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Úvod

Máte plný sál, nadšené recenze, a váš vlastní bankovní účet je

přesto tím, co tiše ztrácí? Financujete ambice restaurace z

úspor, druhého zaměstnání nebo trpělivosti partnera a říkáte si,

že uznání to nakonec pokryje? Máte podezření, že hvězda,
pokud vůbec přijde, může finanční problém nejdřív zhoršit, než

ho zlepší? Čtěte dál — tato kniha existuje přesně pro tuto

propast mezi plným sálem a zdravým byznysem.

Tímto manuálem se tato kniha snaží být. Ne knihou o řemesle —

takových už existuje dost dobrých a tohle jí být nemá — ale

provozním modelem pro specifický, strukturálně neobvyklý druh

podnikání: restauraci postavenou k tomu, aby byla posuzována
stejně jako aby byla plná, fungující na jedno sezení, s menu,

které nelze uspěchat, a nákladovou strukturou, která trestá

přesně tu ambici, kvůli které stojí za to o ní psát.

Zde je slib, řečený jasně: na konci této knihy budete schopni

podívat se na čísla vlastní restaurace a vědět s přesností místo

úzkosti přesně, kolik vás tento měsíc stojí honba za uznáním,
kterou páku zatáhnout jako první, abyste propast uzavřeli, a

přesně, jak si udržet sál, který milujete, aniž byste ho tiše

financovali z vlastních neplacených hodin. Budete schopni ocenit

menu podle toho, co skutečně stojí ho vyrobit, ne podle toho, co
se zdá obhajitelné účtovat cizímu člověku. Budete vědět, ještě

než vás vůbec navštíví průvodce, jestli je vaše kuchyně

dostatečně konzistentní na to, aby si zasloužila to, oč usiluje.
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Před námi: Kniha ambice, která dává reálné číslo v eurech tomu,

co vás honba právě teď stojí. Hodnota místa za hodinu, jediná

metrika, která přeceňuje každé rozhodnutí, které o sále učiníte.
Kniha hvězdy, která spojuje každou strukturu z této knihy do

jednoho propracovaného modelu restaurace, jež je zároveň

uznávaná a konečně placená.

Už víte, jak vařit na této úrovni. To, co následuje, je část, kterou

vás nikdo neučil — a začíná to přesně v okamžiku, kdy vaše

restaurace úmyslně tratí peníze. Zůstaňte až do poslední
kapitoly a stane se to víc než opravou letošních čísel: budete mít

model restaurace postavené tak, aby stálo za to ji provozovat i

za 10 let a aby stále byla vaše.
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K A P I T O L A  1

Restaurace, Která Úmyslně Tratí
Peníze

Způsob, jakým děláš cokoliv, je způsob,
jakým děláš všechno.

— ZENOVÉ PŘÍSLOVÍ
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Představte si sál v pátek večer. Každé z vašich 28 míst je

obsazené. U výdeje je ticho, jaké nastává jen tehdy, když

kuchyně jede přesně v rytmu. Host 2 stoly od okna fotografuje
pátý chod dřív, než ho ochutná. Vaše maître d' vám říká, jak už

téměř každý týden, že pár přiletěl z Kodaně přímo na dnešní

večer. 3 recenze od seriózních médií leží ve vaší schránce,

všechny nadšené. A když si v neděli sednete k účetnictví,
restaurace vydělala za celý týden 40 jedna eur zisku, nebo

ztratila 8 set, nebo — častěji než obojí — prostě to nedokážete

říct, protože způsob, jakým vedete účetnictví, neodděluje

„restauraci" od „všeho, co jsem tento měsíc osobně vložil do
restaurace, abych ji udržel na nohou."

Není to hypotéza. Je to blízko mediánové zkušenosti ambiciózní,
dobře hodnocené restaurace s degustačním menu, mající 30

nebo méně míst, a téměř nikdo to neřekne nahlas, protože říct to

nahlas zní jako přiznání, že projekt selhal, zatímco sál viditelně

prosperuje. Neselhal. Dělá přesně to, co tato kategorie
restaurací obvykle dělá, když jí nikdo záměrně nepostavil

finanční model: přeměňuje plný sál a skvělé recenze na prestiž,

za cenu, kterou majitel osobně nese, neomezeně dlouho, s

teorií, že uznání nakonec zaplatí účet.

Zde je důvod, proč aritmetika funguje strukturálně tímto

způsobem, ještě než se dostaneme k vašim konkrétním číslům.

Restaurace s degustačním menu této velikosti obvykle provozuje
jedno sezení za večer, občas oběd, jen zřídka víc. To omezuje

váš maximální počet hostů na číslo, které by bistro s 35 místy

považovalo za pomalé úterý. Náklady na suroviny na chod jsou

vysoké, protože celá myšlenka menu spočívá v surovinách
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dostatečně dobrých na to, aby ospravedlnily cenu a reputaci —

langustách, zrajícím kachním masu, sbíraných věcech, za jejichž

nalezení musel být někdo zaplacen. Náklady na práci na hosta
jsou v oboru nejvyšší, protože 17chodové degustační menu pro

20 8 lidí obvykle potřebuje brigádu dimenzovanou na sál třikrát

větší, dělající mnohem víc přípravy na chod, než by kdy zkusila

objemová kuchyně. A vaše tržby na hosta, i při skutečně
prémiové ceně, mají strop, protože existuje reálné číslo, nad

které váš místní trh prostě nezaplatí za večeři, ať jsou langusty

sebelepší.

Vysoké fixní náklady, vysoké variabilní náklady, omezený počet

hostů, omezená cena. To není byznys model se slabou realizací.

Je to byznys model, který svou konstrukcí tratí peníze, pokud
každá další páka — hodnota místa za hodinu, marže na

nápojích, poměr personálu, ochrana proti no-shows — není

zatažena správně a naplno. Většina ambiciózních šéfkuchařů-

majitelů netahá žádnou z nich, protože jim nikdo neřekl, že tyto
páky existují, a místo toho kompenzují strukturálně slabý byznys

jediným vstupem, který se v účetnictví neobjevuje: vlastními

neplacenými hodinami a často i vlastním nezaplaceným

kapitálem.

