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Restaurantul ca sistem. Moldova 2026-2029

Analizd operationald pentru antreprenorii HoReCa: pe unde se scurg banii, de ce un restaurant nu devine

afacere si ce se repard primul.

Despre autor

Egor Negruta — manager operational HoReCa.

SR
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Scoala de ospitalitate — la Novikov Restaurant
Group (Moscova): de la ospatar la ospatar-sef si
apoi la manager.

Scoala de bar — la BAF si Bulvar (Chisinadu): de la
ajutor de barman la bar-manager. Pe langa aceste
doua, a trecut prin alte patru proiecte de bar din

Chisindu — fara nume, sub NDA.

In Moldova, drumul de la administrator la
manager general in proiectele Atypic, Daily Dose,
Brut — si alte cateva proiecte de restaurant din
ultimii ani, ale caror nume nu le mentionez din

acelasi motiv.

in prezent lucreaza in Group MIMI pe dou3

proiecte active — Castel Mimi si Hotel Mimi — si
COHORT €3

conduce lansarea unui nou restaurant, DIVA.

Aproximativ 20 000 de ore in operational: sala, bucataria din partea managementului (nu plita), biroul.
In aceasta industrie experienta nu se masoara in ani, ci in ore — pentru ci o turd de Revelion la 200 de
oaspeti valoreaza cat trei zile obisnuite de lucru, iar o deschidere de proiect valoreaza cat un an de
operational stabil. La bucatarie nu am fost niciodata bucatar — dar am petrecut ore si ore langa
bucatarii-sefi, la briefuri, specificatii, analize de plating si stop-listuri. Asta e o altd competenta: nu
»,cum se gateste", ci ,cum faci sa se repete in fiecare zi". Ce e scris in acest document este distilat din

acele ore, nu din carti.

Zona de competente: diagnosticarea defectelor operationale, reasamblarea proceselor, controlul
financiar, disciplina turei, deschiderea de proiecte noi.



Cifrele pe locatii concrete sunt sub NDA. Tn acest document nu exist3 valori exacte pentru cifra de
afaceri, marja sau fondul de salarii al proiectelor concrete. Exista benchmark-uri de industrie, directii
de schimbare si termene — atat cat e nevoie pentru ca metoda sa fie utilizabila.

De ce exista acest document

Acest text este gratuit, si este o decizie constienta. Nu este palnie, nu este lead-magnet, nu este
invitatie la consultanta. Pe piata HoReCa din Moldova nu exista o analiza sistemica publica despre cum
un restaurant se transforma in afacere sau moare ca afacere. Lucrez in aceasta industrie de suficient
timp ca sa vad defectele care se repet3, si sunt suficient de tanar ca sa nu pretind ca ,se rezolva cu

experienta”.

Daca esti antreprenor cu un restaurant care deja functioneaza si ceva de aici ti se pare neplacut de
familiar — acesta este modul corect de a citi. Daca citesti ca sa ,verifici ca oricum suntem bine" — mai
departe nu are sens.

Pentru cine este

e Proprietari activi de restaurante, cafenele, baruri din Moldova.
e Cei care deschid primul sau al doilea local si vor sa vada harta defectelor inainte, nu dupa.

e Manageri generali care vor un limbaj sistemic pentru discutia cu proprietarul.

Pentru cine nu este
e Cei care cauta ,inspiratie" si ,povesti despre magia ospitalitatii".
e Cei care cauta sabloane de tipul ,5 pasi spre un restaurant de succes".

e Cei care nu sunt pregatiti sa se uite la cifre, disciplina si conflict.
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Cadrul: ce este restallBaMBlca afacere
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Cadrul: ce este restaurantul
ca afacere

1.1. Cand restaurantul este munca antreprenorului, nu afacere

Din afar3, restaurantul seamana cu o afacere: casa de marcat, oaspeti, echipa, bucatarie, livrari, story-
uri. Din interior, este adesea doar o forma scumpa de auto-angajare pentru antreprenor.

Afacerea incepe acolo unde apare repetabilitatea fara prezenta ta personala. Daca fara tine totul se

destrama in doua saptdmani — nu ai afacere, ai un proiect care te hraneste cu munca.

Si mai dur: raspunde mai intai pentru cine construiesti restaurantul.



Daca iti construiesti restaurantul pentru tine — ,cum vad eu", ,cum imi place", ,cum vreau" — astanu e

despre bani. Este un proiect care da oamenilor de munca si iti hraneste ego-ul. Nu detii o afacere.

Intretii un sistem: echipa, chiria, statul si disciplina altora.

Daca iti construiesti restaurantul ca afacere, 1l construiesti pentru oameni: pentru un oaspete concret,

regimul lui de viata si motivele lui de a reveni. Si in acel moment restaurantul inceteaza sa fie reflexia

gustului tau si devine un produs care e obligat sa functioneze fara emotiile tale.

UNDE RESTAURANTUL ARATA CA AFACERE, DAR NU ESTE

Sase intrebari de verificare. Daca macar trei raspunsuri sunt ,da" — nu ai afacere, ai o slujba.

1.

TEST

fti cumperi munci, nu un activ. Esti ,ocupat", ,tii totul", ,esti in tem3", dar valoarea nu se separ3

de prezenta ta.

Afacerea nu are un limbaj comun. Nu exista cifre pe baza carora discutd antreprenorul si
managerul: profit brut, cash gap, viteza nodurilor, stop-list, pierderi. Exista doar ,senzatie" si

»pare ok".

Deciziile nu se repeta. Fiecare turda — un spectacol nou. Regulile nu supravietuiesc zilei tale
libere.

Profitul este accident. ,Uneori bine", ,uneori prost", iar cauza e mereu externa: vremea, orasul
gol, oaspetii nepotriviti, personalul nu a venit.

Echipa lucreaza pe emotii, nu pe contract. Azi ,iubim oaspetii", maine ,ne-au plictisit toti". Asta
fnseamna ca nu ai standard si nu ai limite.

Casa-i plina. Banii nu-s. Cifra de afaceri hraneste iluzia: totul se duce pe achizitii, fond de salarii,
datorii, reduceri, corectarea erorilor.

Criteriul sistemic. Dacd nu poti sa dispari o saptamana fara
degradare operationala (viteza, calitate, disciplind, bant), acesta nu
este restaurant ca afacere. Este restaurant ca dependenta.

DE REALITATE IN 5 MINUTE
Daca pleci 7-14 zile si scade viteza/calitatea/disciplina — nu ai un sistem de tura.

Daca fara tine nu se poate lua o decizie despre reducere/retur/compliment — nu ai reguli, ai
doar frica de conflict.

Daca nu poti numi 3 cauze pentru care ieri a scazut profitul brut — nu ai un model de
cauzalitate.

Daca ,,omul puternic" ar pleca si tu ,nu stii ce sa faci" — rolul nu este descris, controlul nu este

construit.



Simptomul tipic, in spatele caruia sta aproape intotdeauna acelasi defect de sistem: ,totul se tine pe un
singur om". Pe dinduntru suna ca ,avem un administrator / bucatar-sef / bar-manager puternic". De
fapt inseamna: rolul nu este descris, controlul nu este construit, cunostintele nu sunt multiplicate.

In practica mea, fiecare al doilea proiect pe care proprietarul il numeste ,problema de ospitalitate" este
de fapt problema de disciplina: stop-list, ritmul bucatariei, depozitul, programele, limitele reducerilor,
lipsa ritmului de decizii.

1.2. Economia # cifra de afaceri

Cifra de afaceri nu vindeca boala operationald. Restaurantul poate ,face casad" si sa moara incet in
acelasi timp: In casa sunt bani, pe conturi e gol, datoriile apasa, in echipa e fluctuatie, pe stoc se scurge.

Straturi interne unde banii dispar in liniste:
e Achizitii si specificatii. Lipsa specificatiilor transforma bucataria in ,fiecare gateste cum stie", iar
achizitiile in ,ludm ce este".
e Stoc si pierderi. Pierderi fara motive, ,reevaluari" pe hartie, inventare de forma.

e Reduceri si complimente. ,Ca sa nu fie conflict" si ,ca sa plece oaspetele multumit" — adesea

este plata pentru slabiciunea altcuiva.
e Fondul de salarii. Ore suplimentare, ture duble, ,omul tine totul" — si platesti nu rolul, ci haosul.

e Meniul. Pozitiile pe care ,le iubesti", dar care nu aduc bani.

Analiza extinsa ,casa-i, banii nu-s" — in Cazul A din Partea XII.

1.3. Radacina aproape niciodata nu e in bucatarie sau ospitalitate

Bucataria si ospitalitatea sunt partea vizibila. Din practica mea pe zeci de proiecte, radacina este
aproape intotdeauna in trei locuri:

1. Model neclar. Cui ii esti necesar, pentru ce esti platit, ce contract ai cu oaspetele.
2. Lipsa regulilor jocului. Standardele nu sunt scrise, limitele nu sunt aparate.

3. Orbire la cauzalitate. Tratezi simptomul fara sa schimbi sistemul. Test rapid de realitate —
Diagnostic Scorecard in Anexa A.



Casa-i plina.
Banii nu-s.

SCENARIU STANDARD AL RESTAURANTULUI MOLDOVENESC FARA SISTEM
PARTEA I



Cui nu 1 se potriveste
HoReCa

HoReCa aproape intotdeauna se alege nu pentru ca este rational, ci pentru ca da emotii rapide:
oaspeti, miscare, senzatia ,am facut un loc". Problema este ca industria asta nu e despre emaotiile
proprietarului. HoReCa este despre disciplina, ritm si consecinte.

Aceasta afacere li frange pe cei carora le e nevoie macar de unul dintre cele sase lucruri de mai jos.

LINISTEA S| CONTROLUL FARA OAMENI

Intr-un restaurant, conduci oameni si starea lor de spirit in fiecare zi. Oboseala echipei si oboseala

oaspetelui fac parte din produs. Daca nu suporti zgomotul uman zilnic — alege alta afacere.

BANI ,CURATI" SI RAPIZI

Aici banii sunt murdari: reduceri, pierderi, neconcordante, fluctuatie, defectiuni. Daca nu esti gata sa
sapi dupa cauze, profitul va fi un accident.

RECUNOASTERE SI IUBIRE

Daca iti este important ca oaspetii si echipa sa te iubeasca, vei incepe sa cumperi aceasta iubire prin
concesii. Sistemul va inghiti asta in 6-12 luni.

CONFORTUL FARA CONFLICTE

Restaurantul cere discutii neplacute: concedieri, preturi, disciplina, plangeri ale oaspetilor, furnizori.
Evitarea conflictului = acumularea unei datorii care oricum se plateste mai tarziu — doar ca mai scump.

FRUMUSETEA CA SCOP

Un interior frumos nu este un model de afaceri. In momentul in care cifra de afaceri scade, interiorul

nu plateste chiria.



LIBERTATEA DE ,A FACE CUM VREAU EU"

n restaurant, libertatea apare doar dup3 ce s-a construit un sistem — nu inainte. Dac3 vrei ,sa faci cum
iti place" din prima zi, nu vei primi libertate, ci haos: meniu dupa dispozitie, preturi sub oaspete, ture
sub prieteni, reduceri la telefon. Peste un an asta nu va fi afacere, ci un punct reactiv de servire a

propriilor impulsuri.

Libertatea in HoReCa este libertatea absentei: poti pleca doua saptamani si calitatea nu scade, cifrele
nu o iau razna, echipa nu se destrama. Este alt tip de libertate decat pare din afara. Daca o vrei pe
prima — alege o afacere unde rezultatul nu depinde de treizeci de maini de lucru care functioneaza
simultan sapte zile pe saptamana.
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Restaurant OS — metoda

Ce voi descrie mai jos nu este ,un text destept". Este un sistem dup3 care se poate lucra. il numesc
Restaurant OS — sistemul de operare al restaurantului. Sase straturi care, impreuna, dau
repetabilitatea rezultatului. Daca macar un strat nu este descris si nu este controlat, celelalte cinci

incep sa-i compenseze defectul pe banii tai.
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3.1. Cele sase straturi Restaurant OS

CASH & RISK

bani si rezilienta

5 CONTROL LOOP

metrici = praguri = actiuni

3 OPERATIONS 4 PEOPLE & ROLES

noduri si viteza responsabilitate

|
2 PRODUCT & MENU

arhitectura marjei

POSITION

contractul cu oaspetele

1. Position — contractul cu oaspetele. Cine este oaspetele tau, pentru ce plateste, de ce revine. Fara

acest strat, toate celelalte devin arta de dragul artei.

2. Product & Menu — arhitectura marjei. Cum castigd meniul: structura, ancore, simplitate in executie,

marja de contributie pe pozitie, nu ,procent de food cost".

3. Operations — nodurile vitezei si calitatii. Unde ,se tine tura": ritmul bucatariei, pasarea, asezarea,
barul, livrarea. Viteza fiecarui nod fie exista, fie tura plateste lipsa ei cu intarzieri, reduceri si nervi.

4. People & Roles — responsabilitate. Cine pentru ce raspunde, cine ia decizii, unde este ,gatul de
sticla". Nu organigrama, ci descrierea rolurilor decisive si a punctelor de responsabilitate.

5. Control Loop — metrici, praguri, actiuni. Nu rapoarte de dragul rapoartelor, ci declansatoare de
management: cifrd — prag de alarma — actiune — cine raspunde.

6. Cash & Risk — bani si rezilienta. Cash gap, chirie, CAPEX/OPEX, disciplina datoriei. Stratul care

devine vizibil ultimul si care omoara primul.
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Toate cele sase straturi se citesc dupd aceeasi formuld: strat —
simptome — diagnostic — parghie — metrica. Aceasta este rama
dupa care sunt construite toate capitolele care urmeaza si pe care o
poti aplica oricarui defect nou pe care il intdlnesti.

3.2. Cele cinci concepte ale metodei

Documentul functioneaza ca metoda, nu ca o colectie de opinii. Cinci termeni care se repeta in el —

acesta este vocabularul de lucru.
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PRODUCT x 0S - prezentarea ca iesire a sistemului

Restaurant as OS — privirea asupra restaurantului ca sistem de operare, nu ca ,loc cu mancare". Daca

nu poti descrie restaurantul ca un sistem de straturi cu intrari, iesiri si puncte de control, nu il conduci.




Money Leakage Map — harta scurgerilor. Unde dispar banii fara nicio ,mare greseala". Nu o gaur3, ci
6-10 mici, fiecare dand 0,5-2% din cifra de afaceri, iar impreuna — 8-15%. Vezi Anexa B.

Node Speed — viteza nodurilor. Timpul in care tura trece prin punctele-cheie: intrare, asezare, prima
servire, nota, plecare. Acesta este fundamentul impresiei si un indicator indirect al disciplinei.

Exceptions Kill Standards — exceptiile omoara standardul. Fiecare ,hai sa facem de data asta altfel"

transforma tura de maine intr-o loterie. Standardul nu se distruge prin ordin; se distruge prin concesii.

Repeatability Machine — masina de repetabilitate. Sistemul care da calitate si bani indiferent de

componenta turei. Scopul Restaurant OS este s asambleze aceasta masina; restul sunt mijloace.
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Ospitalitate # zambet

2026 este punctul in care oaspetele are mai putin timp, piata are mai multa oferta, iar proprietarul mai

putin spatiu pentru ,straduinta”. Ospitalitatea in aceasta realitate inceteaza sa fie despre emotie si

devine despre predictibilitate.

4.1. Controlul impresiei
Zambetul este interfata. Ospitalitatea este controlul impresiei.

Controlul impresiei inseamna: proiectezi din timp ce momente din experienta oaspetelui trebuie sa fie
puternice si care neutre; unde esti obligat sa surprinzi si unde esti obligat sa fii stabil.
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»otraduinta" nu este o unitate de masura. Oaspetele nu stie cat te-ai straduit. El stie daca a fost
cafeaua calda, daca a fost salutat in primele 60 de secunde, daca a trebuit sa faca semn cu mana ca sa
primeasca nota si ce ai facut cand ceva a mers prost.

4.2. Emotie vs functie

Restaurantul nu se cumpara cu ochii si nu se cumpara cu mancarea. Se cumpara cu corpul:
temperatura, zgomot, asezare, viteza, claritate. Emotia apare ca produs secundar al unei functii

corecte.

Daca functia cade, emotia nu salveaza. Orice ,ne-am straduit" in aceasta situatie se citeste ca ,nu am

reusit”.

