccoli separati

piuttosto che lo schema di servizio molto più efficiente che un
pacchetto permette (bevande di benvenuto pre-versate, un

servizio vini fisso durante il pasto, un semplice ultimo giro per

qualsiasi cosa oltre quello). Il costo di manodopera per gestire un

bar aperto non strutturato per un gruppo di 24 coperti, solo in
tempo del personale, tipicamente è significativamente più alto

della gestione di un pacchetto preconcordato, oltre al rischio di

prezzo.

C'è un rischio genuino sull'altro lato che vale la pena nominare

onestamente: un pacchetto prezzato troppo generosamente, o

un ospite che negozia un accordo "tutto incluso, quello che
vogliono" senza un tetto chiaro, può produrre perdite reali se il

gruppo beve ben oltre ciò che il pacchetto presumeva.

Proteggetevi contro questo allo stesso modo in cui proteggete la

spesa minima del cibo — dichiarate chiaramente cosa include il

pacchetto (vini specifici, superalcolici specifici, non "il bar
completo"), limitate la durata, e abbiate un prezzo chiaro e

preconcordato per qualsiasi cosa ordinata oltre il pacchetto (una

bottiglia di un vino premium non incluso, un giro di un cocktail
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specifico) in modo che non ci sia ambiguità se un tavolo vuole

fare un upgrade a metà serata.

Calcolate l'impatto annuale: se attualmente gestite bar aperti

sulla maggior parte delle prenotazioni di gruppo e spostate

anche solo il 70% di esse a un pacchetto strutturato prezzato
usando il metodo sopra, e il pacchetto solleva la vostra

contribuzione media del bar a persona anche solo di 4 € rispetto

alla vostra media storica del bar aperto (da un migliore controllo

dei costi, non da un addebito maggiore), su 60 prenotazioni di
gruppo all'anno con una media di 22 persone, sono oltre 5.000 €

in contribuzione annuale aggiuntiva solo dal servizio bar —

catturati attraverso la struttura, non aumentando i prezzi agli

ospiti.

Considerate di costruire una quarta opzione, più semplice,

accanto ai vostri 3 livelli di bevande: una semplice lista vini a
bottiglia offerta a ospiti che specificamente vogliono scegliere i

propri vini piuttosto che accettare un pacchetto curato, perché

una minoranza significativa di ospiti — particolarmente per una

cena aziendale più formale o un ospite personalmente esperto di
vino — vuole attivamente quel controllo e si sentirà sovra-gestita

se un pacchetto viene presentato come unica opzione. Offrire

questo come un'alternativa chiaramente segnalata, piuttosto che

menzionarla solo se un ospite si oppone, evita che il pacchetto

sembri una restrizione piuttosto che una comodità. In pratica, la
maggior parte degli ospiti sceglie comunque il pacchetto una

volta presentato bene, proprio perché rimuove una decisione che

non necessariamente si aspettavano di prendere per conto di un

grande gruppo — ma i ristoranti che offrono l'alternativa
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apertamente tendono ad avere meno ospiti che si sentono

limitati da esso, il che si riflette nel linguaggio delle recensioni nel

tempo.

Rivedete il prezzo del vostro pacchetto con la stessa cadenza

con cui rivedete i vostri costi del cibo, non meno spesso, perché
l'inflazione del costo delle bevande — particolarmente sul vino —

può muoversi più velocemente e meno prevedibilmente del costo

del cibo, e un pacchetto prezzato correttamente 18 mesi fa

contro la lista vini di un fornitore specifico può silenziosamente
erodersi in margine se quella lista è cambiata senza che

nessuno abbia ricalcolato il pacchetto rispetto ad essa.

Questa settimana: Estraete le vostre ultime 20 prenotazioni di

gruppo con bar aperto e calcolate l'effettiva spesa media a

persona sulle bevande. Usate quel numero per prezzare un

semplice pacchetto bevande a 2 livelli, e offritelo come opzione
predefinita sulle vostre prossime 5 richieste di gruppo invece di

ricorrere per default al bar aperto.
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Primi passi

Estraete le vostre ultime 20 prenotazioni di gruppo con bar
aperto e calcolate l'effettiva spesa media a persona sulle
bevande.

1

Prezzate un pacchetto della casa e uno premium leggermente
sotto quella media, verificato contro il vostro margine obiettivo
di costo di mescita.

2

Dichiarate chiaramente cosa include ciascun pacchetto, limitate
la durata, e fissate un prezzo preconcordato per qualsiasi cosa
ordinata oltre esso.

3

Offrite il pacchetto come opzione predefinita sulle vostre
prossime 5 richieste di gruppo, con una lista vini a bottiglia
disponibile per ospiti che vogliono controllo.

4
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C A P I T O L O  1 5

Cessioni totali: vendere l'intero
ristorante

Tutto ha un prezzo, e tutto vale ciò che il
suo acquirente è disposto a pagare per
esso.

— PUBLILIO SIRO

105



Una cessione totale — l'intero ristorante, chiuso a tutti tranne agli

ospiti di un ospite, per una serata — è la singola prenotazione di

maggior valore che il vostro ristorante possa accettare, ed è
anche quella che la maggior parte dei proprietari prezza peggio,

perché la logica di prezzo è genuinamente diversa da ogni altro

formato in questo libro e la maggior parte dei proprietari ricorre

per default a semplicemente scalare il proprio pensiero normale
di spesa minima, il che sottostima quanto dovrebbe

effettivamente costare una cessione totale.

Iniziate con il numero che una cessione totale deve superare

prima che valga la pena considerarla affatto: il vostro punto di

pareggio per una serata normale di quel giorno specifico della

settimana e stagione. Prendete i vostri ricavi medi per, diciamo,
un venerdì sera nella vostra stagione di punta, e i costi variabili

associati (cibo, bevande, manodopera oraria scalata al tipico

numero di coperti di quella sera) — il divario tra ricavi e quei

costi variabili è la contribuzione che quella sera genererebbe
normalmente. Una cessione totale deve almeno pareggiare

quella cifra, perché altrimenti siete finanziariamente peggio che

semplicemente gestire un venerdì normale, ancora prima di

considerare l'interruzione di svuotare l'intero vostro libro di

prenotazioni esistenti per farle spazio.

Ma una cessione totale non dovrebbe essere prezzata a

semplice pareggio — dovrebbe portare un genuino premio di
esclusività, perché state vendendo qualcosa che nessun altro

formato in questo libro offre: privacy totale, la capacità di

riconfigurare completamente la sala, e la garanzia che nessun

altro ospite sarà presente. Gli ospiti che vogliono una cessione
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totale — tipicamente per una celebrazione importante, un evento

aziendale significativo, o occasionalmente un servizio fotografico

o cinematografico — nella grande maggioranza dei casi non
stanno confrontando i prezzi con i vostri ricavi normali del

venerdì sera; stanno confrontando con altri locali a uso

esclusivo, dove il prezzo premium per l'esclusività è la norma,

non l'eccezione.

Costruite il Modello di Prezzo della Cessione come:

(contribuzione di una serata normale) + (premio di esclusività,
tipicamente il 40-80% di quella contribuzione, scalato in base a

quanto sia difficile spostare quella data) + (qualsiasi costo

aggiuntivo specifico della cessione — orario esteso,

elaborazione di un menu su misura, personale di sicurezza o
guardaroba aggiuntivo per un singolo evento più grande del

normale).