Přestaňte hádat, kolik vás to stojí, a postavte Knihu ambice —

měsíční vyúčtování, oddělené od oficiálního výsledku

hospodaření vaší restaurace, které zachycuje plné náklady
honby, včetně částí, které váš účetní nikdy neuvidí, protože se

neobjevují jako faktura.

Kniha ambice má 4 řádky, vyplňované měsíčně:
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1. Provozní výsledek restaurace — tržby minus všechny

náklady, které podnik skutečně platí, z vašeho stávajícího

účetnictví.

2. Deficit odměny majitele — propast mezi tím, co si platíte, a

tím, co by vás stálo najmout a udržet si jinde šéfkuchaře

vašeho kalibru. Pokud si domů odnášíte 1 800 € měsíčně a
šéfkuchař vaší zkušenosti by vás stál plně naloženě 4 500 €,

ta propast 2 700 € je reálná dotace, kterou podniku

poskytujete, ať už se to v účetnictví objeví, nebo ne.

3. Vložený osobní kapitál — jakékoli peníze, které se tento
měsíc přesunuly z vašich osobních účtů, úspor nebo příjmu

partnera do podniku, zaznamenávané i tehdy, kdy se to zdá

jako „jen tentokrát pokrytí mezd."

4. Neplacené hodiny nad rámec normálního plného úvazku
— hodiny odpracované nad rámec toho, co by vložil

spravedlivě odměňovaný generální manažer nebo šéfkuchař-

majitel, oceněné konzervativní tržní sazbou pro danou roli, ne

vaší vysněnou sazbou.

Sečtěte tyto 4 řádky a dostanete číslo: kolik vás honba tento
měsíc skutečně stojí, v eurech, ne v pocitech. Vezměte si

reprezentativní restauraci s 28 místy fungující tímto způsobem —

ilustrativní čísla, ne skutečné účetnictví konkrétní restaurace —

kde měsíční vyúčtování často vychází na provozní ztrátu okolo
900 €, deficit odměny majitele 2 700 €, žádnou kapitálovou

injekci v daném měsíci a zhruba 60 hodin neplacené přesčasové

práce oceněné na 25 € za hodinu, tedy 1 500 €. To je reálná

měsíční cena honby okolo 5 100 €, každý měsíc, po dobu, kdy
restaurace funguje tímto způsobem.
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Toto číslo není argumentem pro to skončit. Je to číslo, které

potřebujete k informovanému rozhodnutí o tom, jak dlouho

můžete honbu udržet, a — užitečněji — je to vaše základní linie.
Každá struktura ve zbytku této knihy existuje proto, aby toto číslo

snížila k nule a poté pod ni, aniž by rozředila to, co dělalo

restauraci hodnou usilování o uznání v první řadě. Šéfkuchař,

který zná číslo Knihy ambice, má honbu pod kontrolou.
Šéfkuchař, který ho nezná, jen doufá, že se recenze nakonec

promění v peníze na nájem, a naděje není finanční model.

Porovnejte tuto restauraci s druhou, imaginární sesterskou

restaurací o kus dál po ulici: stejný talent šéfkuchaře-majitele,

stejných 20 8 míst, ale fungující se dvěma kratšími sezeními za

večer za mírně nižší cenu místo jednoho dlouhého, s užším
menu a menší brigádou. Tato restaurace o ní možná nikdy nikdo

nenapíše. Také možná tiše platí svému majiteli 4 000 € měsíčně,

zatímco prestižní restaurace vedle neplatí nic, protože byla od

prvního dne postavena na objemovém modelu, ne prestižním.
Stát se touto restaurací není smyslem — celá premisa této knihy

je, že si nemusíte vybírat mezi uznáním a solventností. Smysl je

v tom, že propast mezi těmito dvěma restauracemi není talent a

není kvalita jídla. Je to, že jedna z nich má finanční model

postavený na tom, co skutečně dělá, a druhá jede na naději a
zádech majitele.
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K N I H A A M B I C E

Provozní výsledek + Deficit odměny majitele +
Vložený osobní kapitál + Neplacené

přesčasové hodiny (oceněné tržní sazbou) =
Reálná měsíční cena honby

Tento týden: sestavte jeden měsíc vlastní Knihy ambice, s
použitím svých reálných čísel tam, kde je máte, a poctivých

odhadů tam, kde je nemáte. Nezaokrouhlujte ve svůj prospěch.

Nemůžete řídit náklad, který jste neměřili, a právě teď je tento

náklad téměř jistě větší, než si myslíte.
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Jak Začít

Otevřete tabulku a označte 4 řádky: provozní výsledek, deficit
odměny majitele, vložený osobní kapitál, neplacené
přesčasové hodiny.

1

Vezměte skutečné tržby a náklady za minulý měsíc ze svého
účetnictví a vyplňte první řádek.

2

Odhadněte spravedlivou plně naloženou tržní mzdu pro svou
vlastní roli a odečtěte, co jste si skutečně vyplatili, abyste
získali druhý řádek.

3

Zaznamenávejte každý přesun z osobního na firemní účet a
každou hodinu odpracovanou nad rámec normálního plného
úvazku za daný měsíc.

4

Sečtěte 4 řádky a získáte svou reálnou měsíční cenu honby, v
eurech, ne v pocitech.

5
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K A P I T O L A  2

Místo Za Hodinu Je Vaše Jediná
Jednotka

Čas je nejvzácnější zdroj, a pokud se
neřídí, nedá se řídit nic jiného.

— PETER DRUCKER
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Šéfkuchař-majitel, který procházel celý týden obsazenosti, si

jednou všiml něčeho, co nesedělo: úterní oběd s poloviční

kapacitou a poloviční cenou vykázal téměř stejný zisk na hodinu
jako vyprodaná sobotní večeře. Stejná kuchyně, stejné

standardy, naprosto odlišná matematika — protože oběd byl o 30

minut kratší na stůl a nikdo předtím nikdy neoceňoval ani jedno

sezení podle hodiny.