4.3. Capitalul emotional si apararea lui

Oamenii chiar iarta greseli bucatariei si ospitalitatii, daca iubesc locul. Dar nu iubesc interfata. lubesc

un ton recognoscibil, senzatia ,de-al casei", energia umana care nu ,joaca", ci este.

Important este altceva: capitalul emotional nu apare din inspiratie. Se construieste ca sistem — altfel se
transforma in carisma intAmplatoare a proprietarului, care nu se scaleaza si nu supravietuieste oboselii
tale.

Cum arat3 asta in proiecte vii (anonim, fara referire la locuri):

e Un bar de vinuri mic, care ,dadea rateuri" regulat la bucatarie in varf (asteptare, stop-uri), dar isi
pastra loialitatea pentru ca tonul si grija pe greseala erau invariabil mature: explicau cinstit,
propuneau imediat o solutie, nu negociau cu complimente, pastrau respectul.

e O cafenea intr-un cartier rezidential, unde functional totul era ,mediu", dar oaspetele simtea ca
este tinut minte ca om, nu ca un cec: acelasi salut, aceeasi liniste, acelasi ritm. Acolo se
reveneau nu pentru o mancare-wow, ci pentru un regim.

e Un restaurant din centru, cu interior scump si pozitionare ,europeana’, care nu si-a construit un
caracter recognoscibil. Peste sase luni a fost inlocuit de doua locuri noi, fara amenajari, dar cu
energie de echipa puternica si produs simplu.

GESTIONAREA ,MAGIEI" CA SISTEM

Fara ezoterism. Patru elemente practice:

e Tonul comunicarii ca standard. Ce cuvinte, ce viteza de vorbire, ce e considerat norma si ce e
considerat necivilizat. Acesta este un document de o pagina, nu ,intelegeti voi singuri".

e Momente de forta. 3-5 puncte unde esti obligat sa fii puternic in fiecare zi: intrarea, primul
minut, grija pe greseald, plecarea. Vezi Anexa D — 7 scenarii.
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e Ritualuri de
echipa. Scurte, repetabile, nu ,team building": brief-ul de tura, degustarea, un singur focus al
zilei.

e Dreptul la greseala + obligatia de a repara. Oaspetele iarta greseala. Oaspetele nu iarta

indiferenta.

4.4. Cazul ,celor doua mic-dejunuri”

in restaurant exist3 o regul: mic-dejun pan3 la o anumit3 ora.

18






OASPETELE MODERN - documenteaza impresia

Vine prima masa: vor mic-dejun, dar pana la inchiderea ferestrei mai sunt vreo 30 de minute. Ospatarul
refuza corect, propune alternative. Totul arata matur.

Dupa cateva minute, proprietarul localului se asaza in sala, bea o cafea. Intrd a doua masa — cunoscutii
lui. Cer si ei mic-dejun. Ospatarul repeta regula. Si in acel moment proprietarul spune: ,Faceti-le".
Managerul merge la bucatarie, se cearta cu bucatarii, bucataria rupe productia, mic-dejunul se prepara.

Prima masa vede tot si trage o concluzie simpla: regulile aici nu sunt pentru toti. Pleac3, nu mai revine
niciodata si adesea lasa o recenzie nu despre mancare, ci despre nedreptate.

Ce s-a intAmplat in 4 minute:

e Proprietarul a devalorizat printr-o singura fraza standardul pe care el insusi il aprobase.
e A devalorizat ospatarul, care a refuzat corect.

e A devalorizat managerul, pe care I-a obligat sa ,forteze" bucataria.

A devalorizat bucatarii, care au fost obligati sa incalce ritmul si principiile.

A distrus increderea oaspetelui, care avusese incredere in reguli.

Mancarea, oaspetii o mat iartd uneori. Requlile duble — aproape
niciodata.

4.5. De ce ,bunatatea” fara structura distruge
Cand echipa nu are reguli si limite, bunatatea devine:

e inegala — unui oaspete se poate, altuia nu;

e scumpa — complimente in loc de solutii;

e toxica — in interiorul echipei se acumuleaza furia si cinismul.
Ospitalitatea adevarata se sprijina intotdeauna pe limite dure:

e ce facem mereu,
e ce nu facem niciodata,

e ce facem doar in anumite conditii.

Fara aceste trei categorii, ,ospitalitatea" devine management dupa dispozitie.
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Ospitalitatea aplicata:
precizie in loc de zambete

Piata din 2026 nu recompenseaza straduinta. Recompenseaza predictibilitatea. Mai putini oameni —
mai multe asteptari — mai putina rabdare la oaspete. Modelul de ospitalitate ,pe oameni" nu se

scaleaza si nu rezista fluctuatiei.

5.1. Unitatea de ospitalitate in 2026 — un scenariu, nu o persoana

Nu ,avem ospatari talentati". Ci: avem 7 scenarii, si fiecare om din tura le parcurge la fel.
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OSPITALITATE - masa ca scenariu inainte de sosirea oaspetelui

e Scenariul intalnirii.

e Scenariul asteptarii.

e Scenariul asezarii.

e Scenariul primei serviri.
e Scenariul erorii.

e Scenariul notei si platii.

e Scenariul plecarii.

Sunt detaliate in Anexa D — pas cu pas, cu triggere, cu replici, cu ramificatii pentru situatii tipice.

MINI-CHECKLIST PENTRU FIECARE TURA
Aceasta este igienad de baza. Daca macar un punct nu este inchis — tura incepe cu defect.
e Timpul pana la primul contact < 60 secunde.
e Exista un responsabil de ritmul turei (shift lead). Nu ,toti impreuna".
e Stop-list-ul este discutat inainte de deschidere. Cauzele sunt fixate.
e Politica de reduceri si complimente este cunoscuta: cine poate, in ce limite, cu ce motiv.

e Pentru fiecare eroare tipica exista un scenariu: ce spunem, ce facem, cine ia decizia.

5.2. Caz: ,ospatarul puternic a plecat — si sala a cazut"

A fost. Sala se tinea pe unul-doi ,vedete". In turele lor, oaspetii erau multumiti. in alte ture, incepeau
intarzieri, conflicte si reduceri ,ca sa stingem".

Diagnostic. Ospitalitatea era construit pe oameni, nu pe noduri. Stabilitatea lipsea pentru ca nu erau
scenarii de eroare, de asteptare si de control al bucatariei.

Ce s-a schimbat. Au fost scrise 7 scenarii. A fost numit un responsabil de ritmul turei si s-a introdus un
brief scurt inainte de tura (7 minute).

Rezultatul in 4-6 saptamani. Tura a devenit predictibild: mai putine compensatii, mai putine
Limprovizatii", mai putina diferenta intre zile. Cand ,vedeta" a plecat in concediu, indicatorii turei s-au
mentinut.

5.3. Personalizare fara CRM-call center

»A tine minte oaspetele din cap" nu mai functioneaza: fluctuatie, ture diferite, oameni diferiti.
Personalizarea in 2026 este fie sustinuta de date, fie se transforma in accident.

23



Nu e nevoie sa transformi restaurantul in call center. E nevoie sa stii macar patru lucruri:
® cine revine;
® Ce anume cumpara;
e in ce zile i pierzi;
e la ce pas scade impresia.

Aceste patru rdspunsuri sunt suficiente ca ospitalitatea sa devina precis, nu ,sufletist". Daca nu le ai —

nu ai personalizare, ai presupuneri.

5.4. Unde automatizarea intareste si unde omoara

Intareste acolo unde elimina frecarea. Rezervarea, asteptarea, plata, feedback-ul, controlul stop-list-
ului — toate trebuie sa functioneze fara participarea omului sau cu un minim de participare.

Omoara atmosfera acolo unde inlocuieste sensul uman. Salutul, explicatia, grija pe greseala, tonul
comunicarii. Daca un robot spune ,buna ziua" — nu este ospitalitate, este interfata. Si oaspetele citeste

asta intr-o jumatate de secunda.

MODELE DE OSPITALITATE CARE VOR MURI PANA iN 2027

xn

e Ospitalitate ,pe carismd" — ospatarul puternic ,tine sala", cel slab rupe totul.

e Ospitalitate ,pe promisiuni" — ,acum verific", ,un minut, va rog", ,aproape gata" fara un control
real al bucatariei.

e Ospitalitate ,tuturor li se poate totul" — incercarea de a pastra oaspetele prin concesii in loc de
o politica clara.
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Unitatea de
ospitalitate in
2026 — un
scenariu, nu o
persoana.

OSPITALITATEA APLICATA - PRECIZIE IN LOC DE ZAMBETE - PARTEA V



Antreprenorul — nodul
principal

Cea mai subestimata sursa de defecte intr-un restaurant este insusi proprietarul. Nu personalul, nu
bucatarul-sef, nu chiria. Proprietarul, care nu intelege ca face parte din sistem si ca, de regul3, este
partea sa cea mai instabila.

6.1. Tipologia slabiciunii

Nu este o acuzatie. Este o anatomie. Fiecare antreprenor are unul din cele patru tipare, iar a-I
recunoaste pe al tdu este jumatate din solutie.

Antreprenorul-executant. inlocuieste sistemul cu el insusi. Pe afara arati ca ,munceste mai mult decat
toti". De fapt, investeste o viata ca sa nu construiasca o structura. Acesta este modelul cel mai
raspandit in Moldova.

Antreprenorul care cauta iubire. Are nevoie ca echipa si oaspetii sa-l iubeasca. Cumpara aceasta iubire

prin reduceri, concesii, lipsa conflictelor. Afacerea plateste pentru confortul lui emotional.

Antreprenorul fara conflict. Evita deciziile dure: concedieri, cresteri de pret, oprirea pozitiilor
neprofitabile, schimbarea bucatarului-sef, negocierile cu proprietarul spatiului. Alege linistea de azi si
plata de maine.

Antreprenorul fara cifre. ,Simte". Senzatia lui de regula coincide cu anxietatea lui, nu cu realitatea.

6.2. Cazul devalorizarii contributiei

Proprietarul vrea recunoastere si sa fie ,bun" pentru toti. in acelasi timp, devalorizeaz3 regulat munca
oamenilor-cheie, fara sa observe asta. Rolurile nu sunt definite: administratorul, barul, sala si achizitiile
sunt amestecate, pentru ca ,toti trebuie sa ajute".
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Se declanseaza o mecanica toxica. Angajatul incepe sa faca mai mult decat trebuie ca sa-si
demonstreze valoarea. Nu pentru ca e erou — ci pentru ca sistemul nu i-a dat rol si criteriu de succes.
Si in momentul in care isi asuma ce nu e al lui, proprietarul face un singur gest: intra in tura, inchide o
bucata de munca si spune public, in fata mai multor oameni: ,Uite, eu fac munca lui".

Formal proprietarul ,a ajutat”. De fapt el:

e a luat omului senzatia de rol si de rezultat;
e a aratat echipei ca orice contributie poate fi devalorizata printr-o fraza;
e a transformat initiativa in risc — mai bine nu iei nimic asupra ta, ca sa nu fii umilit;
e aintarit dependenta afacerii de el, nu de structura.
Din afara arata ca ,proprietarul e bun, salveaza tura". Pe dinduntru inseamna: leadership-ul a fost

inlocuit cu demonstratia importantei, iar sistemul — cu lupta pentru recunoastere. Un astfel de
restaurant poate sa se tind pe emotie, dar va fi mereu instabil si va pierde mereu oameni puternici.

6.3. Cum se concediaza: igiena sistemului, nu drama
Majoritatea proprietarilor din HoReCa nu stiu sa concedieze. Si asta nu e despre ,duritate". E despre

maturitatea in management.

TREI SCENARII TIPICE DE EROARE

Toate trei creeaza o zona toxica.

Expulzarea pasiva. Proprietarul incepe sa devalorizeze omul, sa raceasca relatia, sa raspandeasca
zvonuri, sa ,puna in lumina greselile" in speranta ca angajatul va pleca singur. Arata ca evitarea
conflictului. De fapt distruge increderea intregii echipe: fiecare intelege ca maine la fel se va proceda
cu el.

Delegarea concedierii catre personal. Cer managerului, sefului de tura sau chiar colegilor ,sa
vorbeasca si sa-| scoata". Scoate responsabilitatea de pe proprietar, dar lasa mizerie in colectiv:
concedierea se transforma in barfa si rafuiala intra-grup.

Scandal pe emotii. Proprietari puternici, energici, care indura mult, apoi concediaza in varf, public, pe

adrenalind. Da senzatia de control, lasa in urma pamant parjolit.

EXIT-UL CORECT (MAI ALES DACA OMUL S-A IMPLICAT REAL)

Un singur principiu: concedierea trebuie sa fie scurta, concreta si respectuoasa. Nu ,de ce esti tu rau",

ci ,care era rolul, care erau asteptarile, ce nu s-a facut, ce decizie s-a luat si de la ce data".
Sase pasi:

1. Decizia se ia in afara emotiei. Mai intai decizia, apoi discutia. Nu invers.
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2. Odiscutie, un singur mesaj. Fara ,avertismente prin terti" si fara justificari.

3. Contributia se recunoaste. Dacd omul a tras lansarea sau a tinut locul mult timp, asta trebuie

spus cu voce tare. Nu ca sa ,inmoi", ci ca sa nu devalorizezi istoria proiectului.

4. Data si conditii clare. Ultima zi de lucru, decontul, restul de concedii si ture, accesele, cheile,

raspunderea materiala. Fara cozi nelegate.

5. Predarea si inchiderea. Cui se transfera sarcinile, unde sta cunostinta, ce trebuie completat.
Intr-un restaurant, plecarea fara predare = mini-diversiune.

6. Comunicarea catre echipa, fara mizerie. Nu ,el e rau", ci ,schimbam rolul/formatul, decizia este

luata". Restul este otrava.

Daca vrei o echipa puternica, esti obligat sa stii sa te desparti matur. Asta nu este ,soft skill". Este o

conditie operationala.

6.4. Orbirea proprietarului

Proprietarul din interiorul sistemului aproape intotdeauna rationalizeaza defectele. Nu pentru c3 este
slab. Pentru ca plateste pentru ele in fiecare zi — prin reduceri, scurgeri, fluctuatie, nervi, ,implicare
personald" — si cu timpul inceteaza sa mai distingd unde e norma si unde e defectul.

In interior, asta se simte ca ,p3i, in restaurante nu se poate altfel". De fapt inseamna: sistemul a
transformat deja defectul in obisnuinta.

6.5. Trei cerinte ale sistemului fata de proprietar

Orice sistem operational cere de la proprietar trei lucruri:
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ROLUL PROPRIETARULUI - briefingul echipei

1. Disciplina. Sa faca acelasi lucru in fiecare zi si in fiecare saptamana, chiar si atunci cand este
plictisitor.

2. Limite. S apere standardele chiar si atunci cand nu este confortabil.

3. Adevarul neplacut. Sa recunoasca esecurile fara justificari.

Daca proprietarul nu rezistad acestor trei lucruri, orice echipa se va adapta in timp la slabiciunea lui. Si
atunci chiar si cel mai corect Restaurant OS se transforma in decor.

6.6. Disciplina nu este despre putere, este despre schimb

Altfel te vei impiedica de generatia care este deja pe piata. In 2026, o parte semnificativa din
personalul de linie sunt oameni sub 28 de ani, care nu cumpara ierarhia verticald ca motivatie. Fraza
spentru ca asa am zis eu" functioneaza o zi. Peste doua saptamani, omul pleaca la Bucuresti sau

Varsovia — acolo 1100 € in loc de 500 € si un manager care stie sa explice.

De aceea, disciplina in Restaurant OS nu este control de sus, ci contract de schimb. Angajatul vede pe
o singura pagina: - Ce da el (standardul, ritmul, comportamentul in sal3, atitudinea fata de oaspete,
disciplina turei). - Ce primeste in schimb (bani, program, instruire, un coridor real de cariera, protectie
de un proprietar haotic).

Flexibilitatea standardului — zero. Scenariul de ospitalitate nu se discuta, food cost-ul nu se discuta,
timpul de reactie la masa nu se discuta. Flexibilitatea conditiilor — ridicata. Programul se poate ajusta,
uniforma se poate discuta, modelul de bonusuri se poate adapta. Asta nu e ,bunatate"”, e inginerie:
imparti ce nu se poate misca de ce se poate — altfel pierzi oameni din motive neimportante. Contractul
de schimb nu este un document de HR pentru seductie, este un document operational pentru retentie.
Daca omul a plecat si nu poate explica ce anume a stricat schimbul — atunci schimbul nu a fost scris, si

de vina nu este el, ci tu.
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RESTAURANT 0S KX N\ : Sistemul impOBEEVE talentului

Sistemul impotriva
talentului

Talentul este util ca accelerator si nefast ca fundament. Oamenii talentati pleaca, ard, isi schimba

motivatia, incep sa joace politica. Sistemul ramane.