M O D E L L O  D I  P R E Z Z O  D E L L A C E S S I O N E

Contribuzione di serata normale + Premio di
esclusività (40-80%) + Costi specifici della

cessione = Prezzo della cessione

Esempio sviluppato: la vostra tipica contribuzione del venerdì

sera raggiunge 4.200 €, (dopo i costi variabili, in una serata con

circa 130 coperti su 2 turni alla vostra spesa media). Un ospite

vuole la cessione totale per quel venerdì per una celebrazione
importante di 90 ospiti. Basate il prezzo a 4.200 €, aggiungete un
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premio di esclusività del 60% (2.520 €, riflettendo che questa è

una data di punta difficile da spostare) per un subtotale di 6.720

€, poi aggiungete i costi specifici della cessione — una chiusura
estesa a mezzanotte che richiede ore extra di personale (480 €)

e l'elaborazione di un menu su misura (già prezzata

separatamente nell'addebito di catering a persona) — arrivando

alla vostra tariffa di cessione, prima di cibo e bevande che
vengono addebitati a parte, a circa 7.200 €.

Il numero che i proprietari calcolano costantemente male è il
costo degli "ospiti rifiutati", e merita di essere contabilizzato

esplicitamente, non solo un pensiero passeggero. Una cessione

totale nella vostra migliore serata della settimana significa che

ogni cliente abituale che sarebbe entrato, ogni prenotazione
esistente nel libro per quella data, e ogni nuova richiesta che

arriva per quella data nelle settimane o mesi prima della

cessione, vengono tutti rifiutati o spostati. Se i vostri venerdì sera

portano una base significativa di clienti abituali fedeli che si
aspettano di ottenere un tavolo, spostarli ripetutamente per

cessioni totali — anche ben pagate — comporta un costo di

relazione a più lungo termine che non compare nel conto

economico della cessione stessa ma si manifesta,

eventualmente, nell'ammorbidimento dei vostri coperti abituali.

Questo è il motivo per cui la risposta onesta a "dovrei accettare

questa cessione" è a volte no, e costruire quel giudizio
esplicitamente vale più che inseguire ogni richiesta di cessione

che arriva. Una regola pratica utile: riservate le cessioni totali per

le vostre serate genuinamente a bassa domanda (un lunedì o

martedì tranquillo, dove i ricavi spostati degli avventori senza
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prenotazione sono minimi e nessuna base di abituali fedeli viene

disturbata) a meno che il premio offerto per una serata ad alta

domanda non sia abbastanza grande — suggerirei almeno il
range del 60-80% di premio, non l'estremo inferiore — da

compensare genuinamente sia il costo opportunità diretto sia il

più difficile da quantificare costo di relazione dello spostare i

vostri abituali.

Eseguite il confronto onestamente su un anno intero: un

ristorante che accetta ogni richiesta di cessione
indipendentemente dalla serata, prezzando con un premio piatto

e modesto, spesso scoprirà che le sue cessioni di venerdì e

sabato ad alta domanda generano meno valore combinato che

semplicemente gestire quelle serate normalmente una volta
contabilizzati l'effetto degli abituali spostati e l'effetto delle

richieste rifiutate, mentre un ristorante che riserva le cessioni per

serate genuinamente tranquille e prezza le cessioni del weekend

con un premio abbastanza ripido da compensare realmente
cattura il pieno valore della cessione senza erodere il proprio

business principale.

Costruite una semplice lista di controllo interna prima di

accettare qualsiasi cessione, perché il modello di prezzo di

questo capitolo vi protegge solo se qualcuno lo esegue

effettivamente prima che la data venga promessa verbalmente a

un ospite entusiasta. Confermate la data contro il vostro libro di
prenotazioni esistente per primo — un "martedì tranquillo" che

presumevate libero potrebbe già portare una prenotazione di

gruppo più piccola o una serie di tavoli abituali che a loro volta

dovrebbero essere ceduti o riallocati, il che cambia la vostra vera
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cifra di ricavi spostati. Confermate che la vostra cucina e sala

possano effettivamente dotare di personale i requisiti specifici

della cessione — un orario di chiusura esteso, un menu su
misura, un singolo servizio più grande del vostro normale

schema di coperti — senza semplicemente prelevare personale

da un turno già completamente impegnato altrove. E confermate

che le aspettative dell'ospite stesso di esclusività corrispondano
a ciò che state effettivamente offrendo: una "cessione totale" che

ancora permette consegne, altro personale che si muove

attraverso aree di servizio, o una sezione che l'ospite non si è

reso conto rimanesse visibile dalla strada, è una discrepanza
che vale la pena chiarire prima di prendere il deposito, non

scoperta dall'ospite la sera stessa.

Questa settimana: Calcolate la vostra propria cifra di

contribuzione di serata normale per almeno una serata forte e

una tranquilla della settimana, e usatela per costruire un Modello

di Prezzo della Cessione con un premio di esclusività esplicito
per ciascuna, piuttosto che quotare cessioni da un unico numero

piatto indipendentemente dalla data richiesta.

110



Questa settimana

Calcolate la vostra contribuzione di serata normale (ricavi
meno costi variabili) per una serata forte e una tranquilla della
settimana.

1

Costruite un Modello di Prezzo della Cessione: contribuzione
più un premio di esclusività del 40-80% più qualsiasi costo
specifico della cessione.

2

Riservate le cessioni totali per serate genuinamente tranquille a
meno che il premio offerto su una serata ad alta domanda non
superi il range 60-80%.

3

Eseguite la lista di controllo pre-cessione contro il vostro libro di
prenotazioni, personale e le effettive aspettative di esclusività
dell'ospite prima di prendere un deposito.

4
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C A P I T O L O  1 6

Progettare o convertire una sala
privata

La forma segue la funzione.

— LOUIS SULLIVAN
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Che stiate convertendo un'area posteriore sottoutilizzata in uno

spazio prenotabile o pianificando una costruzione più completa,

le decisioni di design fisico che prendete in anticipo determinano
quanto sarà vendibile e efficiente da gestire la sala per anni dopo

— e la buona notizia è che la maggior parte di ciò che rende

effettivamente funzionante una sala privata è economico rispetto

a quanto presumono i proprietari, perché gli elementi di maggior
valore sono raramente i più costosi.

La capacità è la prima decisione, e dovrebbe essere fissata
secondo il vostro formato obiettivo realistico, non secondo

"quante sedie possono fisicamente entrare". Una sala che siede

40 persone stipate per un ricevimento in piedi ma solo

comodamente 24 per una cena a menu fisso adeguata con
spazio per i gomiti e spazio di lavoro per il cameriere attorno al

tavolo deve essere venduta come una sala da pranzo da 24

coperti con un'opzione occasionale di capacità in piedi, non

commercializzata al suo numero teorico massimo, perché un
ospite che prenota per 24 e trova la sala stretta per quel numero,

essendogli stato detto che siede 40, avrà un'esperienza peggiore

di quella che avrebbe prodotto la capacità onesta.

Il suono è l'elemento singolo più sotto-investito nel design delle

sale private, ed è anche uno dei più economici da correggere.

Una sala con superfici dure — pareti nude, pavimento senza

tappeti, soffitto alto — trasforma un gruppo vivace di 24 in un
livello di rumore genuinamente scomodo entro la prima ora, e a

differenza di una sala da pranzo principale dove il rumore

ambientale di altri tavoli fa parte dell'atmosfera, il rumore di una

sala privata non ha dove diffondersi. Pannelli acustici, tende
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pesanti, un tappeto, e arredi morbidi riducono significativamente

la riverberazione a una frazione del costo di qualsiasi

cambiamento strutturale, e vale la pena trattarli come una voce
non negoziabile in qualsiasi budget di conversione, non un

ripensamento se rimangono fondi.