Každá restaurace má hlavní metriku, podle které by se měla řídit,

ať už ji majitel kdy pojmenoval, nebo ne. U vysokoobjemové,
vícetahové restaurace je touto metrikou obvykle počet hostů na

směnu nebo tržby na hodinu práce. U restaurace s degustačním

menu s jedním sezením, 30 místy a pevnou dobou trvání menu

vám žádná z těchto metrik neřekne, co potřebujete vědět,
protože celý váš byznys je omezen jediným zdrojem, který se

neškáluje: počtem míst za hodinu, které máte dnes večer k

dispozici k prodeji.

Zde je výpočet, a je to to číslo, ke kterému se nakonec vrací

každé rozhodnutí v této knize. Hodnota místa za hodinu jsou

vaše celkové tržby z jídla a nápojů za jedno sezení, dělené
počtem míst, dělené počtem hodin, po které dané sezení zabírá

sál.

Vezměte restauraci s 28 místy, provozující jedno sezení za

večer, 6 večerů v týdnu, s menu trvajícím 3 hodiny od prvního

chodu ke kávě. Pokud se každé místo prodá za degustační

menu za 165 € s průměrnými 55 € tržby z nápojů na hosta —

párování, víno na skleničku nebo láhev rozdělená mezi stůl — je
to 220 € na hosta, 6 160 € za sezení, na 28 místech a 3
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hodinách, což je 84 míst za hodinu. 6 160 € děleno 84 dává

Hodnotu místa za hodinu 73,33 €.

H O D N O TA M Í S TA Z A H O D I N U

Celkové tržby z jídla a nápojů za sezení ÷
Místa ÷ Hodiny, po které sezení zabírá sál

Proč je toto číslo důležitější než počet hostů, průměrný účet,

procento nákladů na jídlo? Protože je to jediné číslo, které

správně oceňuje to, čeho máte skutečně nedostatek: čas v sále.
Objemová restaurace, která otočí stoly třikrát za večer, ve

skutečnosti prodává stejné místo třikrát zvlášť. Vy prodáváte

každé místo přesně jednou. Každá minuta, kterou trvá

naservírovat chod, každá minuta, kterou sommelier stráví
vysvětlováním párování, každá minuta rytmu mezi chody je

minutou vaší jediné zásoby, která se spotřebovává, ať už

generuje proporcionální tržby, nebo ne. Menu, které je o 20

minut delší za stejnou cenu, není štědřejší večer. Je to snížení

Hodnoty místa za hodinu o 10–15 %, tiše provedené, které nikdo
nedal na fakturu.

To přerámuje rozhodnutí, která jinak vypadají čistě tvořivě.
Předpokládejme, že vaše současné 17chodové menu trvá 3

hodiny a 20 minut a část komunity degustačních menu, kterou

respektujete, servíruje 12 chodů za dvě hodiny 40. Zkrácení

vašeho menu o 20 minut bez snížení ceny posune vaši
matematiku místa za hodinu ze 73,33 € na 78,30 € — skok v
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hodnotě zhruba 4 940 € ročně při šesti večerech týdně, 50

týdnech ročně, za změnu, která vás nic nestojí na surovinách a

při dobrém provedení nic nestojí ani na zážitku hosta. To je
téměř na euro přesně to, kolik stojí přidat sommeliera na

částečný úvazek na 3 večery v týdnu. Kratší menu nejen

zpevnilo večer. Zaplatilo nábor.

Opak je stejně reálný a stejně neviditelný, pokud to nesledujete.

Přidání sýrového chodu, servisu digestivů nebo prodloužené

sekvence amuse-bouche bez přecenění prodlužuje
spotřebovaná místa za hodinu bez prodloužení tržeb a tiše to

nahlodá vaši Hodnotu místa za hodinu, i když počty hostů a

recenze zůstávají stejně silné jako předtím. Je to vzorec, který se

opakuje napříč fine dining: restaurace přidá 40 minut zážitku
hosta k menu během osmnácti měsíců malých, dobře míněných

přídavků a v tomto procesu ztratí 18 % své hodnoty místa za

hodinu, přičemž majitel je přesvědčen, že podnik se prostě stal

dražším na provoz, když ve skutečnosti se podnik stal méně
efektivním v přeměně stejného sálu na tržby.

Benchmark pásma vám pomohou vědět, kde stojíte. V rozsahu
restaurací s degustačním menu tohoto rozsahu Hodnota místa

za hodinu pod 50 € obvykle znamená, že restaurace je výrazně

podceněná vzhledem ke své nákladové struktuře, nebo že menu

trvá příliš dlouho na svou cenu, anebo obojí. Hodnota místa za

hodinu mezi 50 € a 80 € je tam, kde se obvykle pohybuje většina
solventních, dobře vedených restaurací s degustačním menu o

20 až 45 místech. Nad 80 € obvykle znamená buď skutečně

prémiový sál s vysokou poptávkou, který cenu udrží, nebo

16



záměrně vytvořenou strukturu menu a párování — což je přesně

téma dalších dvou kapitol.

Vaši Hodnotu místa za hodinu hýbou dvě strukturální páky, a jen

dvě: cena a doba trvání. Vše, co v sále děláte, buď zvyšuje tržby

za stejný čas, nebo udržuje tržby při zkrácení času, anebo to
matematicky pracuje proti vám, bez ohledu na to, jak dobře se to

v sále cítí.

Stojí za to provést stejný výpočet pro druhé sezení, pokud ho

máte — oběd, kratší všední menu, místo u baru — protože

restaurace na této úrovni často zjišťují, že jejich vedlejší sezení

má divoce odlišnou Hodnotu místa za hodinu od jejich hlavního
večerního servisu, oběma směry. Sevřený, dobře oceněný

dvouhodinový degustační oběd za nižší cenu může někdy

vykázat Hodnotu místa za hodinu blízkou večeři, prostě proto, že

kratší doba trvání kompenzuje nižší cenu; rozvláčný, podceněný
nedělní brunch může být tiše nejméně ziskovým využitím sálu za

celý týden, udržovaný jen proto, že se „zdá", že by měl fungovat.