7.1. Restaurantul ca structura de roluri, nu de oameni

Cat timp Tn managementul tau suna ,avem un Misa, el trage totul" — nu conduci, te rogi.
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SISTEMUL BARULUI - precizia ca standard

7.2. Setul minim de roluri
Nu obligatoriu oameni separati. Obligatoriu — responsabilitati descrise.

e Managementul turei — ritmul, disciplina, casa, deciziile in cadrul regulilor.

e Bucataria — calitate, viteza, stop-list, specificatii.

e Achizitii si depozit — specificatii, receptie, inventariere.

e Ospitalitate — scenarii, instruire, feedback.

e Controlul financiar — metrici simple, reconciliere fapt vs. plan, cauze ale abaterilor.

Intr-un restaurant mic, rolurile pot fi cumulate. Intr-unul mediu — de reguli nu se pot cumula
managementul turei si bucitaria. Intr-unul mare — nu se poate cumula nimic.

Tabela RACI minima pe o pagind — in Anexa E. Aceasta nu este birocratie. Este o harta care permite sa

vorbesti despre munca intr-un singur limbaj.

7.3. Scenariile fara cultura se transforma in birocratie

Scenariile, checklist-urile si controlul sunt baza. Dar daca acesta este singurul limbaj de management,
sistemul se transforma in inchidere formala a turelor si asteptarea salariului.

Recompensa aici nu este in discursuri de motivatie. Recompensa este in sens si echitate:

e Contract clar. Ce se considerd munca buna si cum se masoara.

e Apararea standardului de sus. Daca ceri limite, esti obligat sa le aperi in fata oaspetelui, a

furnizorului, a ,prietenilor proprietarului".
e Crestere prin maiestrie. Instruirea ca sistem — scurta, regulata. Nu ,o0 data pe an, un training".

e O idee care tine echipa. ,Nu umilim oaspetele si nu ne umilim pe noi", ,suntem onesti la portie",

y2tinem ritmul fara isterie". Oricare, dar una si repetabila.

Leadership-ul in restaurant nu este carisma. Este capacitatea de a tine tonul, limitele si ritmul, chiar si

atunci cand nu este confortabil.

7.4. Structura nu este un dosar cu regulamente

Structura este atunci cAnd un om nou poate intra in tura si in 7-14 zile executa standardul fara
eroism. Daca onboarding-ul tau dureaza 2-3 luni, nu ai structura. Ai secta.
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Metrici care conduc

Rapoartele nu salveaza daca nu sunt legate de actiuni. O metrica are sens doar atunci cand are:

e proprietar — cine raspunde,
e ritm — cat de des ne uitadm,
e prag — ce e considerat alarma,

e actiune — ce facem la abatere.

Tot ce nu are aceste patru parametri este ornament, nu metrica.

8.1. Sapte metrici cu intervale-tinta

Aceasta nu este dogma. Sunt repere de industrie pentru un restaurant urban de categorie medie. La
tine concret cifrele pot fi altele, dar daca esti radical in afara intervalului — este un subiect de analiza.
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METRICA - numarul ca decizie




Metrica Ce verifica Reper Cand e alarma
Profit Capacitatea turei de a 60-70% din cifra, inainte de Zile cu doua cifre sub media
brut castiga cu pierderi si costuri fixe lunii
zilnic reduceri incluse
(fapt)
Food cost Disciplina bucatariei/ Bucatarie: 28-35%; bar: 18- +3 p.p. fata de plan, doua
(categorii)  barului, specificatii 25%; cafea: 8-15% saptamani la rand
Fondul de Eficienta programului 22-32% (in functie de Crestere pe fond de scadere
salarii ca model) a cifrei
pondere
in cifrd
Viteza Fundamentul impresiei Primul contact < 60 sec; Orice scadere stabila pe ture
nodurilor bauturi < 5 min; feluri

principale < 20 min
Stop-list Calitatea planificarii si a 0-2 pozitii/zi, explicabile Repetari cronice sau
(numdr si  achizitiei ascundere
cauze)
Retentie Calitatea reala fara Dupa propria baza de date Scadere saptamana de
(vizite autoamagire de marketing saptdmana pe fond de
repetate) crestere a traficului
Cash gap Unde esti cu adevarat Trebuie calculat si pozitiv Orice prognoza negativa
(14 zile) vulnerabil

Diagnostic Scorecard complet, cu interpretare si parghii — in Anexa A.

8.2. De ce mor restaurantele nu din lipsa cifrelor, ci din cifre gresite

Eroarea tipica — sa te uiti la ,bonul mediu" si sa te bucuri. Bonul mediu creste din trei cauze:

1. Cresteri de pret.

2. Vanzari de pozitii scumpe.

3. Scaderea traficului (la aceeasi cifra de afaceri).

A treia cauza omoara afacerea in liniste: sala se goleste, iar proprietarul crede ca ,am devenit mai

premium",
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8.3. Unit-economia pe canale

Cat timp vezi doar cifra totala de afaceri si food cost-ul total, conduci o iluzie. In realitate, un
restaurant are mai multe afaceri diferite intr-o singura casa: sala, take-away, livrare, uneori banchete si
evenimente, uneori cafea la pachet ca linie separata.

Regula: fiecare canal trebuie sa aiba propriul mini-P&L, macar la nivel logic. Sablon cu exemplu
completat — in Anexa C.

Cinci linii obligatorii in mini-P&L-ul canalului:
e Cifra de afaceri a canalului.

e Reduceri si promotii directe in canal.

e Costuri variabile ale canalului: ambalare, comisionul agregatorului, curieri suplimentari, timp
suplimentar pentru bucatarie.

e Marja de contributie — ce rdmane pentru a plati costurile fixe.

e Gatuiri: viteza, ambalarea, erorile, retururile.

CAZ ,LIVRAREA SALVEAZA CIFRA S| OMOARA RESTAURANTUL"

A fost. Proprietarul se bucura de cresterea cifrei pe seama livrarii. In sald, in acelasi timp, cresteau

intarzierile, echipa ,nu reusea".

Diagnostic. Livrarea nu avea propriul mini-P&L: comisionul agregatorului, ambalarea, retururile si
incarcarea pe bucatarie nu erau calculate. Prioritatile in varf nu erau definite.

Ce s-a schimbat. S-a introdus o fereastra si o limita pentru livrare in orele de varf. O parte din meniu a
fost reasamblata pentru livrare (mai scurt, mai rapid, mai marginal). S-a separat responsabilitatea
pentru canal.

Rezultat in 6-10 saptamani. Sala a incetat sa ,cada" la viteza. Livrarea a incetat sa fie iluzie de cifra
fara bani. Marja bruta a canalului a devenit vizibila si gestionabila.

8.4. Chiria: matematica ce va omori chiar si un meniu bun

In Chisin3u, prea multe proiecte mor nu pentru c3 ,mancarea e proast3" sau ,ospitalitatea e prost", ci
pentru ca contractul de chirie le face matematic neviabile. Si cel mai adesea asta nu arata ca o mare

greseala. Arata ca un mic ,pai am cam cazut de acord".

TREI CAPCANE TIPICE

,Vacanta de chirie, omeneste." O cafenea mica intra in spatiu dupa renovare. Proprietarul a promis
verbal 2-3 luni de vacant3, ,pana cand vi lansati". In contract asta era scris vag, cu conditii care se pot
interpreta usor impotriva chiriasului. Tn momentul in care banii s-au terminat mai repede decat planul

37



(ceea ce in restaurante se intampld), vacanta ,nu s-a confirmat". Biietii s-au inchis nu pentru ca nu erau
oaspeti. S-au inchis pentru ca gap-ul de casa a devenit inevitabil.

sIndexare ca surpriza." Un restaurant ajunsese la o cifra stabild, dar tariful de chirie era legat de valuta
si se revizuia mai des decat anticipase proprietarul. Pe dinduntru, asta se simtea ca ,au crescut putin
cheltuielile". De fapt inseamna: break-even-ul a urcat, iar meniul si fondul de salarii nu au fost

reasamblate de nimeni.

»#Aduceti spatiul in starea initiala." Un proiect s-a inchis si a incercat sa iasa corect. In contract era o
formulare despre readucere in stare initial3, iar devizul acelei ,readuceri" s-a dovedit atat de mare incat
ar fi fost mai ieftin s mai lucreze o luna pe minus. inchiderea a devenit scumpa.

CE TREBUIE SA FIE CLAR INAINTE DE SEMNATURA
e Indexarea: dupa ce, cat de des, exista un plafon.
e Vacanta: suma3, termene, conditii (fara ,discutam").
e Renovare si instalatii: cine plateste, cine raspunde, ce e considerat ,al tau".
e lesirea: termene, penalitati, readucere, ,datorii".

e Scenariul scaderii traficului: rezista modelul tdu la 2-3 luni de scadere a cifrei.

Daca macar unul dintre cele cinci puncte este vag — nu semnezi. Costul semnarii pe cuvant in Moldova
I-am vazut nu o data. Un contract fara aceste cinci puncte nu este contract, este speranta.

8.5. CAPEX vs OPEX

Deschiderea inghite banii nu ,in renovare". li inghite in confuzie: ce este activ de investitie si ce este
ardere operationala.

Doua reguli:

o CAPEX trebuie sa aiba durata de viata si sens in model. Daca un element nu imbunatateste

viteza, calitatea, siguranta sau repetabilitatea — este decor pe banii tai.

e OPEX trebuie sa fie un ritm gestionat. Fara un calendar de plati, traiesti din casa-n casa, si asta

se termina mereu cu cash gap.

8.6. Marketingul este o masina de cerere, nu ,creativitate"

In 2026-2029, cererea nu ,se intampl3". Se construieste. Si se construieste nu ,creativ", ci prin
repetabilitate.

Minimul pe care trebuie sa-l inteleaga proprietarul:

e CAC — costul de achizitie, in bani sau in reduceri.
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o LTV — ce da oaspetele in 6-12 luni. Real, nu ,mi se pare".

e Reputatia ca metrica operationald. Recenziile reflectad viteza, disciplina si onestitatea portiei, nu

,starea de spirit a oaspetilor".

e Parteneriatele si canalele offline sunt uneori mai ieftine si mai stabile decat targetul platit.

8.7. Stack-ul tehnologic — pentru control, nu pentru modernitate

POS, stoc, rapoarte, agregatori, plata cu cardul — nu mai sunt ,optiune". Dar sensul stack-ului
tehnologic nu este sa ,fii modern". Sensul este sa inchizi frecarea si sa reduci posibilitatea de a-ti minti

pe tine insuti.
Ce este critic:

e nomenclatoare unice (retete, modificatori, articole);
e controlul accesului (cine poate face reduceri, retururi, pierderi);
e disciplina inregistrarii cauzelor (retur, pierdere, stop);

e protectia proceselor de casa (plata cu cardul, retururi, scheme ,gri").

8.8. Compliance si siguranta
Aceasta nu este ,tema juridica". Este rezilienta operationala.

e lIgiena si principiile HACCP — nu de dragul inspectiilor, ci ca sa nu ai evenimente care omoara
brandul intr-o s&ptdmana. In Moldova, lucrul 3sta este deosebit de acut: piata e mic3, reputatia
se raspandeste rapid. ANSA (Agentia Nationald pentru Siguranta Alimentelor) este aici

autoritatea care conteaza.

e Disciplina muncii si programele — nu ,umanitate”, ci capacitate de gestionare si absenta orelor

suplimentare cronice.

e Casa de marcat si plata cu cardul — zona in care erorile costd scump, iar ,micile scheme" devin

norma.

8.9. Protocoale anti-criza

Un sistem puternic nu este cel in care nu exista greseli. Un sistem puternic este cel in care greseala nu

se transforma in catastrofa.
Scenarii minime care trebuie descrise si repetate macar o data:

e conflict cu oaspetele si retur;
e intarziere serioasa a bucatariei;

e suspiciune de incident alimentar;
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e absenta brusca a oamenilor-cheie;
e defectarea echipamentului in varf;

e inspectie.

,O data repetat" este mai bun decat ,de multe ori discutat".
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RESTAURANT 0S

Concurenti si pozitie

9.1. Analiza pozitiei, nu a meniului

Meniul este decorul pozitiei. Pozitia este raspunsul la intrebarea: pentru ce trebuie oaspetele sa te

aleaga pe tine, cand in jur sunt 30 de locuri?
Analiza practica a unui concurent — patru intrebari:

1. Unde are el fluxul mai puternic — dimineat3, pranz, seara, weekend.
2. Ce ,masina de vanzari" are el — bar, mic-dejunuri, livrare, evenimente, comunitate.

3. Unde castigda — 5-10 pozitii-cheie.
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4. Unde pierde — viteza, disciplina, calitate, trafic, personal.

LAu meniu bun" nu este analiza. Este constatarea evidentului.

9.2. Concurentii nu sunt acolo unde ii cauti

In Chisindu, multi ,concureazi" cu cei care sunt aproape geografic, nu dupi pozitie. De fapt,
concurentii pot fi:
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CONCURENTII - campul de alegere al oaspetelui

e supermarketul cu mancare gata;

punctul de cafea cu mic-dejun rapid,;

livrarea dintr-un cartier vecin printr-un agregator;

casa, cand restaurantul nu da un motiv sa te smulgi de la Netflix.

Daca nu intelegi ce scenariu inlocuiesti in viata oaspetelui — nu intelegi cu cine concurezi.

9.3. Refuzul de a juca dupa regulile altora

Daca copiezi un jucator puternic, vei fi intotdeauna al doilea si intotdeauna mai ieftin. Singura miscare
durabild este sa construiesti propriul sistem de valoare: ritm, produs, disciplina, experienta pe care o
poti repeta.

Piata moldoveneasca se afla acum intr-o faza in care copierea conceptelor romanesti/ucrainene/
europene inceteaza sa functioneze. Oaspetele a vazut destule, s-a saturat. Castiga cei care fie au un
produs local autentic, fie construiesc un sistem, nu un ,concept".
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TAURANT OS‘. Lldova — realitatiea DTG

Moldova — realitatea pietei

Tot ce e mai sus este cadrul operational care functioneaza in orice restaurant urban din lume. Acest
capitol e despre ce e altfel la noi aici. Daca ai citit carti de management de restaurant scrise la
Moscova, Londra sau New York, 80% din sfaturile de acolo la noi nu functioneaza cum sunt scrise. Si
nu pentru ca noi suntem ,altii", ci pentru cd HoReCa din Moldova are sase particularitati structurale pe

care trebuie sa le tii permanent in cap.
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10.1. Forta de munca: scurgerea spre UE ca factor structural

Riscul principal al HoReCa moldovenesc in 2026-2029 nu este chiria si nu este materia prima. Este
faptul ca oamenii tai cei mai buni pleaca. Nu ,se gandesc sa plece". Au plecat deja doi bucatari si o

Piata de munca deschisa cu Romania, UE fara viza, logistica simpla, oameni recognoscibili deja in
Bucuresti, Praga, Berlin — aceasta este noua constanta. Salariul HoReCa in UE este de 2,5-4 ori mai
mare decat cel moldovenesc in cifre nete si de 5-7 ori mai mare tinand cont de diferenta in cosul

alimentar si economia salariatului.

Estimare brutd a diferentialului pentru 2024: dupd datele Eurostat, costul mediu orar al muncii in Bulgaria —
€10,6, in Romania — €12,5, in Ungaria — €14,1; in Moldova indicatorul comparabil, in functie de
metodologie, este de aproximativ €3-4. Aceasta nu este o ratd exactd pentru un ospdtar dintr-un oras
concret, este intervalul dupd care fiecare proprietar poate aprecia cu cat mai ieftin cumpdrd munca in

comparatie cu vecinii — si cat ramane ,primd de relocare" pentru cei mai buni oameni ai sdi.

CE INSEAMNA ASTA OPERATIONAL

e Fluctuatia personalului a incetat sa fie kmanagement prost». A devenit structura pietei. Daca ai
construit un proces care cere ,sa tii omul-cheie 3 ani", ai pierdut deja.

e Onboarding-ul este avantaj competitiv, nu functie de HR. Cine are un om nou care intra in

standard in 7-14 zile, supravietuieste. Cine are onboarding de 2-3 luni — nu.

e Cursa salariilor nu se castiga. Nu poti plati ca Bucurestiul. Dar poti castiga prin alte patru
lucruri: claritatea rolului, lipsa orelor suplimentare, respectul pentru profesie, posibilitatea de a

creste in interior.