La capacità audiovisiva e degli schermi decide se potete vendere

in modo credibile al segmento aziendale del Capitolo 8 affatto —

un ospite che pianifica una presentazione, un momento premi, o

anche solo vuole riprodurre una presentazione di foto per una
celebrazione importante ha bisogno di uno schermo funzionante

e una connessione semplice e affidabile (un cavo HDMI che

funzioni davvero, testato prima di ogni prenotazione, vale più di

un costoso sistema fisso che nessuno mantiene). Uno schermo
di base, un altoparlante decente, e un punto di connessione

chiaramente etichettato e testato costano una frazione di quanto

i proprietari presumono richieda la "capacità audiovisiva", e la

sua assenza vi squalifica silenziosamente da una quota
significativa di richieste aziendali che chiedono direttamente al

riguardo.

Una stazione di servizio dedicata — anche piccola, una

credenza discreta o un punto di servizio vicino rifornito

specificamente per quella sala — cambia sostanzialmente la

qualità del servizio, perché un cameriere che corre avanti e

indietro alla cucina o al bar principale per ogni articolo perde
tempo e attenzione che dovrebbero andare al tavolo. E la porta

conta più di quanto i proprietari le attribuiscano: una sala che è

tecnicamente separata ma non ha una vera porta, solo un arco

aperto o una tenda, non consegna l'effettiva privacy per cui un
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ospite sta pagando, e gli ospiti notano la differenza

immediatamente, sappiano o meno articolare perché la sala si

sentiva "non del tutto privata".

Costruite la Lista di Controllo del Design della Sala che copre,

come minimo: capacità seduta realistica con spaziatura
confortevole, trattamento acustico, un allestimento audiovisivo

funzionante con connessione testata, un punto di servizio vicino

o dedicato, una porta o genuina separazione visiva e sonora

dalla sala principale, illuminazione adeguata e regolabile (un
sistema dimmerabile serve sia una presentazione aziendale che

una cena romantica, dove un soffitto fisso e luminoso non serve

bene nessuna delle 2), e segnaletica semplice ma reale o un

marcatore riservato all'ingresso per l'occasione del gruppo.

Per la questione dell'ammortamento — se una conversione o

costruzione valga il capitale — eseguite un semplice modello di
ammortamento: stimate i ricavi annuali realistici della sala una

volta venduta correttamente usando i modelli dei capitoli

precedenti (la vostra Calcolatrice della Spesa Minima applicata

su un'assunzione di occupazione realistica dal calendario di
domanda del Capitolo 10), sottraete i costi diretti per arrivare alla

contribuzione annuale, e dividete il costo totale di conversione o

costruzione per quella cifra di contribuzione annuale per ottenere

un periodo di ammortamento in anni.
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M O D E L L O  D I  A M M O R TA M E N T O  D E L L A S A L A

Costo di conversione o costruzione ÷
Contribuzione annuale realistica = Periodo di

ammortamento (anni)

Una conversione modesta — trattamento acustico, uno schermo,
illuminazione migliore, una porta adeguata — che costa 18.000

€, contro una sala che genera una contribuzione annuale

realistica di 35.000 € una volta venduta correttamente (usando la

stessa logica di Lacuna di Rendimento della Sala del Capitolo 1,

ora chiusa piuttosto che aperta), si ammortizza in ben meno di
un anno. Una costruzione strutturale più completa che costa

120.000 € contro la stessa cifra di contribuzione si ammortizza in

circa 3 anni e mezzo — ancora una decisione di capitale

ragionevole per la maggior parte dei ristoranti indipendenti, ma
una che vale la pena mettere alla prova contro un'assunzione di

occupazione prudente, non ottimistica, prima di impegnarsi.

Pensate attentamente alla flessibilità prima di impegnarvi su un

layout fisso, perché il rimpianto più comune che i proprietari
riportano un anno dopo una conversione di sala privata è

costruire per una sola configurazione — diciamo, un unico tavolo

lungo per 24 — e poi scoprire che una quota significativa di

richieste vuole una forma diversa: diversi tavoli rotondi per una
cena aziendale dove la conversazione scorre meglio in gruppi

più piccoli, o un layout riconfigurabile per un ricevimento in piedi.

Mobili che si conservano facilmente e si riconfigurano
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rapidamente (sedie impilabili, tavoli che si smontano o si

incastrano, una planimetria disegnata in anticipo per 2 o 3

configurazioni standard) costano relativamente poco da
pianificare nella fase di design e sono costosi e dirompenti da

adattare successivamente. Chiedete alle vostre stesse ultime 12

mesi di richieste di gruppo quali configurazioni sono state

effettivamente richieste prima di finalizzare un design, piuttosto
che presumere che il formato che personalmente trovate più

attraente sia quello che vuole di più la vostra domanda effettiva.

Preventivate separatamente, e generosamente, per i piccoli

elementi operativi che raramente arrivano in un preventivo di
ristrutturazione iniziale ma contano enormemente nell'uso

quotidiano: un carrello di servizio dimensionato per la porta della

sala, bicchieri e stoviglie extra conservati specificamente per

quello spazio così che un servizio impegnato della sala
principale non debba mai essere saccheggiato per coprire una

prenotazione privata, e un armadietto con chiave per i cavi

audiovisivi e i telecomandi che altrimenti scompaiono entro il

primo mese di apertura della sala. **Questa settimana:**

Percorrete la vostra sala privata o spazio candidato con la lista di
controllo sopra e identificate la soluzione singola più economica

e ad alto impatto disponibile in questo momento — per la

maggior parte delle sale, è il trattamento acustico o una

connessione audiovisiva funzionante, entrambe raggiungibili per
qualche centinaio di euro, non un budget di ristrutturazione.
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Primi passi

Percorrete la vostra sala contro la Lista di Controllo del Design
della Sala: capacità, acustica, audiovisivo, punto di servizio,
una vera porta, illuminazione regolabile, segnaletica.

1

Identificate la soluzione singola più economica e ad alto
impatto — di solito il trattamento acustico o una connessione
audiovisiva testata.

2

Controllate i vostri ultimi 12 mesi di richieste per le
configurazioni di sala effettivamente richieste prima di
impegnarvi su un layout fisso.

3

Eseguite un modello di ammortamento: costo di conversione
diviso per contribuzione annuale realistica una volta venduta
correttamente.

4
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C A P I T O L O  1 7

Commercializzare la sala

Se un albero cade nella foresta e nessuno
è lì ad ascoltare, fa rumore?

— PROVERBIO FILOSOFICO TRADIZIONALE
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Una sala privata ben progettata e ben prezzata che nessuno

riesce a trovare è comunque una sala vuota. La ristorazione

privata viene cercata in modo diverso rispetto a una normale
prenotazione al ristorante, e se il vostro marketing la tratta allo

stesso modo — una menzione sepolta nella vostra pagina

generale "chi siamo", nessun contenuto dedicato, nessun

percorso chiaro per fare richiesta — siete invisibili esattamente
per gli ospiti che stanno attivamente cercando di spendere

denaro con voi.