Počítejte každé sezení, které provozujete, zvlášť. Zprůměrování

je skrývá přesně tu informaci, kterou má tato metrika za úkol
odhalit.

Užitečnou disciplínou je přepočítávat svou Hodnotu místa za
hodinu pokaždé, když provedete jakoukoli změnu v menu, sále

nebo ceně — ne čtvrtletně, ale hned v okamžiku. Přidání

čtvrtého stolu do sálu, aby se zachytilo více hostů o rušném

víkendu, se například zdá jako čistá výhra, ale pokud to vynutí

mírně těsnější rozestupy a pomalejší celkové tempo, aby se to
kompenzovalo, nebo pokud to vyžaduje dalšího číšníka, jehož
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náklad není vyvážen dodatečnými tržbami, matematika místa za

hodinu může vyprávět jiný příběh, než naznačuje samotný počet

hostů. Metrika je levná na výpočet — tabulka se čtyřmi vstupy —
a drahá na ignorování, protože každá další struktura v této knize

předpokládá, že toto číslo znáte nazpaměť.

Tento týden: vypočítejte svou skutečnou aktuální Hodnotu místa

za hodinu s použitím reálných čísel z minulého měsíce, ne

průměrného večera. Poté si na třech reprezentativních večerech

měřte čas menu, chod po chodu, od prvního sousta po účet na
stole. Pokud je vaše hodnota místa za hodinu pod 50 €, nebo

pokud měření odhalí 15 a více minut necenově vyplněného

rytmu, našli jste svou první páku, a nic vás nestojí ji zatáhnout.

HODNOTA MÍSTA ZA HODINU — PRAKTICKÝ PŘÍKLAD,
RESTAURACE PRO 30 HOSTŮ

Vstup Číslo

Míst 30

Sezení za večer 1

Otevřených večerů za týden 5

Průměrná útrata na hosta (menu + párování) €165

Průměrná obsazenost 85%

Doba u stolu 2 hodiny 45 minut

Tržby na dostupné místo za hodinu €60
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Tento Týden

Vypočítejte svou aktuální Hodnotu místa za hodinu s použitím
reálných tržeb, míst a doby trvání menu z minulého měsíce.

1

Měřte čas svého menu chod po chodu, od prvního sousta po
účet, na třech reprezentativních večerech.

2

Označte jakékoli necenově vyplněné patnáctiminutové a delší
úseky v rytmu.

3

Pokud je vaše Hodnota místa za hodinu pod 50 €, rozhodněte
se, zda nejdřív zvýšit cenu, nebo zkrátit dobu trvání.

4
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K A P I T O L A  3

Oceňování Degustačního Menu

Cena je to, co zaplatíš. Hodnota je to, co
dostaneš.

— WARREN BUFFETT
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Podceňování je nejčastější chybou v ambiciózních kuchyních a

téměř nikdy to není chyba v aritmetice. Šéfkuchaři-majitelé na

této úrovni umí ocenit pokrm na gram. Chyba je psychologická:
ocenění menu podle toho, co se zdá obhajitelné účtovat cizímu

člověku za večeři, místo podle toho, co menu skutečně stojí

vyrobit a co trh už prokázal, že pro sál jako váš unese.

Začněte tím, co menu stojí, správně přiřazeno, ne jen náklad na

suroviny, který se objeví na receptuře. Degustační menu má 3

vrstvy nákladů na chod a většina cenových modelů se dívá jen
na tu první.

První vrstva je náklad na surovou surovinu — co jste zaplatili
dodavateli. Druhá je to, co nazývám vrstvou pracovní náročnosti:

náklad na konkrétní hodiny, které chod vyžaduje, od úpravy po

servírování, násobený zatíženým hodinovým nákladem vaší

brigády. Opečená mušle svatého Jakuba se třemi komponenty
může nést 4 € nákladu na suroviny a 11 minut času chef de

partie; chod vyžadující 48hodinovou fermentaci, ručně stříkanou

dekoraci a omáčku budovanou přes 2 dny může nést 6 €

nákladu na suroviny a 90 minut kumulativní kuchyňské práce
rozložené v jeho výrobním okně. Oceněné pouze podle surovin,

tyto 2 chody vypadají téměř identicky. Oceněné se zahrnutou

prací stojí druhý chod dát na stůl zhruba třikrát tolik, a menu,

které tuto propast nikde ve svém oceňování neodráží, tiše

křížově dotuje své nejpracovnější, nejvíc „působivé" chody z těch
nejjednodušších.

Třetí vrstva je to, co nazývám amortizovaným nákladem na vývoj
a odpad — podíl vašeho vývojového času, vašich neúspěšných
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testovacích šarží a nevyhnutelné ztráty při ořezávání prémiových

surovin, který tento konkrétní chod nese, zprůměrovaný podle

toho, jak dlouho zůstává na menu. Kapitola 7 a Kapitola 8 se do
obou tématu jdou hlouběji; pro účely oceňování je rozumným

zástupným řešením přidat 8–12 % nad náklad na suroviny a

práci, aby se pokryla tato vrstva, a přehodnotit skutečné číslo

poté, co po sezónu spustíte Přehled sledování výtěžnosti a
Rozpočet na vývoj z těchto kapitol.