CE E DE FACUT AZI
e Descrie rolul si standardul astfel incat omul nou sa dea rezultat in a doua saptamana.
e Fa din onboarding un document si un set de checklist-uri, nu o ,cufundare in colectiv".

e inceteaza si construiesti restaurantul in jurul ,vedetelor" concrete. Vedetele vor pleca. Structura

va ramane.

e Include in modelul financiar fluctuatia permanenta ca fapt, nu ca anomalie.

10.2. Diaspora ca sezonalitate

Anul restaurantelor moldovenesti are doua varfuri neevidente, pe care la Londra sau Moscova nimeni

nu le numara: august si decembrie — intoarcerea diasporei.

In august si la sfarsitul lui decembrie — inceputul lui ianuarie, orasul isi schimb3 vizibil compozitia. Se
intorc cei care au plecat in Romania, Italia, Germania, Cehia, Marea Britanie. Ei au valuta de alta
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densitate. Asteptarile lor sunt calibrate pe alte standarde de ospitalitate. Ei merg la restaurante nu ,ca

fnainte".

Confirmare indirectd: BNM publicd date lunare despre transferurile bdnesti ale persoanelor fizice. Seriile

lunare aratd constant varfuri in iulie-august si in decembrie. Aceasta nu este o ,intdmplare contabild" — este

sincronizarea cu intoarcerea diasporei pe varfurile de vard si iarnd. Acelasi ritm se reflectd in cifra de afaceri a

locatiilor orientate cdtre segmentul mediu si superior.

CE INSEAMNA ASTA

CEE

Augustul si decembrie sunt micro-sezoane. Trebuie planificate din timp, nu cu o saptamana

Tnainte.

Diaspora care se intoarce — sunt oaspetii cei mai pretentiosi. Au vazut deja Europa.

Standardele care sunt ,normale" in februarie, in august vor primi recenzii dure.

Aceasta este fereastra de oportunitate pentru bonul mediu. Dar doar daca restaurantul tau
rezista la ritmul european. Daca nu — este fereastra de distrugere a reputatiei.

Marketingul de continut trebuie sa intre cu o luna inainte de varf. Diaspora isi planifica ,unde

sa mearga" inca nainte de aterizare.

DE FACUT

in calendarul managerului, augustul si decembrie trebuie s3 fie regimuri separate. Cu program
intarit, cu scenarii repetate, cu limite marite la stop-list.

Fa 1-2 povesti de produs sub acest varf, care vor fi discutate in social media. Nu ,un meniu
special”, ci un eveniment.

Nu creste preturile pentru diaspora fara motive. O citesc in 3 minute, si supararea ramane mult.

10.3. Livrarea: Glovo, Wolt, Bolt Food — trei economii

in Moldova, livrarea triieste simultan in trei agregatori: Glovo, Wolt, Bolt Food. Si multi proprietari ii

trateaza ca pe un singur canal. Este o greseala care costa marja.
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PRODUS - servirea ca dovada

Fiecare agregator are propriul comision, profilul lui de oaspete, ritmul propriu de comenzi, viteza
proprie de plata, logica proprie de ambalare si nivelul propriu de control asupra experientei.

DIFERENTE DE BAZA (DUPA STAREA PIETEI)

e Glovo — cea mai larga acoperire, dar cel mai mare control al agregatorului asupra oaspetelui.
Oaspetele se considerd oaspetele Glovo, nu al tdu. Brandul tau in aplicatie e slab.

e Wolt — comision mai mic pe anumite pachete, continut vizual mai bun, bon mediu mai mare.
e Bolt Food — in crestere, politicd de marketing agresiva, dar flux mai putin predictibil.
Comisioanele si conditiile concrete se schimba trimestrial, si nu dau cifre — se invechesc in 3 luni. Dar

logica mini-P&L este aceeasi: nu poti calcula ,livrarea" ca un singur canal. Ai trei canale diferite si
fiecare trebuie sa aiba propria linie.

CE E DE FACUT
e Calculeaza mini-P&L separat pentru fiecare agregator. Sablon in Anexa C.
e Compara marja de contributie neta pentru fiecare. Diferenta poate fi de 2-3 ori.
e Pune limite — care agregator se inchide in fereastra de varf, care se tine mereu.

e Adapteaza meniul agregatorului la profilul oaspetelui lui, nu face ,copie a salii pe trei platforme".

e Calculeaza costul fiecarui retur si compara-| intre agregatori. Retururile nu sunt egale.

10.4. Socul energetic 2022-2024 ca eveniment educativ

Intre 2022 si 2024 piata a trecut printr-un soc tarifar: gazul, electricitatea, incilzirea au crescut in
salturi. Multe proiecte din aceasta perioada s-au inchis sau s-au impotmolit. Cei care au supravietuit au
primit lectia operationala cu pretul vietii.

CE TREBUIE TINUT iN CAP

e Resursele energetice sunt 6-12% din cifra de afaceri pentru un restaurant de segment mediu,
si sunt volatile. Aceasta nu este ,cheltuiald administrativa", este o linie gestionabila.

e Eficienta energetica a bucatariei si a salii — acum nu mai e ,retorica verde", este parametru
financiar. Frigiderele vechi si sistemul vechi de ventilatie te costa bani in fiecare zi.

e CAPEXin echipament eficient energetic se amortizeaza mai rapid decat in 2019. Compara

costul inlocuirii echipamentului-cheie cu economia anuala.

e Scenariul ,tarifele au crescut cu 40% intr-un trimestru" trebuie repetat. Ce faci cu meniul? Cu
programele? Cu orele de functionare?
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10.5. Reglementare: ANSA, etichetare, disciplina casei

Peisajul reglementar moldovenesc in HoReCa este mai putin dur decéat cel european, dar mai
imprevizibil. Regulile se schimba, controlul se intensifica in valuri, iar ,sa te intelegi" functioneaza din

ce in ce mai prost.

TREI ZONE DE ATENTIE PERMANENTA

e ANSA i disciplina sanitara. HACCP, jurnale de temperatura, separarea zonelor, trasabilitatea
furnizorilor. Nu pentru inspectii — ci pentru ca un singur incident alimentar sa nu distruga
brandul intr-o sdptdmana. In social media moldoveneasc, astfel de povesti se rdspandesc in
24-48 de ore.

e Etichetarea alcoolului si originea. Zona in care ,micile scheme" dau cele mai mari amenzi. Daca
vinzi vin — trebuie sa ai documente pentru fiecare lot si sa fie proaspete, nu ,undeva pe acolo".

e Disciplina casei. Plata cu cardul, bonuri fiscale, fiscalizare. Orice zona ,gri" aici devine, mai
devreme sau mai tarziu, o linie de cheltuieli de 2-10 ori mai mare decat ce ai economisit.

CE E DE FACUT

e Un singur om din echipa trebuie sa raspunda de curatenia reglementara. Nu ,toti impreuna”. Om

concret, rol concret, calendar concret de actualizari.
e Documentele — intr-un singur loc, actualizate, accesibile fara cautare.

e O data pe trimestru — audit scurt: ce s-a schimbat in legislatie, ce am actualizat, ce nu am reusit.

10.6. Materia prima si riscurile valutare

Restaurantul moldovenesc are cea mai mare parte din materia prima de import: peste, fructe de mare,
condimente, lactate premium, carne premium, tot ce e legat de bucatariile asiatica si mediteraneeana.
Asta inseamna dependenta valutara.

Cand leul scade cu 5-8%, food cost-ul unui restaurant cu meniu orientat spre import creste cu 2-4
p.p. intr-un trimestru. Nu este ,corectie de preturi". Este eroziune de marja in timp real.

CE E DE FACUT

e S3 stii ponderea materiei prime de import in food cost. Daca e peste 40% — ai risc valutar si
trebuie hedgeat prin preturi sau prin sortiment.

e S3 ai 2 surse pentru fiecare pozitie-cheie. Un furnizor — un risc.

e O parte a meniului trebuie sa fie pe materie prima locala. Nu din patriotism, ci din economie si

independenta.

e O data la sase luni — revizuirea specificatiilor si a furnizorilor. Nu ,cand se va intdmpla ceva", ci

dupa calendar.
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10.7. Unde Moldova ramane in urma critic si unde poate sari inainte
HoReCa moldovenesc ramane in urma celui european la patru lucruri:

e Disciplina operationala. Standardele exista pe hartie, dar nu in ritm.

e Control financiar. Multi confunda ,casa" cu ,profitul”, nu calculeaza cash gap, nu separa
canalele.

e Scoala de cadre. Instruirea ca eveniment, nu ca sistem.
e Onestitatea pozitiei. Multe locuri ,despre tot", putine locuri ,despre un singur lucru, dar

perfect".

Dar piata mica da un avantaj invers: mai putina inertie, decizii mai rapide, standarde mai simplu de
implementat. Ce la Moscova sau Bucuresti dureaza 3 ani si trei consultanti, la noi se poate face in 6-9
luni cu o singura echipa.

CE POATE SARI MOLDOVA DIRECT LA 2028-2029

e Scenariile de ospitalitate ca standard, nu ca talent. A construi de la inceput restaurantul fara
dependenta de ,vedete" — la noi avem avantaj, pentru ca ,vedete" sunt mai putine, si nu sunt
fundamentul nostru.

e Analitica simpla, dar onesta — metrici cu actiuni. Fara sisteme Bl greoaie, la nivelul catorva
tabele legate de decizii.

e Modele hibride fara patos — mancare + continut + comunitate, daca intaresc pozitia, nu o
distrag.

e Transparenta ca produs. Alergeni, compozitie, origine, politica de retur. La noi piata e mica —
fiecare loc onest devine recognoscibil mai rapid.

CE VA VENI CU SIGURANTA CU O INTARZIERE DE 2-5 ANI
e Cresterea cerintelor de transparenta (compliance formal pe alergeni, origine).
e Presiune dura pe marja din cauza costului cadrelor si al materiei prime.

e Plecarea oaspetelui spre ,mai scurt si mai exact" — mai putin timp pentru restaurant, mai putina
toleranta la greseli.

e Dominarea proiectelor sistemice de retea si semi-retea asupra celor singulare ,de autor".

Daca construiesti un restaurant care trebuie sa trdiasca in 2028-2029, pregateste-te pentru aceste
patru lucruri inca de pe acum. A te pregati pentru ele cu o jumatate de an Thainte de moment — e

tarziu.
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10.8. Caz compozit: ce se schimba in 90 de zile

Acesta este un compozit din trei proiecte de segment mediu din Moldova, 2023-2025. Nu este un singur
restaurant concret — este o imagine colectivd. Cifrele sunt intervale realiste in care am vdzut miscare, nu
valori exacte din P&L. Sub NDA pentru fiecare proiect separat. Asta ii dd cititorului o reprezentare despre

amploarea deplasdrii, fdrd a incdlca obligatiile.

Punct de start (ziua 0):

Cifra de afaceri: ~1,2-1,8 mil. lei/luna.

e Fondul de salarii: 32-36% din cifra.

e Ponderea reducerilor si complimentelor: 7-10%.

e Pierderi ,pe fapt", fara coduri de cauza.

e Food cost: 33-38%, monitorizat ,cu ochiul”, fara raport saptamanal.

e Timpul mediu pana la primul contact cu oaspetele: 90-150 secunde in varf.

e Fluctuatia personalului de linie: ~70% anual.

Ce s-a facut (zilele 0-30):

e Au fost introduse coduri de cauza pentru pierderi (5 coduri: defect la receptie, termen depasit,
eroare a angajatului, compensare oaspete, inlocuire operationald). Analiza zilnica ,top-3 cauze"

de catre seful de tura.

e A fost introdusa politica reducerilor: tot ce depaseste 10% — doar prin pin-cod al managerului.
Limita ,,compensarilor oaspete" — 2,5% din cifra turei.

e A aparut un shift lead cu brief scris inainte de fiecare tura (5 randuri).
e Au fost descrise 3 roluri-cheie, pe o singura pagina fiecare: shift lead, sous-chef de cald, barista-

senior.

Ce s-a facut (zilele 31-60):

e Mini-P&L pe canale (sala / Glovo / Wolt / Bolt / take-away) — saptamanal.
e Stop-list cu fixarea cauzelor, revizuire o data la trei zile.

e Cele sapte scenarii de ospitalitate, scrise pe o singura pagina, rulate in tura cu analiza.

Ce s-a facut (zilele 61-90):

e Control Loop pe 5 metrici: food cost, fondul de salarii, viteza nodurilor, ponderea reducerilor,
profitul brut. Praguri — actiuni — owner.

e Revizuirea specificatiilor pentru top-15 pozitii de achizitie. Al doilea furnizor pentru fiecare
pozitie-cheie.

52



Delta la ziua 90 (interval realist, nu valori exacte):

e Fondul de salarii: de la 32-36% — la 26-30%. Surse: renuntarea la orele suplimentare prin
scenariul de tura, renuntarea la un ,erou-universal" care tragea roluri diferite pe dubla

remuneratie.

e Ponderea reducerilor si complimentelor: de la 7-10% — la 3-5%. Sursa: pin-codul managerului
ca limitator + disciplina ,compensarea este exceptie, nu norma".

e Food cost: de la 33-38% — la 29-33%. Sursa: codurile de cauza au aratat ca 40-60% din
pierderi mergeau pe doua-trei pozitii concrete; revizuirea specificatiilor + schimbarea unui
furnizor pe o singura pozitie a dat 2-3 p.p.

e Timpul pana la primul contact: de la 90-150 sec = la 45-70 sec. Sursa: scenariul ,intrare", nu
,buna dimineata cum a iesit".

Ce nu se intampla in 90 de zile:

e Crestere radicala a cifrei. Asta nu s-a intamplat in niciunul dintre cele trei cazuri. Cifra se
stabilizeaza, inceteaza sa ,sard", dar nu exista breakthrough. Breakthrough-ul este sarcina de 6-
9 luni.

e Eliminarea completa a fluctuatiei. Ritmul plecarilor a scazut, dar nu s-a oprit. Aceasta este
munca unui alt plan (contractul de schimb, vezi sectiunea 6.6).

e  lesirea proprietarului din operational." Este munca anilor 1-2, nu a unui trimestru.

Ce e important de inteles: la disciplina proprietarului, delta de 4-7 p.p. la fondul de salarii si food cost
in 90 de zile este cifra reala, pe care am vazut-o de trei ori. Fara disciplind — este zero, si niciun
consultant nu va repara asta. Metoda este instrument, nu magie.

10.9. Surse pentru capitolul X

Documentul este construit pe practica operationala personala, nu pe munca de cercetare. Totusi,
tezele-cheie ale acestui capitol despre contextul moldovenesc au verificare publica disponibila:

e Statistica Moldova (statistica.gov.md) — publicatii trimestriale Labour Force Survey, date
demografice, rezultatele recensamantului 2024 (componenta migrationala publicata in august
2025). Dupa aceste date, proprietarul poate preciza numarul populatiei economic active din
HoReCa si dinamica fluxurilor migratorii.

e Banca Nationald a Moldovei (bnm.md) — date lunare privind transferurile banesti ale
persoanelor fizice, balanta de plati trimestriala. Aceste serii dau imaginea sezonala a intoarcerii
diasporei si indicatorul indirect al volumului real de bani care intra in Moldova pe varfurile de

vara si iarna.
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e ANSA (ansa.gov.md) — rapoartele publice privind incidentele de siguranta alimentara si
inspectiile planificate. Aceasta este harta riscurilor cu care trebuie sa te aliniezi cand
construiesti protocoalele HACCP.

e Eurostat (ec.europa.eu/eurostat) — date privind costul muncii si salariile in tarile CEE. Util

pentru estimarea diferentialului ,pleaca — ramane" din punctul de vedere al angajatului
moldovean.

Nu citez cifre exacte din aceste surse in text, pentru ca se schimba trimestrial si textul se va invechi
mai repede decat ar trebui. Logica descrisa in capitol nu depinde de o valoare concreta pe un trimestru
concret — depinde de directia acestor marimi, care in ultimii cinci ani este stabila.
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Fluctuatia
personalulul a
incetat sa fie
,management
prost”. A devenit
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2026-2029: incotro merge
HoReCa

Daca elimini zgomotul si trendurile, vectorul este simplu: piata cumpara predictibilitate si sens, nu
«atmosfera» si «straduinta». Aceasta nu este filozofie. Este consecinta modului in care se schimba

costurile, oamenii, asteptarile si costul greselii.