Capite come viene effettivamente cercata la ristorazione privata

a livello locale: gli ospiti digitano frasi specifiche e cariche di

intento — "sala da pranzo privata [la vostra città]", "ristorante per

cena aziendale [la vostra zona]", "locale per cena di 30 anni
vicino a me" — e stanno, nella maggior parte dei casi, valutando

diversi risultati fianco a fianco nella stessa breve sessione,

spesso aprendo più schede. Questo significa che la vostra

presenza per la ristorazione privata compete direttamente e
immediatamente contro altri locali, non contro la vostra

reputazione generale come buon ristorante, e deve vincere quel

confronto specifico e ristretto secondo i propri termini.

Costruite una pagina dedicata alla ristorazione privata sul vostro

sito web — non un paragrafo nella vostra pagina di contatto, una

vera pagina autonoma — usando il Brief della Pagina di
Ristorazione Privata come vostra struttura: un titolo chiaro che
nomina ciò che offrite (non "eventi", che è vago, ma

"Ristorazione Privata Per 10-40 Ospiti" o qualcosa di similmente

specifico), foto della sala reale allestita per un evento reale (non

una foto di sala vuota, che non dice nulla a un ospite potenziale
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su come apparirà e si sentirà il suo evento), il vostro menu dei

formati del Capitolo 3 presentato chiaramente con capacità e

prezzo di partenza per ciascuno, i vostri livelli di menu fisso del
Capitolo 4 con piatti campione, e un modulo di richiesta semplice

e a basso attrito che chiede esattamente le informazioni

necessarie per rispondere bene (data, numero approssimativo di

ospiti, occasione, formato preferito) e nient'altro — un modulo
lungo che chiede dettagli eccessivi prima ancora che l'ospite

abbia ricevuto una risposta da voi è una fonte significativa di

abbandono delle richieste ancora prima che la richiesta venga

inviata.

La fotografia merita attenzione specifica perché sta facendo più

lavoro di vendita di qualsiasi altro elemento della pagina. Una
foto della sala a metà evento — un tavolo apparecchiato,

illuminazione calda, idealmente con persone in essa (con

permesso) che godono una celebrazione reale — dice a un

ospite potenziale "così apparirà il vostro evento" molto più
efficacemente di una foto pulita, vuota, professionalmente

illuminata della sala, che si legge come un annuncio immobiliare

piuttosto che un invito. Se attualmente non avete questo tipo di

fotografia, vale la pena commissionarla specificamente, anche

un servizio modesto alla vostra prossima prenotazione di gruppo
ben illuminata con il permesso dell'ospite, perché la fotografia

generica o di sala vuota è costantemente l'anello più debole

nelle pagine di ristorazione privata in tutto il settore.

Oltre al vostro stesso sito web, gli elenchi e le piattaforme di

scoperta di locali sono un canale genuino che vale la pena

capire, non liquidare. Gli ospiti che cercano ristorazione privata,
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particolarmente per eventi più grandi o significativi, spesso

navigano tra piattaforme di elenco di locali dedicate

specificamente costruite per questo tipo di ricerca, allo stesso
modo in cui un commensale potrebbe navigare tra una

piattaforma generale di prenotazioni per un tavolo normale.

Essere elencati accuratamente su quelle rilevanti per il vostro

mercato — con la stessa qualità di fotografia, le stesse
informazioni chiare di formato e prezzo della vostra pagina —

estende la vostra portata a ospiti che iniziano la loro ricerca lì

piuttosto che con una ricerca web generale, e costa, nella

maggior parte dei casi, o nulla o una commissione modesta solo
sulle prenotazioni effettivamente generate, rendendolo un canale

a basso rischio da provare.

Costruite un piano di elenchi: identificate le 2 o 3 piattaforme

più rilevanti per il vostro mercato locale e tipo di ospite (un

mercato con molto business aziendale e un mercato orientato

alle celebrazioni spesso favoriscono piattaforme diverse),
assicuratevi che il vostro elenco su ciascuna corrisponda al

vostro sito web in qualità fotografica e chiarezza di prezzo, e

tracciate da quale canale è effettivamente arrivata ogni nuova

richiesta di gruppo (una semplice domanda sul vostro modulo di

richiesta — "come ci avete conosciuto?" — è sufficiente) in modo
che dopo qualche mese sappiate quali canali stanno

effettivamente convertendo, non solo quali presumevate lo

facessero.

Calcolate il caso numerico per investire uno sforzo reale qui: se

la vostra attuale pagina di ristorazione privata genera, diciamo, 4

richieste qualificate al mese puramente da ricerca organica e
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referenze, e una vera ricostruzione — fotografia migliore,

informazioni di formato e prezzo più chiare, un modulo di

richiesta a minor attrito — la solleva a 7 al mese, puramente per
una migliore presentazione della stessa identica sala e menu

che già avete, al vostro tasso di conversione esistente da

richiesta a prenotazione del Capitolo 7 e valore medio di

prenotazione, quella differenza da sola può rappresentare decine
di migliaia di euro in ricavi annuali aggiuntivi di gruppo, catturati

interamente attraverso un migliore marketing di un asset che già

esiste.

Mantenete la vostra pagina di ristorazione privata aggiornata con

la stessa disciplina che applicate al vostro menu regolare,

perché una pagina obsoleta — prezzi vecchi, una foto di una
sala che nel frattempo è stata ridecorata, un numero di telefono

di un manager che se ne è andato 2 anni fa — danneggia

attivamente la fiducia esattamente con gli ospiti più attenti ai

dettagli e più propensi a prenotare un evento significativo, che
spesso notano piccole incongruenze e si chiedono

silenziosamente cos'altro potrebbe essere obsoleto. Fissate un

promemoria trimestrale ricorrente per rivedere la pagina:

confermate che il prezzo corrisponda ancora alla vostra attuale

Calcolatrice della Spesa Minima, confermate che la fotografia
rifletta ancora la sala reale, e confermate che il modulo di

richiesta indirizzi ancora a chiunque sia attualmente responsabile

di rispondere rapidamente. Una pagina di ristorazione privata

non è un progetto da completare e dimenticare una tantum; è più
simile a un menu, che necessita della stessa manutenzione

periodica, e i ristoranti che la trattano così sono quelli la cui
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presenza online e l'esperienza reale sul campo rimangono

allineate.

Tenete un semplice registro di quale richiesta ogni specifico

pezzo di contenuto ha effettivamente influenzato, dove potete

scoprirlo — chiedete direttamente sul vostro modulo di richiesta,
o semplicemente chiedete quando parlate con l'ospite. Nel corso

di un anno, questo vi dice chiaramente se il vostro investimento

in fotografia migliore, una pagina ricostruita o un nuovo elenco si

sta effettivamente ripagando in prenotazioni, piuttosto che
lasciarvi indovinare il ritorno sulla spesa di marketing come sono

costretti a fare la maggior parte dei ristoranti indipendenti per la

loro pubblicità generale.

Questa settimana: Verificate la vostra attuale presenza di

ristorazione privata contro il Brief della Pagina di Ristorazione

Privata sopra. Se non avete una pagina dedicata, quella è la
lacuna di priorità più alta da colmare prima di qualsiasi altra

attività di marketing di questo capitolo.
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Questa settimana

Verificate la vostra presenza di ristorazione privata contro il
Brief della Pagina di Ristorazione Privata: titolo specifico,
fotografia reale di eventi, Menu dei Formati, livelli di menu
fisso, un breve modulo di richiesta.

1

Commissionate fotografia reale di eventi se attualmente usate
scatti di sala vuota o stock.

2

Identificate 2 o 3 piattaforme di elenco locali rilevanti per il
vostro mercato e fate corrispondere fotografia e prezzi del
vostro elenco alla vostra pagina.