Zde je model Přiřazení práce na chod, aplikovaný na kompletní
devítichodové degustační menu. Sečtěte náklad na suroviny

všech devíti chodů: řekněme celkem 38 €. Sečtěte náklad

pracovní náročnosti, při smíšené zatížené kuchyňské mzdě 22

€/hodinu: přes celý čas přípravy a servírování menu to vychází
na zhruba 31 €. Přičtěte 10 % na vývoj a odpad: 6,90 €. Celkový

výrobní náklad na hosta: 75,90 €.
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Přiřazení Práce Na Chod, Krok Za Krokem

Nyní aplikujte svůj cílový poměr nákladů jídlo-a-práce. Většina
solventních restaurací s degustačním menu udržuje tento

kombinovaný poměr — surovina plus přiřazená práce plus vývoj,

jako podíl na ceně menu — mezi 42 % a 50 %, znatelně vyšší

než cíl samotných nákladů na jídlo objemové restaurace, protože
na této úrovni řemesla je práce od produktu neoddělitelná. Při 46

% by cena vašeho menu měla být 75,90 € děleno 0,46, což je

165 €

Sečtěte náklad na surovou surovinu každého chodu menu.1

Sečtěte náklad pracovní náročnosti: čas přípravy a servírování
na chod, násobený vaší smíšenou zatíženou kuchyňskou
mzdou.

2

Přičtěte 8–12 % tohoto mezisoučtu na amortizovaný vývoj a
odpad.

3

Vydělte celkový výrobní náklad svým cílovým kombinovaným
poměrem jídlo-a-práce, abyste získali cenu menu, kterou váš
model vyžaduje.

4
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P Ř I Ř A Z E N Í  P R Á C E  N A C H O D

(Náklad na suroviny + Náklad pracovní
náročnosti + 8–12 % vývoj/odpad) ÷ Cílový

kombinovaný poměr = Cena menu

— a pokud aktuálně účtujete 125 € za menu, které tímto
způsobem stojí 75,90 € na výrobu, vedete si poměr jídlo-a-práce

61 %, což není udržitelné číslo pro podnik, který ještě musí platit

nájem, pojištění, marketing a vás. Porovnávejte se s konkurencí

záměrně, ne nahodile. Sestavte jednoduchou tabulku čtyř nebo

pěti restaurací ve vaší kategorii uznání — podobná úroveň
hvězdiček nebo postavení v průvodci, podobný počet míst,

podobný region — a jejich veřejné ceny degustačního menu.

Nekopírujete jejich číslo. Zjišťujete pásmo, které váš trh už

akceptoval, abyste zjistili, jestli vaše cena na základě výrobních
nákladů leží uvnitř, nebo mimo něj. Pokud vaše cena na základě

nákladů vyjde výrazně nad pásmem konkurence, je to signál k

přehodnocení porcí, počtu chodů nebo dodavatelských

podmínek předtím, než nastavíte cenu, kterou trh odmítne.
Pokud vyjde uvnitř nebo pod pásmem, máte reálný prostor, a

většina šéfkuchařů-majitelů v takové pozici stále podceňuje ze

zvyku nebo nervozity. Psychologie kulatých čísel má větší

význam, než by měla, a měli byste ji využívat, ne s ní bojovat.
165 € se čte jako promyšlená, prémiová cena. 160 € se čte jako

cena, kterou někdo zaokrouhlil dolů, aby se cítil bezpečněji, a

hosté si tento typ zajišťovací opatrnosti všímají víc, než si
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majitelé myslí. Oceňujte podle čísla, které váš model

vyprodukuje, zaokrouhleného na nejbližších 5 € ve váš

prospěch, ne dolů z nervozity. Stojí za to učinit explicitní ještě
jedno rozlišení předtím, než finalizujete číslo: rozdíl mezi cenou

vašeho menu a tím, co bych nazval vaším **Cenovým žebříčkem

menu** — faktem, že restaurace na této úrovni často těží z

nabídky víc než jednoho vstupního bodu, ne jedné rovné ceny
pro všechny. Kratší, pětiaž sedmichodové „objevné" menu za

nižší cenu vedle vašeho kompletního degustačního menu

rozšiřuje okruh hostů, které dokážete obsloužit, aniž byste

rozředili jádro zážitku, za předpokladu, že kratší menu je
oceněné podle svého vlastního Přiřazení práce na chod, ne

prostě jen slevou z ceny kompletního menu. Objevné menu

oceněné jako „kompletní menu minus pár chodů, minus paušální

sleva 30 %" bývá obvykle podceněné vzhledem ke svým
skutečným výrobním nákladům, protože chody, které vyřadíte,

jsou zřídkakdy ty nejnáročnější na práci — šéfkuchaři mají

tendenci chránit technicky nejtěžší pokrmy a nejdřív vyřazovat

jednodušší chody, což matematicky znamená, že sleva by měla

být často menší, než napovídá instinkt. Sezónní přecenění si
zaslouží stejnou přísnost jako počáteční stanovení cen, a většina

restaurací ho nedostatečně využívá. Jak se náklady na suroviny

mění se sezónami — chod s lanýži v prosinci stojící výrazně víc

než stejný pojmový chod postavený kolem letní zeleniny v
červenci — pokušení spočívá v udržení ceny menu neměnné po

celý rok kvůli jednoduchosti a očekávání hosta. Je to rozumná

volba, ale měla by být záměrná, učiněná po výpočtu toho, co

paušální roční cena vlastně v průměru znamená, ne výchozí
volba, kterou nikdo neprozkoumal. Některé z nejlépe vedených
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restaurací s degustačním menu místo toho zabudovávají do

svého oceňování malé sezónní pásmo — mírnou prémii v

měsících nejnáročnějších na suroviny, kterou hosté vstřebávají
jako očekávanou součást toho, jak sezónní restaurace funguje

— místo aby tiše polykaly rozšiřující se mezerou v marži po

čtvrtinu roku. **Tento týden:** proveďte Přiřazení práce na chod

na svém současném menu, chod po chodu, a porovnejte
výslednou cenu s tím, co skutečně účtujete. Pokud je propast

větší než 10 %, nechybujete v oceňování na okrajích —

podceňujete celý byznys, a každá další kapitola bude bojovat do

kopce, dokud toto číslo nebude opraveno.