In 2026-2029, restaurantul devine nu un loc, ci un interfata: intre om si regimul lui de viata — timpul,
energia, socialitatea. Cine va deveni cea mai buna interfata, va lua repetabilitatea.

11.1. Sase factori de presiune

1. DEFICITUL DE OAMENI CA NORMA NOUA

Nu ,gasim personal". Ci ,cum organizam ospitalitatea, daca oamenii sunt putini, instabili si nu vor sa

traiasca la munc3". In Moldova, asta este deosebit de acut din cauza scurgerii spre UE (vezi Partea X).

2. COSTUL GRESELII A CRESCUT

Greseala in bucatarie sau in sala nu mai este acoperita de romantism. Oaspetele pleaca mai rapid in alt
loc, pentru ca alegerea este mare, iar social media ii raspandeste nemultumirea in 2 ore.

3. TRAFICUL SE FRAGMENTEAZA

Omul nu ,merge la restaurant”. El distribuie banii pe scenarii: rapid, comod, sigur, social, gustos,
impresie. Fiecare loc nu concureaza cu alte restaurante, ci cu scenariile de viata.

4. TRANSPARENTA S| INCREDEREA SUNT PRODUS

Compozitia, alergenii, onestitatea portiilor, originea, politica de retur, etica comunicarii. In 2028 asta va

fi parte din contract, nu ,ceva pentru gurmanzi”.

56



5. TEHNOLOGIA DEVINE FUNDAL

Castiga nu cei care ,au implementat IT", ci cei care au eliminat frecarea: rezervarea, asteptarea, plata,
stop-list-ul, feedback-ul, controlul calitatii. Tehnologia trebuie sa fie invizibila.

6. CAPITALUL DEVINE MAI DUR

Banii merg acolo unde existd model, control, repetabilitate, si unde proprietarul este capabil sa tina
disciplina, nu doar gustul si designul.

11.2. Unde merg capitalul si atentia
Nu castiga ,cei mai frumosi" si nici ,cei mai de autor". Castiga cei care au o masina de repetabilitate.
Trei schimbari structurale:

e De la format la sistem. Nu ,restaurant / cafenea / bar", ci sistem: pozitie + scenarii + control de
calitate + ritm al cifrelor. Formatul e secundar.

e De la un singur punct la ecosistem. Un brand, mai multe canale: sala + take-away + livrare +
evenimente + parteneriate. Nu pentru ca ,trebuie sa fii peste tot", ci pentru ca asta reduce
dependenta de un singur trafic.

e De la «<meniu» la linii de produs. Pozitiile se grupeaza in linii care pot fi standardizate, calculate
si scalate.

11.3. Care modele mor in orizontul de 12-36 luni

e «Pur si simplu un restaurant bun». Fara pozitie dura si fara sistem, nu rezista la cresterea
costurilor si nu se deosebeste de vecini.

e Ospitalitatea ca improvizatie. Cand impresia depinde de starea de spirit a turei, nu gestionezi
calitatea.

e Afacerea pe «iubirea oaspetilor» in loc de contract. Reduceri, complimente, concesii ca
strategie — asta nu e ospitalitate, este scurgere.

e Meniul «pentru toti». Un meniu larg devine scump: achizitii, depozit, erori, viteza, instruire.

11.4. Ce va deveni standard

Pana in 2028 va fi ,normal", nu avantaj competitiv:
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EVENIMENT 2026 - scena si observatorul

Scenariile de ospitalitate pe 7 noduri-cheie — intrare, asteptare, asezare, prima servire, eroare,
nota, plecare.

Managementul turei ca rol operational — nu ,ospatar-sef", ci omul care tine ritmul, banii si
standardele.

Ritmul controlului: zi (operational) = saptamana (marja si disciplind) = luna (rezilienta
financiara).

Modele hibride fara patos — mancare x continut x comunitate, daca intaresc pozitia, nu
inlocuiesc produsul.

11.5. Semnale ale zonei de non-retur

Sunt marcatori ai faptului ca sistemul isi pierde controlabilitatea, inainte ca asta sa fie vizibil pe casa:

Nu poti numi 3 cauze pentru care azi a scazut profitul brut. Nu ,n-am timp", ci nu existd model
de cauze.

in interior sunt multe discutii si putine decizii. Sedinte, chat-uri, dezbateri — dar ritmul actiunilor
lipseste.

Oamenii se tem de stop-list. Nu pentru c e riu, ci pentru ci dezvaluie esecurile achizitiei. In

final stop-list-ul se ascunde, iar oaspetele plateste prin iritare.

Reducerile si ,complimentele" au devenit instrument operational — le folosesti ca sa tratezi
viteza, calitatea si disciplina.

Furnizorii iti cunosc restaurantul mai bine decat tine. Ei vad primii problemele prin intarzieri,
haosul comenzilor, ,azi urgent".

Rolul managerului este inlocuit de ,ospatarul-sef" — omul stinge tura, dar nu construieste

ritmul, instruirea si controlul.

Proprietarul a devenit nodul principal. Nu ,inspirator", ci gat de sticla: fara el nu se rezolva nimic

important.

Daca te-ai recunoscut macar in trei din cele sapte — ai o datorie sistemica pe care nu o poti ,repara cu

entuziasm". Trebuie demontata strat cu strat.
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Cazuri-ancora

Trei povesti care arata metoda in actiune. Toate trei sunt anonimizate — fara nume de proiecte, fara

cifre exacte. Dar directiile, parghiile si termenele sunt reale.

Format pentru fiecare: fapte la intrare = diagnostic = reguli = metrici = rezultat.

Cazul A: ,Casa plina, bani lipsesc" (Money Leakage Map)

FAPTE LA INTRARE

Canale: sala aproximativ 70% din cifra, livrare ~20%, take-away ~10%.
Reducerile si complimentele se acordau ,ca sa nu fie conflict”, fara limite si fara cauze.

Pierderile se inregistrau ca suma globala, fara cauze (deteriorare / supragatire / neconcordanta /
eroare la livrare).

Fondul de salarii crestea ,pe nesimtite" prin ore suplimentare si acoperirea gaurilor cu ture
duble.

CE S-A DESCOPERIT

,Marja pe hartie" era normald, dar banii se duceau prin scurgeri: reduceri, pierderi, portie
,plecatad".

Receptia era formala: furnizorul ,inchidea" calitatea, bucataria ,inchidea" lipsa specificatiilor.

Managementul era reactiv: ,vanzarile au scazut" se trata prin actiuni de marketing, nu prin

analiza cauzelor.

CE REGULI AU FOST INTRODUSE

Politica reducerilor, retururilor, complimentelor: cine poate, in ce cazuri, cu limita si cauza

obligatorie.

Pierderile doar prin coduri de cauza (4-6 coduri) + analiza zilnica ,top-3 cauze".
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e Specificatii si receptie: standard minim de portie si materie prima + stop-list dupa stocuri.

CE METRICI AU FOST STABILIZATE
e Ponderea reducerilor si complimentelor in cifrd — pe ture si pe oameni.
e Pierderi: suma si cauze zilnic, ,top-3" pe saptamana.
e Profitul brut (sdptamana) cu prag si abateri fixate.

e Cash gap: prognoza pe 14 zile prin calendarul de plati.

CE A DEVENIT DUPA 60-90 DE ZILE
e Minusurile ,inexplicabile" au disparut: cauzele au devenit vizibile si pe ele au aparut actiuni.

e Ponderea reducerilor si complimentelor s-a redus de la procente cu doua cifre la un coridor
ingust gestionabil.

e Pierderile au scazut in medie de mai mult de doua ori, pentru ca cauzele au incetat sa mai fie
mascate.

e Casa si contul au inceput sa coreleze cu profitul brut.

Cazul B: ,Ospitalitatea cade cand pleaca vedeta" (Repeatability Machine)

FAPTE LA INTRARE
e Toat3 sala se tinea pe 1-2 oameni puternici. In zilele lor libere, viteza si recenziile scadeau.

e Ospitalitatea era ,pe talent": multa improvizatie, putine scenarii.

CE S-A DESCOPERIT
e Nu exista un rol care sa tina tura ca sistem. Shift lead-ul lipsea, managerul era ,,ospatarul-sef".

e Exceptions Kill Standards: exceptiile (,hai sa facem cum a cerut") distrugeau tonul si ritmul unic.

CE S-A IMPLEMENTAT
e 7 scenarii de ospitalitate: intrare, asteptare, asezare, prima servire, eroare, nota/plata, plecare.
e Rolul shift lead: tine Node Speed, urmareste stop-list-ul, ia decizii in cadrul regulilor.

e Bucla de instruire: brief de turad 7 minute + un singur focus al zilei + analiza a 3 situatii pe fapt.

CE S-A MASURAT
e Timpul pana la prima servire si timpul inchiderii mesei.
e Ponderea recenziilor negative pe cauze: viteza / ton / eroare / solutie.

e Ponderea turelor ,fara vedetd", unde indicatorii nu coboara sub prag.
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REZULTAT iN 6-10 SAPTAMANI

Viteza si recenziile au devenit predictibile pe ture.
A disparut dependenta de un om concret: ,vedeta" a devenit amplificator, nu suport.

Cand ,vedeta" a plecat mai tarziu — viteza si calitatea au scazut cu unitati de procente, nu cu

zeci.

Cazul C: ,Livrarea omoara sala" (Mini-P&L pe canale)

FAPTE LA INTRARE

Livrarea crestea, dar in varf ,manca" bucataria: sala astepta, calitatea scadea.

Meniul livrarii era copie a salii: complicat, lent, cu marja mica.

CE S-A DESCOPERIT

Nu exista mini-P&L: canalul parea profitabil dupa cifra, dar distrugea Node Speed si profitul brut

al salii.
Nu existau ferestre si limite: bucataria lucra fara ,sigurante”.

Nu exista separare pe agregatori: Glovo, Wolt, Bolt Food se considerau un singur canal, desi
fiecare are propria economie.

CE S-A FACUT

S-a construit mini-P&L pe fiecare agregator: profit brut, ambalare, pierderi, comision si
acquiring, munca. Vezi Anexa C.

Au fost introduse ferestre si limite de livrare in orele de varf (prag pe numarul de comenzi si pe
timpul de pasare).

A fost reasamblat meniul de livrare: scurt, rapid, marginal, cu asamblare predictibila.

A fost oprit un agregator in orele de varf — cel cu cea mai mica marja de contributie.

CE S-A MASURAT SI CE A DEVENIT

Timpul de pasare pe sala si livrare + procentul de intarzieri.

Profitul brut pe canale, separat.

in 4-8 saptimani: sala a incetat s3 ,moar3" in varf. Livrarea a devenit controlat3 si mai

marginald. Cresterea cifrei pe livrare a devenit gestionabila, nu ,intamplatoare”.
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Concluzii-cheie

Cinci teze care tin intregul document.

1.

,Cifra de afaceri" nu mai este dovada de viata. Dovada de viata este profitul brut real, disciplina
executiei si absenta gap-ului de casa. Casa-i plina, banii nu-s — nu este paradox. Este scenariul
standard al restaurantului moldovenesc fara sistem.

Ospitalitatea in 2026-2029 = limite + scenarii. Zdmbetul fara reguli devine slabiciune, iar

slabiciunea se monetizeaza rapid de oaspeti, echipa si furnizori.

Orri construiesti un sistem, ori platesti pentru haos. Plata este mereu aceeasi: reduceri, pierderi,
fluctuatie, ore suplimentare, nervii proprietarului, pierderea reputatiei. Pretul haosului nu este
,uneori", este in fiecare zi.

Nicio «conceptie» nu salveaza un proprietar slab. Proprietarul slab transforma orice echipa in
simulare, iar orice sistem — in hartie. Restaurant OS functioneaza doar la discipling, limite si
adevar neplacut, de sus.

Nu supravietuiesc cei mai buni. Supravietuiesc cei mai repetabili. Castigatorul 2026-2029 nu
este talentul. Este disciplina, ritmul si un contract clar cu oaspetele.
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Cum se foloseste acest
document

Nu ca lecturad. Ca metoda.

PASUL 1. DIAGNOSTIC SCORECARD

Completeaza Anexa A — 20 de intrebari, 5 minute, 100 de puncte. Vei obtine o imagine numerica a
starii actuale pe 5 blocuri: model, noduri, bani, roluri, culturd. Noteaza 3 blocuri cele mai slabe.

PASUL 2. DECISION TREE

Deschide Anexa E. Pe probleme tipice (,casa-i plina, banii lipsesc", ,calitatea sare pe ture", ,totul se tine
pe un singur om") — gaseste cazul tau si determina 1-2 parghii pentru saptdmana care urmeaza.

PASUL 3. STRATURILE RESTAURANT OS

Citeste capitolele ca straturi Restaurant OS, nu ca text continuu. Fiecare capitol raspunde la
intrebarea: simptome — diagnostic = parghie = metrica pentru un singur strat. Aplica pe straturi, nu
fncerca sa repari totul deodata.

PASUL 4. PLAN 30-60-90

in Anexa E exist3 un traseu: 30 de zile — bani si sigurante, 60 de zile — viteza nodurilor si scenariile, 90
de zile — controlabilitate pe canale si rezilienta. Cu owner-i, artefacte si metrici de succes la fiecare

etapa.

Limita: ordinea interventiilor depinde de diagnosticul tau. Dacd
incepi ,cu scenariile” cand scurgerile de bani nu sunt inchise, vei
obtine retorica frumoasa si acelasi minus.
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Gandul de incheiere

In 2026-2029, piata va pedepsi nu lipsa talentului, ci lipsa structurii. Restaurantul castiga nu atunci
cand ,toti se straduiesc", ci atunci cand sistemul da un rezultat predictibil cu orice componenta a turei.

Daca ti-ai recunoscut aici restaurantul — ai deja un sistem. Doar ca lucreaza impotriva ta.

Sa-l demontezi fara o privire din exterior este greu, dar posibil. Acest document nu este consultanta si
nu este invitatie la vanzare. Este harta teritoriului in care deja traiesti. Aplic-o singur sau cu echipa.
Este gratuit, pentru ca valoarea lui se masoara nu prin cat s-a platit pentru el, ci prin ce vei face cu el

sdptamana viitoare.

Dacd documentul ti-a fost util, cea mai bund multumire este sd-l impdrtdsesti cu un proprietar de restaurant
care are nevoie de el. Piata HoReCa moldoveneascd are nevoie de un limbaj comun, si acesta se construieste

prin circulatia unor astfel de texte, nu prin inchidere.

— Egor Negruta
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RESTAURANT 0S SECTIUNEA 02 / 02

—

Diagnostic Scorecard, Money Leakage Map, mini-P&L pe canale, 7
scenarii de ospitalitate, planul 30-60-90 + Decision Tree + RACL

Anexa






100 de pu

Evalueaza

personala.

ncte / 5 blocuri / 20 de intrebari / 5 minute.

fiecare punct pe scala 0-5: 0 = nu existd/haos, 5 = functioneaza stabil fara implicarea ta

Completeaza rapid. Prima evaluare intuitiva este, de regula, mai exacta decat cea ,ganditd". Daca nu

stii — pune 0. Necunoasterea = absenta.

Blocul A. Model si pozitie (0-20)

# Iintrebare 0-5
Al Putem explica in 2-3 propozitii contractul cu oaspetele: cine/de ce/de ce revine.

A2 Echipa (sala, bucataria) intelege la fel ce promitem oaspetelui si ce nu promitem.

A3 Avem 1-2 ancore de pozitionare — motive concrete de a ne alege pe noi.

A4 Stim care scenarii ale oaspetelui nu sunt ale noastre si nu incercam sa ,multumim pe toti".

Total bloc A: ___ /20

Blocul B. Noduri si viteza (0-20)

# intrebare g_
B1 In turd existi un om concret care tine ritmul nodurilor (bucatarie/sald/bar/livrare).
B2 Timpul pe etapele-cheie (intrare, asezare, prima servire, nota) — se masoara.
B3 Stop-list-ul este gestionabil: cauzele se inregistreaza, deciziile se iau in aceeasi zi/
saptamana.
B4 Calitatea nu ,sare" intre ture: exista scenarii si control al executiei.
Total blocB: ___ /20
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Blocul C. Bani si scurgeri (0-20)

# Intrebare 0-5
C1 Exista reguli pentru reduceri/retururi/complimente si accesele sunt fixate.

Cc2 Pierderile au cauze (nu ,asa a iesit") si sunt vizibile pe categorii.