3

Aggiungete una domanda "come ci avete conosciuto?" al
vostro modulo di richiesta per tracciare quale canale converte.

4
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Recensioni di gruppo e ospiti
abituali

Un cliente soddisfatto è la migliore strategia
aziendale di tutte.

— MICHAEL LEBOEUF
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Immaginate la responsabile d'ufficio che prenota una cena di

team trimestrale e riceve, 2 giorni dopo, un breve biglietto di

ringraziamento scritto a mano che nomina il preciso brindisi che
qualcuno ha fatto quella sera. Prenota la cena del trimestre

successivo nello stesso ristorante senza nemmeno guardare

un'altra opzione — non perché il cibo fosse imbattibile, ma

perché essere ricordata lo era.

Un ospite che ha organizzato un evento di gruppo di successo

nel vostro ristorante è, statisticamente, uno dei clienti più preziosi
che acquisirete mai — non per il valore di quella singola

prenotazione, ma per ciò che predice sui prossimi diversi anni.

Le persone che organizzano eventi di gruppo tendono a

continuare a organizzare eventi di gruppo: la responsabile
d'ufficio prenota la cena del trimestre successivo, la famiglia che

ha celebrato un traguardo lì torna per il prossimo, il gruppo di

amici che ha avuto una grande cena di compleanno torna per il

compleanno del prossimo amico. Trattenere quell'ospite,
piuttosto che trattare la prenotazione come una transazione una

tantum, è una delle cose a più alta leva che potete fare in tutto

questo business.

Costruite il Sistema di Fidelizzazione degli Ospiti come una

sequenza semplice e deliberata che si esegue dopo ogni

prenotazione di gruppo, non lasciata al caso. Entro 24-48 ore

dopo l'evento, un follow-up genuino — non un'esplosione
automatizzata di sondaggio, un messaggio personale da

chiunque abbia gestito la serata o dal manager che ha gestito la

prenotazione, ringraziando l'ospite per nome e facendo

riferimento a qualcosa di specifico del loro evento (il brindisi,
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l'occasione, un momento andato bene) — non costa nulla se non

attenzione ed è sproporzionatamente raro in questo settore, che

è esattamente perché risalta quando fatto bene.

Dove l'occasione è genuinamente annuale o ricorrente — un

compleanno, un anniversario, la cena di fine anno di un'azienda
— fissate un promemoria, idealmente in qualunque sistema

tracci le vostre prenotazioni, per contattare circa 10-11 mesi

dopo, in vista della probabile data dell'anno successivo, piuttosto

che aspettare che l'ospite ricordi e vi contatti per primo. Un breve
messaggio caloroso — "è quasi di nuovo tempo per il

compleanno di [nome] — vorreste che teniamo per voi la stessa

sala quest'anno?" — converte a un tasso notevolmente alto

proprio perché rimuove completamente lo sforzo di ricordare e
rifare ricerche per l'ospite; vi siete semplicemente resi la scelta

facile e ovvia nel momento esatto in cui altrimenti inizierebbero a

pensare a dove prenotare.
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Il Sistema di Fidelizzazione degli Ospiti

Un'offerta modesta di fedeltà per l'ospite, riservata
specificamente a prenotazioni di gruppo ripetute piuttosto che

offerta a ospiti al primo appuntamento, rafforza questo senza

addestrare i vostri migliori clienti ad aspettarsi uno sconto su

ogni prenotazione. Questo non deve essere un taglio di prezzo
— una bottiglia di cortesia all'arrivo per un ospite di ritorno, un

piccolo upgrade al livello successivo di menu fisso senza costo

extra, accesso prioritario alle vostre migliori date prima che

vadano alla richiesta generale — tutto ciò segnala
apprezzamento genuino senza erodere il vostro margine come

farebbe uno sconto percentuale diretto.

Entro 24-48 ore dopo l'evento, inviate un ringraziamento
genuino e personale facendo riferimento a qualcosa di
specifico.

1

Per un'occasione ricorrente, fissate un promemoria per
contattare 10-11 mesi dopo, in vista della probabile data
successiva.

2

Offrite un gesto di fedeltà modesto per ospiti abituali piuttosto
che uno sconto diretto.

3

Rispondete rapidamente e generosamente a qualsiasi reclamo
da parte di un ospite di gruppo, dato quante persone ne
vengono a conoscenza.

4
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Gestire un reclamo da un ospite di gruppo necessita del proprio

approccio esplicito, perché la posta in gioco è più alta di un

reclamo da un tavolo di 2: un ospite di gruppo insoddisfatto non
è solo un cliente scontento, è un cliente scontento che ha

organizzato un evento per 20 o 30 altre persone, diverse delle

quali sentiranno direttamente dall'ospite come è stato gestito il

reclamo, non solo del problema originale. Rispondete
rapidamente, genuinamente, e specificamente — non una scusa

generica, ma un riconoscimento del problema effettivo sollevato

— e risolvetelo abbastanza generosamente perché l'ospite si

senta genuinamente ascoltato, perché il costo di una risoluzione
generosa è quasi sempre più piccolo del costo di perdere un

ospite che altrimenti avrebbe potuto prenotare con voi per il

prossimo decennio degli eventi importanti della sua famiglia o

azienda.

Ecco il caso cumulativo per costruire questo sistema piuttosto

che trattare ogni prenotazione di gruppo come una tantum. Se
un singolo ospite aziendale fidelizzato prenota 3 volte all'anno

con una media di 1.800 € e rimane con voi per 5 anni prima che

le circostanze cambino, sono 27.000 € di ricavi da una sola

relazione, costruita quasi interamente sulla reattività e su una

buona abitudine di follow-up piuttosto che su qualsiasi sconto
aggiuntivo o spesa di marketing. Moltiplicate questo per una

base anche modesta di 20 ospiti genuinamente fidelizzati — un

mix di conti aziendali e famiglie con celebrazioni ricorrenti — e il

sistema di fidelizzazione sta silenziosamente generando più
ricavi annuali della maggior parte dei budget di marketing a

pagamento dei ristoranti, a una frazione del costo.
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Tracciate il tasso di ospiti abituali come proprio numero, non

ripiegato in statistiche generali di clienti abituali — quale

percentuale delle vostre prenotazioni di gruppo ogni anno
proviene da un ospite che ha già prenotato con voi in

precedenza — perché è il segnale singolo più chiaro se il vostro

sistema di fidelizzazione stia effettivamente funzionando,

separato dal fatto che il vostro volume generale di richieste stia
crescendo.

Estendete il sistema di fidelizzazione oltre i singoli ospiti alle
organizzazioni e circoli sociali che rappresentano, perché un

singolo ospite soddisfatto è spesso un accesso a diverse

prenotazioni in più che non avete ancora catturato. Un ospite

aziendale che ha avuto una grande esperienza è
frequentemente solo una delle diverse persone nella propria

azienda che occasionalmente organizzano eventi — chiedete,

calorosamente, se c'è qualcun altro nel loro team che gestisce

prenotazioni simili, e se sarebbe utile essere presentati. Una
famiglia che ha celebrato un traguardo con voi è connessa a

un'intera rete estesa di parenti che, col tempo, avranno i propri

traguardi da celebrare. Nulla di tutto ciò richiede di essere

invadente — una singola riga genuina nel vostro follow-up post-

evento ("ci piacerebbe prenderci cura anche di qualsiasi vostro
collega per i propri eventi") è sufficiente per piantare l'idea, e non

costa nulla oltre alla volontà di chiedere piuttosto che presumere

che l'ospite penserà a menzionarvi spontaneamente.