Vysoká cenaNízká cena

Vysoká náročnost práceNízká náročnost práce

Degustační menu

Barové pochutiny Stůl šéfkuchaře

Vinný lístek

CENA PROTI PRACOVNÍ NÁROČNOSTI — KDE LEŽÍ KAŽDÁ ČÁST
NABÍDKY, A PROČ SAMOTNÉ DEGUSTAČNÍ MENU JEN ZŘÍDKA
FINANCUJE SÁL
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Jak Začít

Proveďte Přiřazení práce na chod na svém současném menu,
chod po chodu: náklad na suroviny, náklad pracovní náročnosti
a 8–12 % na vývoj a odpad.

1

Vydělte celkový výrobní náklad svým cílovým kombinovaným
poměrem (42–50 %), abyste získali cenu, kterou váš model
skutečně vyžaduje.

2

Porovnejte toto číslo s tím, co aktuálně účtujete, a
poznamenejte si propast v procentech.

3

Sestavte tabulku čtyř nebo pěti restaurací ve vaší kategorii
uznání a jejich veřejné ceny, abyste zjistili, zda vaše nákladově
založené číslo leží uvnitř tohoto pásma.

4

Pokud propast přesahuje 10 %, stanovte datum na přecenění,
místo abyste ji nechali projít další sezónou.

5
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K A P I T O L A  4

Párování Vín A Marže Na Nápojích

Víno je sluneční svit, držený pohromadě
vodou.

— GALILEO GALILEI
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Jídlo při cenové disciplíně popsané v Kapitole 3 dostane vaši

Hodnotu místa za hodinu na číslo, se kterým lze přežít. Jen

zřídka ho dostane na pohodlné. Marže, která skutečně financuje
plat sommeliera, pomalé zhodnocování sklepa a rozdíl mezi „na

nule" a „ziskovostí", téměř vždy pochází z nápojů, ne z jídla — a

prosperující restaurace s degustačním menu zacházejí se svým

programem párování jako s druhým, záměrně vytvořeným
ziskovým centrem, ne s dodatečným nápadem přišroubovaným k

menu.

Představte si sommeliera, který provádí stůl pro 4 šesti

sklenkami párovaným menu, nalévajícího stejnou láhev, kterou

tuto sezónu nalil už stokrát, vyprávějícího o ní, jako by ho to

nikdy neomrzelo — a představte si, jak koncem měsíce majitel
zjišťuje, že samotné párování vygenerovalo víc hrubé marže než

celé devítichodové menu, které doprovázelo. Tato jediná

položka, léta traktovaná jako druhořadá, se ukázala být tím, co

tiše drží podnik nad vodou.

Důvod, proč nápoje nesou marži, kterou jídlo nemůže, je

strukturální. Vaše náklady na jídlo, přiřazené způsobem, který
popisuje Kapitola 3, musí ležet blízko 46 % ceny menu jen proto,

aby pokryly v nich zabudovanou práci. Víno k sobě nemá téměř

žádný z těchto nákladů na práci navázán — láhev nalitá přes 6

chodů zabere sommelierovi zhruba stejné vteřiny servisu, ať už

stála 18 €, nebo 80 € velkoobchodně — takže nálevní náklad,
který by u jídla byl bezohledný, je u vína pohodlně ziskový.

Nastavte Strop nálevního nákladu a držte se ho. Pro program
párování na této úrovni je cílový nálevní náklad — váš
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velkoobchodní náklad na víno dělený tím, co za párování

účtujete — mezi 28 % a 35 % rozumné pásmo; jemnější než

náklady na jídlo, protože zároveň prodáváte odbornost, riziko
skladování a emocionální vzepětí dobře zvoleného nálevu, což

se v ceně láhve nikdy neobjeví. Proveďte si čísla na párování se

šesti sklenkami: pokud váš velkoobchodní náklad na 6 nálevů

činí celkem 34 € a párování oceníte na 110 €, váš nálevní náklad
je 31 % — pohodlně v pásmu a generuje 76 € hrubé marže

navrch k marži z jídla ze stejného sezení, za servisní náklad,

který je zlomkem toho v kuchyni.

S T R O P  N Á L E V N Í H O  N Á K L A D U

Velkoobchodní náklad na víno ÷ Cena
účtovaná za párování — cíl 28–35 %

Porovnejte to s marží z jídla u stejného hosta. Při menu za 165 €

s kombinovaným poměrem jídlo-a-práce 46 % je vaše hrubá

marže na jídle 89,10 €. Samotné párování s hrubou marží 76 €

přidává 85 % tolik zisku jako celé devítichodové menu, z
jediného nalévání sommeliera, a toto srovnání je skutečným

argumentem pro to, brát svůj vinný program stejně vážně jako

svou kuchyni.

Nealkoholická párování si zasluhují stejnou přísnost, ne volnou

kartu, protože „to je jen šťáva a čaj." Dobře vytvořené

nealkoholické párování — domácí verjus, fermentovaný čaj, čirý
ovocný shrub — obvykle stojí míň na výrobu než párování vína a
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může se ocenit na 55–65 % ceny vinného párování při

zachování srovnatelné nebo lepší marže, protože vaše náklady

na suroviny jsou zlomkem velkoobchodní ceny láhve. S
abstinujícími a umírněnými hosty, kteří dnes tvoří podstatnou a

rostoucí část hostů na této úrovni, je nealkoholické párování

oceněné bez maržové disciplíny — traktováno jako laskavost

místo jako produkt — penězi ponechanými na stole u každého z
těchto hostů, a restaurace tímto rutinně nechávají na stole 15–20

% svých celkových tržeb z nápojů, jednoduše podceňujíce

bezalkoholovou variantu z dobrého vychování.

Pak je tu samotný sklep, který se chová méně jako zásoby a víc

jako kapitál a měl by se tak i rozpočtovat. Pravidlo investice do
sklepa, které dávám šéfkuchařům-majitelům, je toto: zacházejte
s jakoukoli láhví drženou déle než 12 měsíců bez nalití jako s

vázaným kapitálem s nulovým výnosem a omezte tuto kategorii

na nejvýše 20 % celkové hodnoty vašeho sklepa v pořizovacích

cenách. Sklep, který je ze 40 % zrajícími knihovnickými láhvemi,
které si „šetříte pro toho pravého hosta", je podnik, který tiše

financuje soukromou sbírku z peněžního toku restaurace.