C3 Receptia si specificatiile protejeaza portia si costul.

C4 Pe canale (sala/livrare/take-away) se vede macar cel mai simplu mini-P&L.

Total blocC: ___/ 20

Blocul D. Roluri si control (0-20)

# intrebare 2_
D1 Rolurile critice sunt descrise: cine decide, cine raspunde (RACI pe 1 pagina).
D2 ,Jotul se tine pe un singur om" — nu e despre noi: cunostintele sunt multiplicate
(instructiuni / instruire / rezerva).
D3 Exista ritm de management: zi / saptdmana / luna (sedinte, metrici, decizii).
D4 Managerul construieste sistem, nu doar ,stinge tura".

Total bloc D: ___ /20
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Blocul E. Cultura si limite (0-20)

# Intrebare 0-5
E1 Echipa cunoaste limitele: ce facem mereu / niciodata / sub anumite conditii.

E2 Eroarea catre oaspete se compenseaza dupa reguld, nu dupa emotie si frica de conflict.

E3 Exceptiile se inregistreaza si nu se transforma in norma.

E4 Pe dinduntru poti ridica o problema fara ,pare ok" si fara pedeapsa pentru adevar.

Total blocE: ___ /20

Total

Punctaj total: ___ / 100

Suma blocurilor cu valorile minime:

Blocul A (model): _ _ _

Blocul B (noduri): _ _ _

Blocul C (bani): _ _ _

Blocul D (roluri): _ _ _

Blocul E (culturd): _ _ _

Noteaza 3 blocuri cu valorile cele mai mici. Acestea sunt prioritatile tale pentru urmatoarele 30 de zile.

Interpretarea pe intervale

0-30: HAOS

Afacerea se tine pe eroism si noroc. Fara implicarea ta zilnica, pierde controlabilitatea in 1-2
saptamani. ,Totul se tine pe un singur om" — asta e despre tine, iar omul acela esti, cel mai probabil, tu.

Ce se repara primul (ordine strictd): 1. Banii: politica de reduceri/complimente, cauzele pierderilor,
receptia dupa specificatii. Fara asta, toate celelalte schimbari le vei plati prin scurgeri. 2. Stop-list si
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ritmul de tura: apare shift lead, apare brief-ul, apare fixarea cauzelor. 3. Descrie 3 roluri-cheie, pe o
singura pagina fiecare. Nu organigrama, ci rolurile decisive.

Nu face acum: marketing, rebranding, interior nou, extinderea meniului. Toate astea vor inmulti haosul.
Mai intdi fundamentul.

Termen realist de iesire Tn controlabilitate: dupa practica mea pe proiecte de aceastad zona —
aproximativ jumatate de an, cu conditia ca proprietarul sa tind cu adevarat disciplina. Fard ea —
niciodatd, indiferent cati consultanti vei angaja.

31-60: MANAGEMENT MANUAL

Existd elemente de control, dar nu exista bucla de management. Deciziile se iau, dar nu se repeta.
Metricile se urmaresc, dar actiunile nu sunt legate de praguri.

Ce se repara primul: 1. Control Loop pe 5 metrici-cheie: profitul brut, food cost, fondul de salarii,
viteza nodurilor, ponderea reducerilor. Fiecare metricd = prag — actiune = owner. 2. 7 scenarii de
ospitalitate (Anexa D). Ospitalitatea inceteaza sa fie ,talent al turei”. 3. mini-P&L pe canale (Anexa C).
Incetezi sa gestionezi iluzia cifrei totale.

Termen de iesire la 61+: 3-4 luni.

61-80: SISTEM IN GERMEN

Se poate scala daca inchizi 2-3 noduri. Majoritatea proceselor se repeta. Echipa intelege standardul.
Dar exista limitatori: ori rolurile nu sunt separate, ori metricile nu ajung la proprietar, ori una dintre

zone (de reguld ,bani" sau ,culturd") rdmane in urma.

Ce se repara: 1. Separa rolurile de manager si shift lead, daca nu sunt inca separate. 2. Audit al
exceptiilor: ce s-a transformat in norma in ultimele 6 luni? 3. Pregatire pentru urmatorul nivel: linii de
produs, ecosistem de canale, pregatire pentru al doilea loc (daca e in strategie).

Termen de iesire la 81+: 4-8 luni.

81-100: MASINA GESTIONABILA

Repetabilitatea este superioara dependentei de oameni. Se poate deschide al doilea local. Se poate
pleca 2 saptamani fara degradare operationala.

Ce e de facut: 1. Consolideaza disciplina prin ritualuri: audit trimestrial al sistemului. 2. Pregateste
Jreplicatorul” — documentul dupa care se poate deschide o copie a restaurantului tau in 90 de zile. 3.
Include stratul de strategie: canale noi, produse noi, ecosistem.

Principalul pericol: relaxarea. Masina functioneaza — atentia pleacd = in 6-9 luni scorecard-ul revine
la 65. Disciplina nu ,se atinge", ea se sustine.
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Ce e de facut daca suma pe un singur bloc este radical mai mica decat

celelalte
Bloc slab Ce inseamna Unde sa mergi
A (model) Nu poti explica cui si de ce i esti necesar. Partea |, Partea IX. Mai intéi pozitia, apoi tot
restul.
B (noduri) Ospitalitatea e loterie. Oaspetele pleaca. Anexa D, cazul B (Repeatability Machine).
C (bani) Casa-i plina, banii nu-s. Anexa B (Money Leakage Map), cazul A.
D (roluri) Totul se tine pe 1-2 oameni. Esti ostatic al Partea VII, RACI in Anexa E.

E (culturd)

turelor.

Reguli duble, exceptii, cinism tacut.

Partea |V, Partea VI.

Cand completezi din nou

Nu mai devreme de 60 de zile dupa prima diagnostica. Mai devreme — va fi autoamagire: iti vei aminti

raspunsurile si vei pune note mai mari ca sa vezi ,progres".

Dupa 60 de zile — al doilea punct real de masurare. Dupa 6 luni — al treilea. Graficul arata daca

sistemul se misca sau daca bati pasul pe loc.
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Anexa

Money Leakage Map

Harta scurgerilor pe straturile Restaurant OS. Niciuna dintre aceste scurgeri, separat, nu omoara
restaurantul. Fiecare — 0,3-2% din cifra. Dar insumate, o hartd neatinsa inseamna 8-18% din cifra

care se scurge pe langa cont.

Acestea nu sunt ,riscuri teoretice". Acesta este setul tipic pe care il gasesc la primul audit operational

intr-un proiect pe care proprietarul il numeste ,casa fara bani".

Structura hartii

Fiecare scurgere este descrisa dupa patru parametri: - Unde (stratul Restaurant OS) - Tipul scurgerii
(ce se intdmpla concret) - Indicator (unde se vede in date) - Punct de control (ce trebuie introdus
pentru a o opri)
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Stratul 1. POSITION — scurgeri de pozitionare

Scurgere Indicator Punct de control

Atragerea Conversie unica ridicata, Audit al actiunilor: ce % de oaspeti noi revin in 30 de
de oaspeti repetata mica zile

snepotriviti”

prin

reduceri

Meniu Meniu lung, lider de vanzari Top-10 SKU trebuie sa dea 50-60% din cifra, altfel
»pentru neclar pozitia e neclara

toti" in loc

de

pozitionare

Marketing CAC nu se calculeaza Introdu costul de atragere pe canal macar o data pe

fard palnie

trimestru

Stratul 2. PRODUCT & MENU — scurgeri de produs

Scurgere

Indicator

Punct de control

Specificatiile
lipsesc sau nu
se respectd

,Felurile
preferate” ale
proprietarului,
cu marjd micd
in meniu

Meniu prea
complicat

Risipd de
materie primd
pe
»,compliment
oaspetilor”

Portie ,plecata" intre ture

Vanzari bune, marja de contributie
mica

Instruire lungd, multe stop-uri,
erori de pasare

Pierderi pe ,cinste" fara cauza

Calibrarea portiilor la greutate o data pe
saptamana pe 5 SKU-uri cheie

Analiza lunard a menu-mix-ului (Stars/Plowhorses/

Puzzles/Dogs)

Reducerea la 70-80% din cifra pe top-30 SKU

Limita la ,complimentul sefului" pe ture
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Stratul 3. OPERATIONS — scurgeri operationale

Scurgere

Indicator

Punct de control

Stop-list ca
sobisnuintd"

Pierderi fard
cauze

Receptie
formald

Bucdtdria
suprapldteste
pentru
,urgent”

Ore
suplimentare
si ture duble

Program
irational

Repetari cronice ale acelorasi pozitii

Suma pierderilor se inregistreaza, cauzele — nu

Avizele sunt semnate, dar subponderea/materia

prima slaba ajunge la bucatarie

Achizitii de criza frecvente in retelele de retail

Fondul de salarii creste mai rapid decat cifra

Fondul de salarii pe ord, maxim in orele neloiale

Stop-list cu cauze + decizie in decurs
de o saptamana

Coduri de cauza (4-6 coduri) + analiza
zilnica a top-3

Specificatie de receptie pe 5 SKU-uri
cheie

Diferenta de food cost intre achizitiile
planificate si cele urgente

Ore pe om pe saptamana, limita orelor
suplimentare

Profilul cifrei ora-cu-ora vs. profilul
fondului de salarii
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Stratul 4. PEOPLE & ROLES — scurgeri de personal

Scurgere Indicator Punct de control

Fluctuatie Termen pana la standard al unui om nou > Program de onboarding cu checklist-uri 7-
din 30 zile 14 zile

onboarding

slab

Reduceri si Ponderea reducerilor peste 5-7% din cifra Politica reducerilor: cine, in ce limite, cu ce
complimente cauza

fdrd reguli

»Acces la
tot" in POS

Manager ,in
sald" in loc
de sistem

Conflicte
tdcute intre
ture

Reducerile le face oricine, nu sunt legate
de om

Roluri suprapuse, ritmul de management
lipseste

Predarea turei pe ,intelegi, sunt obosit"

Accese pe roluri in POS, legarea reducerii de
pin-cod

Calendarul managerului cu 30% timp pe
sistem

Raport formal de tura cu fixarea celor
neinchise
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Stratul 5. CONTROL LOOP — scurgeri in cifre

Scurgere Indicator Punct de control
Se vede ,Livrarea salveaza cifra" la scaderea Mini-P&L pe canale (Anexa C)
cifra marjei

totald, dar
nu
canalele

»2Bonul
mediu
creste” la
trafic in
scddere

Food cost
pe stoc, nu
pe vanzdri
reale

Metrici
fara
actiuni

Cash gap
nu se
calculeazd

Cifra stabild, oaspeti mai putini

Diferenta intre food cost de hartie si
cel real

Exista rapoarte, dar nimeni nu
reactioneazi la ele

,Casa-i pling, banii nu-s" ca surpriza

Bonuri/zi + bon mediu, simultan

Reconciliere intre food cost teoretic si real, o data
pe saptamana

Fiecarei metrici: prag + actiune + owner

Calendar de plati pe 14 zile
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Stratul 6. CASH & RISK — scurgeri financiare

Scurgere Indicator Punct de control

Chirie cu Crestere de soc a tarifului intr-un Audit al contractului de chirie 1 data pe an
indexare trimestru

neclard

CAPEX ca Decor/echipamente fara justificare CAPEX = doar ce imbunatateste viteza/calitatea/
cheltuiald de business siguranta/repetabilitatea

Furnizorii intarziere > 30 de zile devine norma Calendar de plati cu prioritati

ca

Ltampon”

Acquiring Expunerea valutara a food cost-ului Ponderea materiei prime de import in food cost <
si riscuri nu se calculeaza 40% sau hedge

valutare

Taxe ,mai Schema de finantare prin plati Cont separat pentru taxe, transferuri dupa calendar
tarziu" amanate catre stat

Cum se foloseste aceasta harta

PASUL 1. MARCARE

Parcurge cele 6 straturi si marcheaza scurgerile pe care le ai sigur. Nu ,posibil". Doar cele de care esti

sigur. De reguld sunt 6-12.

PASUL 2. PRIORITIZARE

Ordoneaza dupa ,usurinta inchiderii" x ,efect". Nu te avanta de la inceput in cele mai grele. Mai intai

2-3 cele mai usoare — dau efect rapid si o confirmare psihologica a sistemului.

PASUL 3. PUNCT DE CONTROL

Pentru fiecare scurgere din ,top-3" — implementezi punctul de control din coloana din dreapta. Nu mai

mult de trei simultan.

PASUL 4. MASURARE DUPA 30 DE ZILE

Aceeasi lista, noi marcaje. Care scurgeri s-au inchis, care s-au deschis nou, ce impiedica inchiderea.
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PASUL 5. CICLU

Se repeta lunar. In 4-6 luni — harta devine aproape goal3. in 9-12 luni — nu mai este ,hart3 a
scurgerilor", este regimul operational al restaurantului tau.

Money Leakage Map nu este un audit care se face o datd pe an de
un consultant. Este un instrument de lucru al managerului, care se
uita la ea in fiecare lund.
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Anexa

Mini-P&L pe canale

Sablon care transforma ,cifra totala de afaceri" intr-un set gestionabil de canale. Scop: sa intelegi cat
castigi cu adevarat in fiecare si care canal mananca marja salii.

in Moldova, minim trebuie s3 calculezi 5 canale separat: - Sala - Take-away - Livrare Glovo - Livrare
Wolt - Livrare Bolt Food

Daca ai banchete/evenimente — devin al 6-lea canal. Daca ai cafea la pachet — al 7-lea. Cu cat mai
putind contabilitate ,de cos", cu atat mai vizibild economia reala.

Structura mini-P&L-ului unui canal

Pentru fiecare canal se calculeaza 8 randuri pentru o perioada (de regula o luna):
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Rand

Ce include

Cum se afla

1. Cifra
brutd a
canalului

2.
Reduceri
si promo
directe

3. Cifra
netd a
canalului

4. Costul
produselor
(food cost)

5. Costuri
variabile
directe ale
canalului

6. Marja
brutd a
canalului

7. %
marjei
canalului

8. Gdtuiri
si stop-
factori

Toate vanzarile prin canal

Reducerile chiar in canal (promo agregator, actiuni)

(1)-(2)

Materia prima pe felurile vandute

Ambalare, comision agregator, acquiring, curieri suplimentari,
munca suplimentara de bucatarie

(3) - (4) - (5)

(6) /(3) x 100%

Intarzieri, retururi, erori de asamblare

Raport POS pe canal

POS + billing-ul
agregatorului

Calcul

Pe retete sau food cost

mediu de canal

Pe billing

Calcul

Calcul

Pe loguri / recenzii

Exemplu completat (ordine de marime)

Ipoteze ale exemplului: restaurant de segment mediu, tipic pentru Chisinau, perioada — o luna. Cifrele

sunt rotunjite la mii de lei si sunt prezentate doar pentru a intelege proportiile. La tine va fi altfel.
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CANALUL ,SALA"

Rand Lei

1. Cifra 700 000
brutd

2. Reduceri/ -35 000 (5%)
complimente

3. Cifra netd

4. Food cost
(32%)

5. Acquiring
1,5% +
consumabile

6. Marja
brutd a
canalului

7. % marja
canalului

8. Gdtuiri

665 000

-213 000

-12 000

440 000

66%

Viteza in varf; cateva mese/tura cu intarziere > 25 min
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CANALUL ,LIVRARE GLOVO"

Rand

Lei

1. Cifra
brutd

2. Promo/
reduceri
agregator

3. Cifra
neta

4. Food
cost (35%,
pierderi
pe
ambalare
si
asamblare
mai mari)

5.
Comision
agregator
(~28%) +
ambalare
(~496) +
acquiring

6. Marja
brutd a
canalului

7. %
marja
canalului

8. Gdtuiri

100 000

-12 000 (12%)

88 000

-31 000

-33 000

24000

27%

Intarzieri in varf; 2-3% retururi; incarcare mare pe bucatarie in orele de sala
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CANALUL ,LIVRARE WOLT"

Rand

Lei

1. Cifra
brutd

2. Promo

3. Cifra
neta

4. Food
cost
(33%)

5.
Comision
(~22%) +
ambalare
"

acquiring

6. Marja
brutd a
canalului

7. %
marja
canalului

8.
Gdtuiri

70 000

-5 000 (7%)

65 000

-21 500

-18 000

25500

39%

Mai putine intarzieri, dar oaspeti mai pretentiosi la calitatea ambalarii

CANALUL ,TAKE-AWAY"

Rand Lei

1. 50 000
Cifra

brutd
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| 2. Reduceri | -2 000 | | 3. Cifra netd | 48 000 | | 4. Food cost (30%) | =14 400 | | 5. Ambalare (~6%) +
acquiring | =3 500 | | 6. Marja bruta a canalului | 30 100 | | 7. % marja canalului | 63% | | 8. Gatuiri |
Coada in varf impiedica sala |

Tabel sintetic al canalelor

Cifra Marja % Ponderea in Ponderea in
Canal neta bruta marja cifra marja
Sala 665 000 440 000 66% 71% 81%
Glovo 88 000 24 000 27% 9% 4%
Wolt 65 000 25 500 39% 7% 5%
Take- 48 000 30100 63% 5% 6%
away
TOTAL 866 000 519 600 60% 100% 100%

Ce arata acest tabel (si de ce schimba managementul)

DESCOPERIREA NR. 1: ,LIVRAREA DA CIFRA, DAR NU MARJA"

Glovo da 9% din cifra si doar 4% din marja. Adica pentru fiecare leu de marja din sala obtii 0,4 lei marja
din Glovo. Asta inseamna: cat timp sala este sub-incarcata, livrarea are sens. Cum incepe sala sa sufere

din cauza livrarii — Glovo trebuie limitat.