Mantenete il tono di ogni punto di contatto di fidelizzazione

genuinamente caloroso piuttosto che transazionale, perché gli

ospiti possono distinguere tra un messaggio che esiste per
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vendere loro un'altra prenotazione e uno che esiste perché

ricordate e apprezzate davvero la loro visita precedente. Il

dettaglio specifico — il nome del festeggiato, un momento della
serata che ricordate davvero — è ciò che separa i 2, e vale la

pena tenere semplici note sui vostri migliori ospiti specificamente

in modo che quel dettaglio sia disponibile e accurato un anno

dopo, piuttosto che tentato dalla memoria e leggermente
sbagliato.

Questa settimana: Estraete il vostro elenco di prenotazioni di
gruppo degli ultimi 18 mesi e identificate ogni ospite che ha

prenotato con voi più di una volta. Per ciascuno, annotate se la

loro occasione è probabile che si ripeta, e se sì, fissate un

promemoria per contattare circa 10 mesi dopo la loro
prenotazione più recente, in vista della probabile prossima

occasione.
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Primi passi

Estraete le vostre prenotazioni di gruppo degli ultimi 18 mesi e
identificate ogni ospite che ha prenotato più di una volta.

1

Inviate un follow-up genuino e personale entro 24-48 ore da
ogni evento di gruppo, facendo riferimento a un dettaglio
specifico della serata.

2

Per un'occasione ricorrente, fissate un promemoria per
contattare circa 10-11 mesi dopo la prenotazione più recente.

3

Costruite un'offerta modesta di fedeltà per ospiti abituali che
non sia uno sconto diretto, e iniziate a tracciare il vostro tasso
di ospiti abituali.

4
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I numeri da tracciare

Ciò che viene misurato viene gestito.

— ATTRIBUITO A PETER DRUCKER
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Tutto in questo libro funziona meglio quando potete vederlo

funzionare, e un business di ristorazione privata gestito senza un

cruscotto mensile deriva di nuovo verso "disponibile se qualcuno
chiede" entro un anno, per quanto bene lo abbiate configurato

inizialmente, semplicemente perché nessuno sta osservando i

numeri che segnalerebbero la deriva in anticipo. Costruite il
Cruscotto della Ristorazione Privata come un breve e onesto
rapporto mensile — 6 numeri, tracciati con coerenza, ciascuno

che vi dice qualcosa di specifico su cui agire.

Richieste: il conteggio grezzo delle richieste di gruppo ricevute

quel mese, per origine se lo state tracciando (il Tracciatore delle

Richieste del Capitolo 7). Questo è il vostro controllo di salute

della parte alta dell'imbuto — un conteggio di richieste in calo,
tracciato nel corso di diversi mesi, vi dice che il vostro marketing

(Capitolo 17) necessita attenzione prima che si manifesti come

un problema di ricavi, dandovi un indicatore anticipato piuttosto

che uno ritardato.

Tasso di conversione: richieste diventate prenotazioni

confermate e con deposito, come percentuale del totale delle
richieste di quel mese. Questo è il numero singolo più

direttamente legato alla vostra velocità di risposta e processo di

vendita (Capitolo 7) — un tasso di conversione che scende

mentre il volume delle richieste rimane stabile è quasi sempre un

problema di tempo di risposta o follow-through, non un problema
di domanda, ed è risolvibile in giorni una volta identificato, non in

mesi.
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Occupazione della sala per giorno della settimana: quale

percentuale di serate prenotabili, suddivise per giorno della

settimana, ha effettivamente portato una prenotazione di gruppo
quel mese. Questo è ciò che trasforma il calendario di domanda

del Capitolo 10 da teoria a strumento di gestione continuo —

tracciato mensilmente, vi dice precisamente quali serate della

settimana necessitano attenzione promozionale attiva in questo
momento, non quali serate ne avevano bisogno l'anno scorso.

Spesa a persona: spesa totale media per ospite nelle
prenotazioni di gruppo di quel mese, suddivisa per formato se ne

gestite diversi (tavolo lungo, sala privata, cessione). Tracciata nel

tempo, questo vi dice se i vostri livelli di menu fisso e pacchetti

bevande (Capitoli 4 e 14) stanno effettivamente performando
come progettato, o se gli ospiti stanno costantemente ricorrendo

per default al vostro livello più basso, il che suggerirebbe che la

vostra presentazione o il divario di prezzo tra livelli necessiti di

essere rivisitato.

Perdite di deposito: il valore dei depositi persi per cancellazione

quel mese, contro il valore dei depositi raccolti. Una percentuale
bassa e sana qui conferma che la vostra Scala di Cancellazione

(Capitolo 6) sta facendo il suo lavoro; una percentuale in

aumento è un avvertimento precoce che o i vostri termini sono

diventati troppo indulgenti in pratica, o che una particolare fonte

di prenotazione (un canale di referenza specifico, forse) vi sta
portando richieste a minore impegno che convertono in

prenotazione ma poi cancellano a un tasso più alto delle vostre

altre fonti.
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Punteggio delle recensioni: la vostra valutazione media delle

recensioni specificamente dalle prenotazioni di gruppo e

ristorazione privata, tracciata separatamente dal vostro
punteggio generale di recensioni del ristorante dove la vostra

piattaforma lo permette, perché la recensione di un ospite di

gruppo riflette un insieme diverso di fattori (l'esperienza del

conto, il processo di preordine, la sala stessa) rispetto alla
recensione di un cliente generale, e mescolare i 2 nasconde

esattamente il segnale che dovete vedere chiaramente.
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Il Cruscotto della Ristorazione Privata

Ecco cosa vi compra effettivamente tracciare questo

mensilmente, piuttosto che annualmente o mai. Un ristorante che

rivede questi 6 numeri una volta all'anno individua un problema,

in media, molti mesi dopo che è iniziato — un tasso di
conversione in calo iniziato a marzo non viene notato fino alla

revisione annuale a dicembre, momento in cui è costato 9 mesi

di prenotazioni perse. Lo stesso ristorante che rivede il cruscotto

mensilmente individua lo stesso calo in aprile, agisce in maggio,
e si è ripreso prima che il problema sia costato più di qualche

Richieste: conteggio grezzo delle richieste di gruppo ricevute
questo mese.

1

Tasso di conversione: richieste diventate prenotazioni
confermate e con deposito.

2

Occupazione della sala per giorno della settimana: serate
prenotabili che hanno effettivamente portato una prenotazione
di gruppo.

3

Spesa a persona: spesa totale media per ospite nelle
prenotazioni di gruppo.

4

Perdite di deposito: valore perso per cancellazione contro
valore raccolto.

5

Punteggio delle recensioni: valutazione media delle recensioni
specificamente dalle prenotazioni di gruppo.

6
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settimana di impatto. Il valore del cruscotto risiede quasi

interamente nella velocità del ciclo di feedback, non nella

sofisticazione dei numeri stessi — questi sono semplici conteggi
e percentuali che qualsiasi proprietario può calcolare in 20 minuti

al mese con un foglio di calcolo di base.

Eseguite una versione semplice del ritorno di questa disciplina:

se cogliere un calo del tasso di conversione 2 mesi prima, in

media, vi risparmia anche solo 4 prenotazioni perse all'anno a un

valore medio di 1.500 €, sono 6.000 € all'anno recuperati
puramente guardando un numero mensilmente invece di non

guardarlo mai affatto — un ritorno che supera di gran lunga i 20

minuti al mese che effettivamente costa mantenere il cruscotto.