Nakupujte, abyste nalévali během sezóny, ponechte si opravdu

malý výběr knihovny záměrně a odděleně rozpočtovaný a

sledujte obrat sklepa — celkové náklady sklepa dělené náklady
na prodané víno za 12 měsíců — stejně, jako byste sledovali

jakýkoli jiný provozní kapitál. Poměr obratu pod 1,5 obvykle

znamená, že ve sklepě sedí příliš mnoho kapitálu vzhledem k

tomu, co program párování skutečně potřebuje pro chod.

Dohromady může dobře vedený nápojový program v restauraci s

28 místy fungující 6 večerů týdně rozumně přispívat 35–45 %
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celkové hrubé marže z přibližně 25–30 % celkových tržeb — což

je celý smysl. Jídlo vám přinese reputaci. Nápoje, oceněné a

řízené se stejnou disciplínou, jsou to, co ji zaplatí.

Program sklenek a baru pro hosty, kteří chtějí víno bez závazku

k plnému párování, si také zaslouží vlastní malý, záměrný
maržový cíl, oddělený od párování. Protože nálev na sklenku

nemá v ceně zabudovaný sommelierův výklad tak, jako plné

párování, může obvykle fungovat s těsnějším stropem nálevního

nákladu — 22–28 % namísto 28–35 % — a stále se hostu
objednávajícímu à la carte cítit adekvátně naceněný.

Restaurace, které oceňují svůj seznam sklenek jako druhořadý

nápad, prostě polovinou maloobchodní ceny láhve bez kontroly

výsledného nálevního nákladu proti reálnému cíli, často
nechávají významnou marži na stole právě u hostů nejméně

pravděpodobně volících plné párování, což je přesně segment,

kde je maržová disciplína nápojů nejdůležitější, protože samotné

jídlo na tomto účtu nese plný podíl Hodnoty místa za hodinu bez
pomoci párování.

Školení personálu v samotném párování je v praktickém smyslu
pákou nápojové marže stejně jako pohostinství. Číšník nebo

sommelier, který dokáže popsat, proč byl konkrétní nálev

vybraný pro konkrétní chod — ne jen co to je, ale odůvodnění —

měřitelně zvyšuje jak využití, tak spokojenost hosta s párováním,

což je vzorec, který se drží u restaurací, jež do tohoto školení
skutečně investují, oproti těm, které to traktují jako něco, co si

personál osvojí osmózou. Rozpočtujte skutečný, opakující se čas

na školení, ideálně vedený tím, kdo párování vytvořil, ne
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jednorázové zaškolení, které noví zaměstnanci dostanou jednou

a nikdy k němu nezpět nedostanou, jak se menu sezónně mění.

Tento týden: vypočítejte svůj skutečný nálevní náklad na svém

aktuálním párování a zvlášť vypočítejte, jaké procento hostů si

vůbec párování bere. Pokud je využití pod 60 %, propast je
obvykle cenovou úzkostí ve způsobu, jakým je párování

nabízeno u stolu, ne neochotou hosta utrácet — a to je problém

servisního scénáře, ne cenový problém, který stojí za nápravu

ještě předtím, než sáhnete na cenu samotnou.

Tento Týden

Vypočítejte svůj skutečný nálevní náklad přes celé párování a
zkontrolujte ho proti stropu 28–35 %.

1

Vypočítejte míru využití párování jako procento z celkového
počtu hostů.

2

Oceňte nebo přeceňte nealkoholické párování na 55–65 %
ceny vinného párování, prověřené proti vlastní marži.

3

Proveďte Pravidlo investice do sklepa: označte jakoukoli láhev
drženou přes 12 měsíců a potvrďte, že tato kategorie zůstává
pod 20 % hodnoty sklepa.

4

Pokud je využití pod 60 %, přepište scénář u stolu pro nabídku
párování ještě předtím, než sáhnete na jeho cenu.

5

33



K A P I T O L A  5

Zálohy, Vstupenky A Problém No-
Shows

Prázdné místo není malá ztráta. Je to celý
večer, který mohl mít někdo jiný.

— RČENÍ Z RESTAURAČNÍHO OBORU
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Představte si úterní servis se třemi no-shows v sále s devíti stoly:

3 prázdná místa, o kterých nikdo neinformoval kuchyni, 3

připravené a neprodané porce, a — hůř, pokud byla kniha plná
už týdny předem — 3 páry, které chtěly přesně tento stůl a byly

odmítnuty zbytečně. Sál vypadal z podlahy restaurace v

pořádku. Čísla vyprávěla úplně jiný příběh.

No-show v bistru se 35 místy, provozujícím 3 obraty za večer, je

nepříjemnost. No-show v restauraci s degustačním menu s 28

místy, provozující jedno sezení, je strukturální rána, a většina
šéfkuchařů-majitelů podceňuje jeho skutečnou cenu o řád,

protože o něm přemýšlejí jako o „jednom ztraceném stole", místo

toho, co skutečně je: neprodejnou, nenávratnou kapacitou v

jediném zdroji, kterého podnik dnes večer nemůže vytvořit víc.