DESCOPERIREA NR. 2: ,WOLT SI GLOVO SUNT AFACERI DIFERITE"

Marja Wolt este de 1,4 ori mai mare decat a Glovo. Daca te-ai uita la ,livrare" ca la un singur canal, ai

pierde aceasta cunoastere. Solutie: Wolt sa-I tii mereu, Glovo sa-l inchizi in orele de varf.

DESCOPERIREA NR. 3: ,TAKE-AWAY-UL ESTE SUBESTIMAT"

Take-away-ul este 5% din cifra, dar este un canal cu marja 63% si fara dependenta de agregatori. Asta
nseamna: daca exista posibilitatea sa construiesti ,take-away" ca produs (ritual de cafea dimineata,
lunch box) — este cea mai curatd economie dupa sala.

DESCOPERIREA NR. 4: ,MARJA REALA ESTE MAI MICA DECAT PARE"

Daca ai calcula ,food cost total 32%" — ai vedea marja de 68%. De fapt, tinand cont de canale, este
60%. Diferenta de 8 p.p. este exact suma care ,s-a dus undeva" intr-o luna.
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Cum se completeaza pentru restaurantul tau

PASUL 1. ADUNA DATELE PE CANALE

POS-ul de regula ofera defalcare. Dacd nu — configureaza tag-uri/categorii ca sa o ofere.

PASUL 2. DISTRIBUIE FOOD COST-UL

Daca ai aceleasi feluri in toate canalele — food cost-ul se distribuie dupa ponderea in cifra. Daca
meniul de livrare diferd — recalculeaza dupa retete.

PASUL 3. DISTRIBUIE MUNCA

Cel mai greu. Abordare simpla: fondul de salarii al bucatariei se imparte dupa ponderea numarului de

comenzi; fondul de salarii al salii ramane in sald; costurile de curieri — in livrare.

PASUL 4. CALCULEAZA iN FIECARE LUNA

Nu ,la cerere". In fiecare lun, in acelasi tabel, in acelasi fisier. In 3 luni vei avea tendinte, in 6 —
concluzii, in 12 — management.

PASUL 5. IA DECIZII

Fiecare dintre aceste decizii este imposibila fara mini-P&L:

e Care agregator se inchide in orele de varf.

e Daca se reduce meniul de livrare.

e Dac3 se ridica preturile la livrare (majoritatea restaurantelor din Moldova ar trebui).
e Daca merita sa investesti in take-away ca canal.

e CAand se inchide restaurantul in orele nelucrative.

Regula principala

Fiecare canal are propria economie, si pana nu o vezi separat — nu conduci un restaurant, ci o iluzie
de restaurant.

Este cel mai subestimat instrument in HoReCa moldovenesc. Majoritatea proprietarilor din Chisinau nu
au mini-P&L pe canale in nicio forma. Daca il implementezi si 1l actualizezi in fiecare lund — vei fiin
primul 10% al proiectelor mature operational de pe piata. Nu din genialitate — pentru ca ceilalti nu
calculeaza.
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Anexa

7 scenarii de ospitalitate

Acesta este un document de lucru pentru echipa, nu teorie. Sarcina lui este sa elimine intrebarea ,cum
facem asta?" in situatii tipice. Personalul tau nu trebuie sa improvizeze in momentele care se repeta de
50 de ori pe zi.

Fiecare scenariu este o secventa de pasi cu trigger, actiune si replica. Replicile sunt in limba romana,
pentru ca asta este limbajul de baza al salii moldovenesti; unde este util, am pastrat si varianta rusa,

pentru ca restaurantul moldovenesc vorbeste deseori doua limbi simultan.

Principiu: replicile sunt recomandare, nu dogma. Echipa trebuie sa
sune natural. Dar secventa pasilor nu se discuta. Pas neexecutat —
standard incalcat.

Scenariul 1. intalnirea oaspetelui

TRIGGER

Oaspetele a trecut pragul restaurantului.

SCOP

Oaspetele trebuie ca in primele 60 de secunde sa primeasca recunoastere, reper si intelegerea pasului
urmator.
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PASI

Pasul 1.1. Contact vizual < 5 secunde. Orice angajat al salii care vede oaspetele trebuie sa stabileasca

contact vizual si sa dea din cap/zambeasca, chiar daca este ocupat. Ignorarea ticuta este principalul

ucigas al primei impresii.

Pasul 1.2. Salut = 60 secunde.

RO: ,Buna ziua! Va rog, intrati." / ,Buna ziua! O persoand sau
asteptati pe cineva?" RU (optional): «/lo6puiti dend! [Tpoxodume,
nojcanyucma.»

Pasul 1.3. Intrebare despre rezervare si preferint3.

RO: ,Aveti rezervare? / Unde v-ati simti mai bine: la fereastra, mai
aproape de bar, sau intr-o zond mai linistita?" RU (optional): «V eac
opoHb? ['de saum 6ydem ydooHee?»

Pasul 1.4. Conducerea la masa. Mergi ihaintea oaspetelui, cu viteza oaspetelui. Nu ,colo, in dreapta".

Conduci, tragi scaunul (pentru oaspetii singuri si cupluri), arati cu un gest.

Pasul 1.5. Inmanarea meniului si promisiunea pasului urmitor.

RO: ,Acesta este meniul. Md voi intoarce peste 2-3 minute pentru a
va lua comanda de bauturi." RU (optional): «<Bom mento. [Todotidy
yepes 2—-3 MUHYMbLY

CE NU FACEM

Nu intrebam ,totul e bine?" la un minut dupa asezare. Oaspetele inca nu a inteles daca totul e
bine.

Nu [asam oaspetele fara promisiunea pasului urmator.

Nu dam meniul ,in aer" — il punem pe masa.
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METRICA

Timpul de la intrare pana la primul contact < 60 sec. Masurare o data pe saptdmana — prin sondaj.

Scenariul 2. Asteptarea comenzii

TRIGGER

Oaspetele s-a asezat, studiaza meniul.

SCOP

Oaspetele nu trebuie sa te caute din ochi.

PASI

Pasul 2.1. Verificare dupa 2-3 minute.

Te apropii, intrebi:

RO: ,Sunteti gata sa comandati bauturile, sau aveti nevoie de incd
un minut?" RU (optional): «['omosbl 3akasams HaNuUmxku, uiu ew,é
MUHYMY?»

Pasul 2.2. Daca oaspetele nu este gata — fixeaza al doilea contact.

RO: ,Bine, revin intr-un minut." RU (optional): «Xopowo, nodouidy
uepes MUHymy.»

Si chiar revii. Nu ,uiti".
Pasul 2.3. la comanda de bauturi separat de mancare.

Aceasta este tehnica de baza. Bauturile se servesc in 5 minute, mancarea se prepara mai mult. Nu
pune totul in coada.

Pasul 2.4. Sugereaza fara presiune. Daca oaspetele cere o recomandare, da 2-3 variante, nu una si nu

cinci. Si cu argumentare:
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RO: ,Daca vreti ceva caracteristic pentru not — luati X. Daca vreti
ceva mai usor — Y." RU (optional): «Ecaiu xomume nonpo6osamnw
Ymo-mo munuvnoe — 6epume X. [lonezue — Y.»

CE NU FACEM
e Nu plecam fara a fixa urmatorul contact.
e Nu comentdm alegerea oaspetelui (,0, ce alegere buna!" suna fals la a 50-a repetare).

e Nu ,vindem" pozitii scumpe, daca oaspetele cauta clar un bon mediu.

METRICA

Timpul de la asezare pana la bauturi < 5 minute.

Scenariul 3. Asezarea si deservirea de baza a mesei

TRIGGER

Oaspetele a facut comanda.

SCOP

Masa functioneaza intr-un ritm calm pana la plecare.

PASI

Pasul 3.1. Promisiunea timpului pentru felul principal.

RO: ,Felul principal va fi gata in aproximativ 15-20 de minute. Va
vot anunta dacd va dura mai mult." RU (optional): «OcHosHoe
611000 npumepro 15-20 munym. Ecau umo — npedynpescy.»

Pasul 3.2. Verificare dupa 2-3 minute de la prima servire.

RO: ,Totul e bine? Aveti suficient [apd/bdutura]?" RU (optional):
«Bcé 6 nopsadke? Xeamaem 600bL/Hanumra?»
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Pasul 3.3. Mentinerea mesei. - Farfuriile goale se strang in 2 minute. - Reumplerea de apa/paine — fara
cerere. - Daca oaspetele a terminat, dar nu cheama — te apropii peste 5 minute cu propunere de
desert/cafea.

CE NU FACEM
e Nu ,atdrnam" deasupra mesei.

e Nu strangem farfuriile cat timp cineva inca mananca (aceasta este eroarea de baza a multor
locatii din Chisinau).

e Nu punem intrebari la fiecare 5 minute.

METRICA

Masa curata < 2 minute dupa terminarea mancatului.

Scenariul 4. Prima servire

TRIGGER

Bucataria anunta ca felul este gata.

SCOP

Felul ajunge la oaspete cald, intreg, cu informatia corecta.

PASI

Pasul 4.1. Verificare la pasa. inainte de a lua farfuria: felul corect? masa corecti? complet? farfurie
curata?

Pasul 4.2. Servirea cu numire.

RO: ,[Numele felului]. Pofta buna." RU (optional): «Baw [Ha3sanue].
[Tpuamuozo annemuma.»

Pasul 4.3. Daca masa are mai multe persoane — se numeste fiecare fel. Nu ,uite, al dumneavoastra".
Fiecare fel se numeste separat. Daca cineva a comandat X cu modificator — se mentioneaza
modificatorul.

Pasul 4.4. Verificare dupa 2 minute.
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RO: ,Totul e dupa gustul dumneavoastra?" RU (optional): «Bcé
Hpasumeca?»

Aceasta verificare este critica. Este fereastra in care eroarea se repara inca ieftin. Dupa aceasta
fereastra, eroarea este de 5 ori mai scumpa.

CE NU FACEM
e Nu aducem felul rece (,credeam cd mai mancati din salata").

e Nu lasam masa fara verificare 5+ minute dupa prima servire.

METRICA

Timpul de la pregatirea felului pana la servire < 90 secunde.

Scenariul 5. Eroarea si corectarea ei

TRIGGER

Oaspetele este nemultumit. Felul nu i-a placut / intarziere / eroare in comanda / altceva.

SCOP

Oaspetele pleaca cu impresia ca ai rezolvat problema, nu ca ,ai compensat".

PASI

Pasul 5.1. Recunoaste fara justificari.

RO: ,Va cer scuze. Este greseala noastrd. Md ocup imediat." RU
(optional): «ITpocmume. Dmo nawa owubka. 5 ceuuac pasdepycw.»

Nu ,avem o zi complicatd". Nu ,de reguld nu ne asa". Nu ,sa verific la bucatar".
Pasul 5.2. Decide, nu negocia.

Scenarii de decizie (atribuite shift lead-ului):

92



Tipul erorii Decizie

Felul nu place Inlocuire + propunere de aperitiv din partea casei
din motiv

obiectiv

(depdsit,

nesdrat, altceva)

intdrziere > 10 Anuntare anticipata, propunere de compensatie (desert/cafea/bautura)
minute fatd de
promisiune

Eroare in Inlocuire urgents + eliminarea erorii din nota
comandd (s-a
adus altceva)

Oaspetele este Mutare, daca e posibil; daca nu — compensatie
inconfortabil

(masd aldturatd,

zgomot,

temperatura)

Oaspetele este Scuze, propunere de alternativd; compensatie la discretia shift lead-ului
nemultumit,

cauza e

subiectivd

Pasul 5.3. Nu face ,compliment" spontan. Fiecare compensatie se inregistreaza in sistem cu cauza.
Fara inregistrare — este scurgere de bani si pierdere de disciplina.

Pasul 5.4. inchide contactul.

RO: ,Inca o datd ne cerem scuze. Daca mai aveti nevoie de ceva —
sunt aici." RU (optional): «Ewé pas npunocum ussunerus. Ecau
YMO-MO HYHCHO — 5 30eChb.»

Pasul 5.5. Dupa tura — analiza. Fiecare eroare cu compensatie se discuta la sfarsitul turei (3 minute).
Ce s-a intamplat, daca se poate preveni.

CE NU FACEM

e Nu ne certam cu oaspetele.



e Nu explicam ,cum e la noi la bucatarie".
e Nu apasam pe compensatie din mila — compensatia dupa regula, nu dupa emotie.

e Nu facem ,compliment de la sef" la fiecare a doua eroare. Asta transforma compensatia in
model de business.

METRICA
e Ponderea compensatiilor < 1,5-2,5% din cifra. Daca e mai mare — este simptom, nu norma.

e Ponderea compensatiilor pe cauze trebuie sa fie vizibild pe defalcare: viteza / calitate / eroare
de pasare / altele.

Scenariul 6. Nota si plata

TRIGGER

Oaspetele a cerut nota. Sau: shift lead-ul a observat cd oaspetele a terminat, asteapta.

SCOP

Nota se inchide fara asteptare, fara jena, fara erori.

PASI

Pasul 6.1. Nota in 90 de secunde dupa cerere.
Acesta este standardul de bazd. Mai mult — oaspetele pierde ultimele minute de impresie.
Pasul 6.2. Servirea notei.

Nota — intr-o coperta speciala/mapa. Nu ,aruncata pe masa". Nu ,in mana".

RO: ,latd nota dumneavoastrd. Cand sunteti gata, mad intorc." RU
(optional): «<Bom saw cuém. Kozda 6ydeme 20moevl. — s nodotdy.»

Pasul 6.3. Asteapta, nu atarna. Nu ,atarna" deasupra oaspetelui cat timp numara banii/verifica.

Pasul 6.4. Primeste plata. - Terminalul functioneaza, nu ,acum aduc cablul". - Card/numerar — fara
intrebari despre bacsis. Daca exista o intrebare POS despre bacsis — este automata, nu verbala. -
Restul — exact, fara ,n-am 20 de lei".

Pasul 6.5. Bonul catre oaspete. Bonul fiscal — obligatoriu. Tacut, in mapa.
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CE NU FACEM
e Nu ,calculdm nota 5 minute".
e Nu ,uitam terminalul".

e Nu mentiondm bacsisul cu voce.

METRICA

Timpul de la cererea notei pana la primirea ei < 90 secunde.

Scenariul 7. Plecarea

TRIGGER

Oaspetele s-a ridicat, merge spre iesire.

SCOP

Oaspetele pleaca cu senzatia ca este tinut minte.

PASI

Pasul 7.1. Contact din priviri + cuvinte.

Orice angajat care vede oaspetele plecand spune:

RO: ,Va multumim! Va asteptam cu drag." RU (optional): «Cnacu6o

sam! [Tpuxodume k Ham.»

Nu ,,mai veniti". Nu ,toate cele bune" (suna bancar). Acesta este ultimul cuvant al oaspetelui in

restaurantul tau.

Pasul 7.2. Daca a fost contact direct cu ospatarul — feedback scurt.