Resistete alla tentazione di aggiungere metriche più

velocemente di quanto possiate agire su di esse. I proprietari

energizzati dopo aver costruito il loro primo cruscotto spesso lo
espandono entro pochi mesi in un rapporto di 15 righe che

traccia ogni dato concepibile, momento in cui la revisione

mensile diventa una faccenda che nessuno completa

effettivamente con coerenza, e l'intero sistema si affievolisce
silenziosamente tornando a niente. 6 numeri ben scelti, rivisti in

modo affidabile ogni mese, forniscono molto più valore nel corso

di un anno rispetto a 15 numeri rivisti sporadicamente o mai. Se

trovate una lacuna genuina dopo alcuni mesi di utilizzo del

cruscotto a 6 metriche — uno schema specifico che volete
tracciare che questi 6 non catturano — aggiungete un numero

deliberatamente, e considerate di ritirare o semplificare un altro

piuttosto che lasciare che la lista cresca senza limiti. La
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disciplina di mantenerlo breve è essa stessa parte di ciò che lo

rende sostenibile.

Condividete il cruscotto anche con la vostra leadership di sala e

cucina, non solo con voi stessi. Un manager di sala che può

vedere il tasso di conversione e la spesa a persona che si
muovono nella direzione sbagliata ha molte più ragioni per

spingere attivamente il pacchetto bevande o segnalare una

scadenza di preordine che sta scivolando rispetto a uno che

sente solo del business di gruppi in astratto — la visibilità
trasforma i numeri da una preoccupazione privata del

proprietario a un obiettivo di team condiviso in cui tutti hanno un

interesse.

Stampate il cruscotto, o esponetelo da qualche parte dove il

team più ampio possa vederlo, piuttosto che tenerlo in un foglio

di calcolo che solo voi aprite. Un numero che è visibile diventa
un numero che alla gente importa muovere, e il semplice atto di

rendere le prestazioni di gruppo visibili quanto il vostro conteggio

serale di coperti è spesso ciò che finalmente lo sposta da

un'attività di sfondo a qualcosa che l'intero team tratta come una
parte reale del business.

Questa settimana: Impostate il vostro modello di cruscotto con
le 6 metriche sopra, popolatelo con qualsiasi dato storico

possiate ragionevolmente ricostruire per gli ultimi 3 mesi, e

mettete un promemoria di calendario ricorrente per aggiornarlo e

rivederlo lo stesso giorno ogni mese da ora in poi.
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Questa settimana

Impostate il Cruscotto della Ristorazione Privata: richieste,
tasso di conversione, occupazione per serata, spesa a
persona, perdite di deposito, punteggio delle recensioni.

1

Ricostruite quanti più dati degli ultimi 3 mesi potete
ragionevolmente per popolare la prima versione.

2

Mettete un promemoria di calendario mensile ricorrente per
aggiornarlo e rivederlo lo stesso giorno ogni mese.

3

Condividete il cruscotto con la leadership di sala e cucina
piuttosto che tenerlo solo per voi.

4
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C A P I T O L O  2 0

Il ristorante con 2 business

Il tutto è maggiore della somma delle sue
parti.

— ARISTOTELE
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Quando arrivate a questo capitolo, se avete lavorato i modelli in

ordine, la vostra sala privata non è più lo spazio che guadagna di

meno nell'edificio — ha un prodotto definito, un prezzo reale, un
imbuto che lo riempie, un piano di servizio che lo gestisce bene,

e un cruscotto che vi mantiene onesti su se stia effettivamente

funzionando. Ciò che avete costruito, senza necessariamente

proporvi di costruirlo in questo modo, è un secondo business
dentro il vostro ristorante, e lo spostamento finale che questo

capitolo vi chiede è trattarlo esplicitamente come esattamente

questo.

La vostra sala da pranzo principale e il vostro business di gruppi

e ristorazione privata hanno obiettivi diversi, ritmi diversi e, in un

ristorante sano, diversi proprietari di attenzione — anche se
quell'attenzione ricade in ultima analisi sulla stessa persona, voi.

Il compito della sala principale è coperti costanti e affidabili sera

dopo sera, costruiti su affari locali abituali, avventori senza

prenotazione, e la vostra reputazione generale. Il compito del
business di gruppi è catturare prenotazioni ad alto valore,

pianificabili e a margine più alto che riempiono esattamente la

capacità — la sala privata di martedì, l'intero ristorante di un

lunedì tranquillo, il tavolo lungo di mercoledì che altrimenti

sarebbe mezzo vuoto — che la domanda organica della sala
principale non raggiunge da sola. Ben gestiti, insieme smussano

la vostra settimana piuttosto che semplicemente aggiungere

ricavi uno sopra l'altro: il business di gruppi riempie esattamente

le lacune che lo schema di domanda naturale della sala
principale lascia aperte.
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Fissate obiettivi annuali per ciascun business separatamente,

non come un unico numero di ricavi combinato. La vostra sala

principale potrebbe puntare a una specifica cifra media di coperti
a sera e una specifica spesa media, tracciata contro l'anno

scorso. Il vostro business di gruppi, usando il Cruscotto del

Capitolo 19, dovrebbe portare i propri obiettivi annuali espliciti:

ricavi totali di gruppo, tasso medio di conversione, occupazione
per giorno della settimana, chiudendo la Lacuna di Rendimento

della Sala del Capitolo 1 di una percentuale specifica e nominata

quest'anno piuttosto che lasciarla aperta. Separare gli obiettivi

conta perché un forte anno di gruppi può mascherare un
ammorbidimento della sala principale, e viceversa, se guardate

sempre solo un numero combinato — e ciascun business

necessita della propria diagnosi e della propria correzione

quando sotto-performa, non una spiegazione condivisa e
confusa.

Costruite un ciclo di pianificazione annuale che tratti il
business di gruppi con la stessa serietà della vostra

pianificazione del menu principale. Nell'ultimo trimestre dell'anno,

rivedete l'intero Cruscotto per l'anno appena concluso contro i

vostri obiettivi, e usate il calendario di domanda del Capitolo 10

per pianificare le spinte promozionali del prossimo anno per i
vostri mesi tranquilli noti prima che quei mesi arrivino, non una

volta che sono già iniziati. Rivisitate i vostri livelli di menu fisso e

pacchetti bevande annualmente contro i costi attuali di cibo e

bevande, la stessa disciplina che già applicate al vostro menu à
la carte, piuttosto che lasciare che il prezzo di gruppo rimanga

invariato per anni mentre il vostro menu principale evolve intorno
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ad esso. Rivisitate la vostra griglia di spesa minima contro un

calcolo fresco della vostra alternativa à la carte, perché le

prestazioni della vostra stessa sala principale cambiano anno
dopo anno, e una spesa minima fissata 3 anni fa contro

un'alternativa che da allora è cambiata è silenziosamente sotto-

o sovraprezzata senza che nessuno l'abbia deciso di proposito.

Ecco il benchmark su cui vale la pena misurarsi, costruito da

tutto ciò che è in questo libro piuttosto che da una fonte esterna:

un business di ristorazione privata e di gruppi che ha chiuso la
maggior parte della sua Lacuna di Rendimento della Sala

originale, sta convertendo da qualche parte nel range del 45-

60% delle richieste qualificate (contro la linea di base del

Capitolo 7, spesso partendo ben sotto il 35%), e sta generando
da qualche parte tra il 12% e il 20% dei ricavi totali del ristorante

da un'impronta che è tipicamente ben sotto il 15% dello spazio

totale di sala — un business che, in questi termini, sta

comodamente superando una porzione equivalente della vostra
sala da pranzo principale, che era l'intero punto di questo libro.

Il ristorante che fa questo bene non si sente come se stesse
gestendo 2 operazioni separate giorno per giorno — si sente

come un ristorante che ha semplicemente smesso di sprecare

uno dei suoi migliori asset. La sala che soleva stare vuota,

venduta con riluttanza quando a qualcuno capitava di chiedere, è

ora attivamente venduta, ben prezzata, affidabilmente riempita
nelle sue serate più tranquille e prezzata premium nelle sue più

impegnate, gestita con un piano di servizio che protegge sia

l'esperienza del gruppo che la serata del resto della sala, e

seguita in un modo che trasforma una prenotazione una tantum
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in anni di business ripetuto. Nessuno dei 20 modelli in questo

libro ha richiesto una ristrutturazione o un grande esborso di

capitale per iniziare — la maggior parte di essi ha richiesto un
documento, un prezzo, una scadenza, o un'abitudine, applicati

con la stessa disciplina che già portate nel resto del vostro

ristorante.

Pensate al business di gruppi, una volta raggiunta questa

maturità, anche come al vostro miglior sistema di allerta precoce

per la salute del ristorante più ampio, non meramente come una
linea di ricavi separata. Gli ospiti di gruppo — particolarmente gli

ospiti aziendali abituali che visitano più volte all'anno e

confrontano ogni visita con l'ultima — sono spesso i primi a

notare e menzionare un sottile declino altrove: un menu che non
si è evoluto da un po', uno standard di servizio che si è

leggermente allentato, un ricambio di personale che si nota in un

team più nuovo e meno sicuro. Poiché siete già in contatto

regolare e personale con questi ospiti attraverso il sistema di
fidelizzazione del Capitolo 18, avete un canale per quel feedback

che la maggior parte dei ristoranti non costruisce mai

deliberatamente con la propria base di clienti più ampia e

anonima. Ascoltatelo, chiedetelo direttamente nei vostri follow-up

post-evento, e trattate i vostri migliori ospiti di gruppo non solo
come un flusso di ricavi ma come alcuni degli osservatori più

coinvolti e investiti dello standard generale del vostro ristorante

che avete.

Questa settimana, e ogni mese d'ora in poi: Mettete una data

ricorrente sul calendario — trimestrale è sufficiente — per

rivedere il vostro Cruscotto della Ristorazione Privata contro gli
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obiettivi annuali che avete fissato specificamente per il business

di gruppi, allo stesso modo in cui rivedete i numeri della vostra

sala principale. Quella singola abitudine, sostenuta, è ciò che
impedisce ai guadagni di questo libro di erodersi silenziosamente

tornando a dove avete iniziato.

Primi passi

Fissate obiettivi annuali per il business di gruppi separatamente
dalla sala principale: ricavi totali di gruppo, tasso di
conversione, occupazione per serata, una riduzione nominata
della Lacuna di Rendimento della Sala.

1

Costruite un ciclo di pianificazione annuale del quarto trimestre
che rivede l'intero Cruscotto contro quegli obiettivi e pianifica in
anticipo le spinte dei mesi tranquilli del prossimo anno.

2

Rivisitate i vostri livelli di menu fisso, pacchetti bevande e
griglia di spesa minima annualmente contro i costi attuali, la
stessa disciplina del vostro menu principale.

3

Mettete una data trimestrale ricorrente sul calendario per
rivedere il Cruscotto contro gli obiettivi annuali d'ora in poi.

4
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Glossario

Lacuna di
Rendimento della
Sala

La differenza tra quanto guadagna oggi
una sala privata per metro quadrato e

quanto guadagna la sala da pranzo

principale nello stesso spazio.

Modello di
Contribuzione del
Gruppo

Un confronto di quanto vale realmente una

prenotazione di gruppo rispetto agli stessi
posti venduti à la carte, considerando

spesa, rischio e tempo di permanenza.

Menu dei Formati La capacità definita, la spesa minima e
l'allestimento per ciascun modo in cui il

ristorante vende spazio di gruppo: tavolo
lungo, sala privata, area semi-privata,

cessione totale.

Costruttore di Menu
Fisso

Il modello per prezzare un menu fisso di
gruppo a livelli, con la realtà di produzione

(mantenimento in caldo, scelta limitata)
incorporata fin dall'inizio.

Calcolatrice della
Spesa Minima

Uno strumento per fissare la spesa

minima di una sala privata dall'alternativa
à la carte della sala stessa, per giorno e

stagione.
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Scala di
Cancellazione

Il programma di depositi e percentuali di
rimborso per prenotazioni di gruppo che si

riducono più la cancellazione si avvicina
alla data.

Tracciatore delle
Richieste

Il registro del tempo di risposta e dell'esito

di ogni richiesta di gruppo, usato per
cogliere quanto costa in prenotazioni

perse una risposta lenta.

Sequenza dell'Ospite
Aziendale

L'insieme di comunicazioni costruito per la

responsabile d'ufficio o assistente

esecutivo che prenota cene di gruppo:
conferma, lista dietetica, chiamata pre-

evento.

Scala delle Poste
Emotive

Un modo di classificare le prenotazioni di

celebrazione (compleanno, anniversario,

fidanzamento) in base a quanto siano
sensibili al prezzo e ai piccoli errori.

Calendario della
Domanda di Gruppo

La mappa annuale della domanda di
prenotazioni di gruppo: la stagione

aziendale di dicembre, le lauree, il
gennaio tranquillo e le fasce

infrasettimanali che necessitano di essere

riempite.

Sistema T-Meno La struttura di scadenze per raccogliere

preordini di menu, allergeni e numeri finali
prima dell'arrivo di un gruppo.
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Scheda di Gestione
del Gruppo

Il piano di servizio per una grande festa
che copre arrivo, bevande, sistemazione,

tempistica delle portate e il conto.

Copione di
Pagamento

Il testo preparato per gestire un unico

conto diviso tra molti ospiti, inclusa la pre-

autorizzazione e le richieste discrete di
pagatore unico.

Modello del
Pacchetto Bevande

Un'indennità bevande preconcordata
prezzata a persona, costruita per

aumentare la spesa e semplificare il

servizio rispetto a un bar aperto.

Modello di Prezzo
della Cessione

Il calcolo di pareggio per chiudere l'intero

ristorante a un gruppo, incluso il premio di
esclusività e gli abituali rifiutati.

Lista di Controllo del
Design della Sala

I requisiti fisici per uno spazio di

ristorazione privata: capacità, suono,
schermo, la propria stazione di servizio e

una porta separata.

Brief della Pagina di
Ristorazione Privata

Il piano di contenuto e fotografia per la

pagina del sito web che rende la sala

privata facile da trovare e facile da
richiedere.
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Sistema di
Fidelizzazione degli
Ospiti

Il processo di follow-up (ringraziamento,
promemoria annuale, offerta di fedeltà)

che trasforma un ospite di gruppo una
tantum in un cliente abituale.

Cruscotto della
Ristorazione Privata

Il foglio di tracciamento mensile per

richieste, conversione, occupazione della
sala, spesa a persona, perdite di deposito

e punteggio delle recensioni.

Coperti Il termine del settore alberghiero per il

numero di ospiti serviti a un tavolo o in un

servizio; usato in tutto questo libro come
unità standard di domanda.
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