RO: A fost totul bine? Daca putem imbunatati ceva — m-as bucura
sa aflu." RU (optional): «Bcé 6bl10 xopowo? Ymo yayuumumos?»

Nu la fiecare masa. Doar la cele cu care a fost un contact mai lung. Altfel se transforma in formalitate.

Pasul 7.3. Usa.
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Intr-un restaurant mic — se deschide usa celui care pleaci. intr-unul mediu — se inclin capul din

priviri.

CE NU FACEM
e Nuignordm cei care pleaca, mai ales daca sala nu e goala.

e Nu retinem cu intrebari verbale 2 minute, daca oaspetele se grabeste clar.

METRICA

e Nu cantitativa. Se controleaza prin mystery shopper si feedback prin recenzii.

Cum se introduc cele 7 scenarii in tura

PASUL 1. UN SCENARIU PE SAPTAMANA

Nu introduce toate 7 simultan. Este supraincarcare. Un scenariu pe saptamana, se exerseaza in brief-ul
de 7 minute inainte de tur3. In 7 s3ptamani, toate cele 7 scenarii sunt in lucru.

PASUL 2. SCENARIUL SE PRINTEAZA PE 1 PAGINA

Un scenariu = o pagina. Sta afisat in zona de ospitalitate. Echipa vede, nu tine minte din cap.

PASUL 3. SHIFT LEAD-UL CONTROLEAZA EXECUTIA

Nu ,spera ca se respecta”. Concret marcheaza in tura: care scenariu este azi in focus, cine cum a lucrat,

ce exersam maine.

PASUL 4. O DATA PE LUNA — MYSTERY SHOPPER

Un om din exterior parcurge scenariile si evalueaza. 30 de minute de analiza la final.

Principiul principal

Scenariul nu este despre echipa care sa vorbeasca la fel. Scenariul
este despre ca oaspetele sa primeasca acelasi nivel de atentie,
indiferent de ce tura este azi.

Oaspetele nu trebuie sa stie daca astazi este o ,vedeta" in sala. Cu 7 scenarii in lucru — nu va afla.
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Anexa

Plan 30-60-90 + Decision
Tree + RACI

Trei instrumente de lucru intr-o singura anexa: traseu pentru 90 de zile, arbore de decizii pe probleme

tipice, harta minima a rolurilor.

E.1. Plan 30-60-90: Traseu spre Repeatability Machine

Scop: 1n 90 de zile, asambleaza un sistem care da rezultat
predictibil cu orice componenta a turei.

Limita: ordinea pasilor depinde de diagnosticul tau. Daca at
scurgeri de bani neinchise, a incepe cu scenariile inseamnd sa obtii
ritualuri frumoase si acelast minus. Mai intdi banii si sigurantele.

ZILELE 1-30: BANI SI SIGURANTE

Scop: opreste scurgerile. Fa vizibilul invizibilul.
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# Actiune

Owner

Artefact

Metrica de
succes

1 Money Leakage Map:
parcurge Anexa B, scrie
top-10 scurgeri

2 Politica reducerilor/
retururilor/complimentelor

3 Coduri de cauza pentru
pierderi (4-6 coduri)

4 Specificatii pe TOP-10 SKU

5 Stop-list cu cauze + analiza
zilnica

6 Cash gap: calendar de plati
pe 14 zile

7 Mini-P&L pe canale —

asambleaza prima versiune

Proprietar +
manager

Proprietar

Manager

Bucatar-sef +
manager

Shift lead

Proprietar

Proprietar +
contabil

Foaie cu 10 scurgeri
+ prioritati

Document pe 1
pagina, legat de pin-
coduri POS

Lista codurilor +
instruirea bucatariei
si salii

Retete cu greutate si
foto

Jurnal de stop-list

Excel/tabel in Google
Sheets

Tabel din Anexa C

Foaia este semnata

Ponderea reducerilor <
5-7% din cifra pe
saptamana

100% pierderi cu cod
de cauza

Calibrare 1x/
saptamana

Analiza in fiecare
dimineatd, 5 minute

Prognoza se
actualizeaza in fiecare
vineri

Inchiderea lunii pe
canale

Anti-semnal la finalul zilei 30: ,Am decis sa incepem cu marketingul". Daca la finalul a 30 de zile ai

lansat o actiune in loc sa introduci codurile de cauza pentru pierderi — ai compromis traseul.

ZILELE 31-60: VITEZA NODURILOR SI SCENARIILE

Scop: ospitalitatea inceteaza sa fie loterie. Apare shift lead-ul.
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Metrica de

# Actiune Owner Artefact succes
8 Numeste shift lead pentru Manager Program cu shift lead 100% ture cu shift
fiecare tura marcat lead numit
9 Descrie rolul de shift lead pe Manager Document + instruire Semnat de
1 pagina candidati
10 Implementeaza cele 7 scenarii Manager + 7 pagini in zona de Brief de 7 minute
de ospitalitate (cate unul pe shift lead ospitalitate inainte de tura, in
saptamana) fiecare zi
1 Masurarea vitezei nodurilor Shift lead Jurnal de masuratori: 1- Timp pana la 1-ul
ul contact, bauturi, feluri contact < 60 sec
principale
12 Control food cost teoretic vs. Contabil + Reconciliere o data pe Diferenta < 2 p.p.
real bucatar-sef saptamana
13 Audit al exceptiilor din Proprietar Lista ,ce a devenit 0 exceptii devin

ultimele 6 luni

norma prin concesie"

norma in perioada
noua

Anti-semnal la finalul zilei 60: ,Scenariile atarna, dar nu se uita nimeni la ele". Daca shift lead-ul nu se

aliniaza cu scenariul Thainte de tura — ai mutat documentele dintr-un text intr-altul. Sistem nu ai

construit.

ZILELE 61-90: CONTROLABILITATEA CANALELOR SI REZILIENTA

Scop: fiecare canal — o mini-afacere separata. Metricile functioneaza ca bucla.
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Actiune

Owner

Artefact

Metrica de succes

14 Mini-P&L separat pe Proprietar + Tabel pentru luna 2 si Vizibila diferenta marjei
Glovo / Wolt / Bolt contabil luna 3 de contributie intre
Food agregatori
15 Ferestre si limite de Manager + Program de limite Sala inceteaza sa ,cada"
livrare in orele de varf shift lead in varf
16 Reasamblarea meniului Bucatar-sef + Meniu redus pentru Viteza asamblarii
de livrare proprietar agregatori comenzii de livrare < 12
minute
17 Control Loop: 5 metrici- Proprietar Document ,metricd = in fiecare luni — analiza
cheie cu praguri prag — actiune = celor 5 metrici pe
owner" saptamana
18 Ritm de management: Proprietar Calendar de sedinte si Toate sedintele decurg 8
zi / saptdmana / luni rapoarte regulate saptamani la rand
19 RACI pe 1 pagina (vezi Proprietar + Document semnat Fiecare rol isi cunoaste
E.3) manager blocul
20 Scenarii anti-criza Manager Documente pe cite 1 Cel putin 1 repetat

(minim 3)

pagina

Anti-semnal la finalul zilei 90: ,Ne uitdm la metrici, dar nu ludm decizii". Metrica fara actiune este

ornament.

CE TREBUIE SA FIE VIZIBIL iN 90 DE ZILE
e Cifra de afaceri s-a stabilizat sau creste fara dependenta de ,vedete".
e Ponderea reducerilor si complimentelor intr-un coridor gestionabil.
e Pierderile au scizut in medie de mai mult de doua ori (din haos).
e Sala nu ,moare" in orele de varf din cauza livrarii.
e Shift lead-ul tine tura fara implicarea ta zilnica.
e Cash gap-ul se prognozeaza pe 14 zile inainte.

e Mini-P&L-ul pe canale se actualizeaza in fiecare luna.
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E.2. Decision Tree: ,Dacaai X — faY"

Arbore de decizii pentru probleme tipice. Nu ,sfaturi generale", ci primul pas concret.

PROBLEMA: ,CASA-I PLINA, BANII NU-S"

Simptome: cifra este stabila sau creste, dar in cont banii nu se acumuleaza. Furnizorilor le platim cu

intarziere. Taxele ,mai tarziu".

Primul pas: Money Leakage Map (Anexa B). in special blocul ,Reduceri si complimente”, blocul
,Pierderi", blocul ,Receptie".

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Politica reducerilor/complimentelor cu limite si cauze. 2. Coduri de
cauza pentru pierderi. 3. Cash gap — calendar de plati pe 14 zile.

Ce NU faci: marketing, actiuni, rebranding, meniu nou. Vor inmulti problema.

PROBLEMA: ,CALITATEA SARE PE TURE"

Simptome: in unele zile totul zboar3a, in altele recenziile sunt proaste. ,Tura buna" depinde de cine

lucreaza.
Primul pas: 7 scenarii de ospitalitate (Anexa D) + shift lead.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Numesti shift lead pentru fiecare tura. 2. Implementezi brief-ul de

turd de 7 minute. 3. Lansezi primele 3 scenarii: intalnirea, eroarea, plecarea.

Ce NU faci: nu concediezi ,pe cei slabi". Da-le mai intai scenariul. Deseori problema nu este la oameni,

ci la lipsa standardului.

PROBLEMA: ,STOP-LIST CRONIC"

Simptome: aceleasi pozitii se stopeaza regulat. Oaspetii se irita. Echipa ascunde stop-list-ul.
Primul pas: jurnal de stop-list cu cauze + analiza saptamanala a cauzelor.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Fiecare stop — cu cauza (achizitie / productie / furnizor / cerere). 2.
Top-3 cauze pe sdaptdmana — decizie in decursul saptamanii. 3. Specificatii pe SKU ,fierbinti" + praguri

minime de stoc.

Ce NU faci: nu reduci meniul fara analiza cauzelor. Poti elimina o pozitie profitabila.
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PROBLEMA: ,MARJA PE HARTIE E OK, DAR BANII NU-S"

Simptome: food cost-ul pe raport pare sanatos, dar in cont e problema. Pierderi — ca suma totala.
Reduceri — fara cauze.

Primul pas: discrepanta intre food cost teoretic si real + cauzele pierderilor.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Reconciliere intre food cost teoretic si real, o datd pe saptamana. 2.
Coduri de cauza pentru pierderi. 3. Specificatii + calibrarea portiilor.

PROBLEMA: ,TOTUL SE TINE PE UN SINGUR OM"

Simptome: un administrator / bucatar-sef / bar-manager ,trage totul". Daca pleaca in concediu —
catastrofa.

Primul pas: RACI pe 1 pagina (vezi E.3) + multiplicarea cunostintelor.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Descrie rolul omului-cheie pe 1 pagina (responsabilitati si decizii). 2.
Multiplica cunostintele: un document cu instructiuni pentru inlocuire. 3. Puncte de control pe rol — ce
trebuie sa se intAmple regulat.

Ce NU faci: nu il ,aperi" pe omul asta, nu il ,convingi". Daca pleacd — sistemul trebuie sa reziste. Daca
nu rezista — este problema ta, nu a lui.

PROBLEMA: ,LIVRAREA CRESTE, DAR SALA SUFERA"
Simptome: cifra de livrare creste, in sald sunt intarzieri. Bucataria se plange. Oaspetii din sala asteapta.
Primul pas: mini-P&L pe fiecare agregator (Anexa C) + limite in orele de varf.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. Mini-P&L separat pe Glovo / Wolt / Bolt Food. 2. Meniu de livrare
redus. 3. Limite pe numarul de comenzi in orele de varf.

PROBLEMA: ,ECHIPA E IN FRICA SAU CINISM"
Simptome: oamenii nu ridicad probleme. ,Pare ok". Sau: cinism tacut (,oricum nu se va schimba nimic").
Primul pas: audit intern al culturii prin 1-la-1 cu angajatii-cheie.

Ce inchizi in primele 30 de zile: 1. O discutie cu fiecare om-cheie: ce nu functioneaza in sistem (nu
,plangeri", ci defecte). 2. Un pas public de corectare — ce ai facut in urma discutiilor. Far3 asta,
discutiile sunt manipulare. 3. Limita clara: ce consideram norma de comunicare, ce nu.

Ce NU faci: nu te joci in ,spirit de echipad" cu pizza. Este umilitor.
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E.3. RACI pe o singura pagina
Harta minima a rolurilor. Nu organigrama. Harta a deciziilor si a responsabilitatii.

Notatii: R — Responsible (executa). A — Accountable (raspunde de rezultat, ia decizia). C — Consulted

(consultat). | — Informed (informat).
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Shift Bucatar-

Barman/Bar-

Zona / Decizie Proprietar Manager lead sef manager
Strategie si pozitie A C I C I
Meniu si A C I R c
specificatii
Preturi A C [ c c
Marketing si A R I I I
actiuni
Angajari / A R I c c
concedieri-cheie
Angajari de linie I A C R (bucatarie) R (bar)
(sala, bar,
bucdtdrie)
Disciplina turei I A R C C
Stop-list [ A R R C
Reduceri/ I A R I I
complimente sub
limitd
Reduceri/ A R C I I
complimente peste
limitd
Achizitii si A R I C C
furnizori
Control A R | I I
financiar /
raportare
Cash gap / A R I I I
calendar de plati
Chirie / relatii A C I I I
contractuale

I I A C C
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Shift Bucatar- Barman/Bar-

Zona / Decizie Proprietar Manager lead sef manager
Conflict cu

oaspetele

(standard)

Conflict cu I A C C C

oaspetele (sever)

Scenarii anti-crizd A R C C C

REGULA PRINCIPALA

In fiecare rand un singur A. Dac3 pe o zona nu existd A — va fi in deriva. Daca sunt doi A — isi vor pasa
responsabilitatea.

Daca in harta ta au iesit ,doi A" pe un rand — este semnalul ca rolurile nu sunt separate si trebuie decis
concret, cine ia decizia.

Concluzie la anexa E

Aceste trei instrumente sunt pachetul operational care transforma Restaurant OS din metodologie in

regimul de lucru al restaurantului tau.

e 30-60-90 este traseul.
e Decision Tree este primul ajutor.

e RACI este harta responsabilitatii.

Foloseste-le pe toate trei. Fiecare separat va da efect. Toate impreund — dau sistem.
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Gandul de incheiere

Acest document este asamblat din aproximativ 20 000 de ore de munca in industrie. Din patru
proiecte de bar si vreo zece de restaurant, din deschideri si din inchideri, din ture care au mers
impotriva mea si din cele care, in final, au mers cum trebuia. Din greseli pe care le-am platit cu propriul

timp si din decizii la care am ajuns doar cand nu mai ramasese alternativa.

in 2026-2029, piata va pedepsi nu lipsa talentului, ci lipsa structurii. Restaurantul castigd nu atunci
cand ,toti se straduiesc", ci atunci cand sistemul da un rezultat predictibil cu orice componenta a turei.
Aceasta nu este o fraza bine educata. Este o observatie inginereasca, repetata pe proiecte diferite
suficient de multe ori incat sd nu mai am dubii.

Daca ti-ai recunoscut aici restaurantul — ai deja un sistem. Doar ca lucreaza impotriva ta. Vestea buna:
daca se poate asambla impotriva ta, se poate asambla si pentru tine. Vestea proasta: nu se face intr-un

weekend. O jumatate de an de disciplind — nu de ,inspiratie".

Acest document nu este consultanta si nu este invitatie la vanzare. Este harta teritoriului in care deja
traiesti. Aplic-o singur sau cu echipa. O dau gratuit dintr-un motiv simplu: piata HoReCa
moldoveneasca are nevoie de un limbaj comun, iar acesta nu se va construi prin consultanta la o mie
de euro pe proiect. Se va construi prin circulatia unor astfel de texte si prin zeci de proprietari care vor
deschide PDF-ul si vor inchide macar un zero din propriul P&L. Prefer sa se intample asta la doudzeci
de restaurante deodata, nu la trei pe rand.

Daca acest document ti-a schimbat macar o decizie — a amortizat toate cele 20 000 de ore. Daca
nimic — e rau pentru tine, nu pentru document.

Cea mai bund multumire nu este sd te abonezi la mine pe Instagram si nici sd-mi scrii multumire in privat.
Cea mai bund multumire este sd parcurgi Diagnostic Scorecard (Anexa A) sdptdmdna asta si sd trimiti acest
PDF unui proprietar de restaurant care incd nu crede cd problemele lui au un nume, o metodd si un termen.

— Egor Negruta, Chisindu, mai 2026
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