Kvantifikujte to správně, než se rozhodnete pro politiku. Stůl pro

2, který nedorazí na menu za 165 € s 70% využitím párování za
110 €, vás nestojí jen 330 € tržeb z jídla. Stojí vás tržby z jídla,

očekávané tržby z nápojů na té části stolu, která by si je vzala, a

— kriticky — velmi pravděpodobně vás to stálo druhý pár, který

jste odmítli o týdny dřív, protože kniha ukazovala stůl jako
prodaný. Formule nákladů no-show je: ztracené tržby z menu,

plus ztracené očekávané tržby z nápojů při vaší skutečné míře

využití, plus hodnota odmítnuté rezervace, kterou jste místo toho

mohli prodat, protože při tomto počtu míst a této předstihové

době rezervace prázdné místo po no-show není „prázdné" — je
to místo, které jste aktivně odmítli někomu jinému.
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F O R M U L E  N Á K L A D Ů  N O - S H O W

Ztracené tržby z menu + Ztracené očekávané
tržby z nápojů (při vaší skutečné míře využití)

+ Hodnota odmítnuté rezervace = Skutečná
cena jednoho no-show

Proveďte celé číslo. 2 hosté, menu za 165 €, 70% využití
párování za 110 €: ztracené tržby z menu jsou 330 €, ztracené

očekávané tržby z nápojů jsou 154 € (0,7 × 220 €), a pokud se

tento typ stolu obvykle zaplní během okna uvolnění — což se v

cílové restauraci obvykle stává — cena odmítnuté rezervace je
efektivně dalších stejných 484 €, protože jste měli reálný druhý

pár, který by si stůl vzal. Celková skutečná cena tohoto jednoho

no-show stolu pro 2: něco v rozmezí 480–960 €, podle toho, jak

konzervativně počítáte odmítnutou rezervaci. Vynásobte to byť
jen jedním nebo dvěma no-shows týdně a díváte se na 25 000–

50 000 € ročně v restauraci, jejíž celý roční cíl zisku podle

matematiky Knihy ambice z Kapitoly 1 může být zlomkem toho.

Existují 3 modely politiky, a každý jinak vyměňuje tření s hostem

za finanční ochranu. Model garance kartou — bez poplatku,

pokud host nezruší v deklarovaném okně, obvykle 48–72 hodin

— je nejlehčí variantou, generuje nejmenší odpor hosta, ale u
skutečného no-show nezíská nic ze ztracených tržeb kromě

toho, co se podaří vymoci ze storno poplatku, což se v praxi

často z dobré vůle promine. Model zálohy — částečná platba,

běžně 30–50 % očekávaného účtu, vybraná při rezervaci a
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propadající při pozdním zrušení nebo no-show — získá skutečné

peníze a smysluplně sníží míru no-show prostě proto, že hosté,

kteří už zavázali peníze, se chovají jinak, ale zavádí tření přesně
v okamžiku, kdy se snažíte, aby se rezervace cítila vzrušující, ne

transakčně. Model plně předplacených vstupenek — celá

cena menu zaplacená při rezervaci, vratná nebo vyměnitelná jen

v definovaném okně, způsobem, jakým se prodává koncert nebo
degustační akce — je nejsilnější finanční ochranou a paradoxně

bývá u cílových restaurací zdrojem nejmenšího odporu hosta,

protože hosté, kteří rezervují 3 měsíce dopředu, aby přiletěli na

konkrétní datum, už mentálně zařadili večer jako nákup akce, ne
běžnou rezervaci na večeři.

Vysoká ochranaNízká ochrana

Vysoké třeníNízké tření

Garance kartou

Záloha

Plně předplacené vstupenky

3 MODELY POLITIKY NO-SHOW, ZNÁZORNĚNÉ PROTI TŘENÍ
HOSTA A FINANČNÍ OCHRANĚ

Který model se hodí pro vaši restauraci, závisí na vaší

předstihové době rezervace a mixu hostů. Restaurace, kde
většina hostů rezervuje 2 až 4 týdny dopředu, převážně lokálně,

funguje dobře na modelu zálohy s jasnou, laskavou formulací.
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Restaurace, kde většina hostů rezervuje 2 až 6 měsíců dopředu,

s podstatnou částí, která letí nebo jede specificky kvůli jídlu,

obvykle nechává peníze a ochranu na stole tím, že nepřechází
na plné vstupenky.

Formulace nese skutečnou váhu v tom, jak hosté přijímají
kterýkoli z těchto modelů. „Vyžadujeme zálohu na ochranu proti

no-shows" zní jako obvinění namířené na každého hosta za

hříchy pár jedinců. „Protože je každý stůl připraven specificky pro

vás a nelze ho krátkodobě znovu prodat, žádáme [X] při
rezervaci, plně započtenou do vašeho večera" formuluje stejnou

politiku jako fakt o tom, jak vaše restaurace funguje, ne

podezření vůči hostu, který to čte, a míra opuštění rezervace u

druhé formulace bývá u funkčně identických politik smysluplně
nižší než u první.

Rezervace velkých skupin si zaslouží samostatnou, přísnější
verzi kterékoli politiky si zvolíte, protože nákladová křivka není

lineární. Skupina osmi lidí, která nedorazí, vás nestojí

čtyřnásobek toho, co stojí stůl pro 2 — obvykle stojí víc, protože

stůl pro 8 je těžší krátkodobě znovu prodat, než by byly 2
samostatné stoly pro 2, a vaše kuchyně nejspíš upravila

množství přípravy a tempo podle potvrzené velikosti té skupiny.

Většina restaurací, které to zvládají dobře, stanovuje nižší

procento zálohy, ale přísnější, nevyjednatelné okno na zrušení

pro skupiny šesti a víc, a tento rozdíl jasně sdělují v okamžiku
rezervace, místo aby mezeru v ochraně objevily až poté, co se

velká skupina nedostaví.
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Ať zvolíte jakýkoli model, měřte jeho skutečný efekt, místo

abyste předpokládali, že samotná politika problém vyřeší.

Sledujte svou míru no-show měsíčně, před a po jakékoli změně
politiky, stejně jako byste sledovali jakoukoli jinou provozní

metriku. Restaurace přecházející z modelu garance kartou na

model zálohy 40 % může vidět pokles své míry no-show z

přibližně jedné z osmnácti rezervací na téměř jednu z šedesáti
— skutečné, měřitelné zlepšení — ale také mírný pokles

celkového objemu poptávek v prvních dvou měsících po změně,

jak se někteří hosté novému tření vzepřeli. Oba efekty jsou

reálné, a čistý finanční dopad přechodu na přísnější politiku je
číslo, které by mělo řídit rozhodnutí, ne instinkt o reakci hostů v

kterémkoli směru.

Tento týden: vypočítejte své skutečné číslo Formule nákladů

no-show s použitím vaší skutečné ceny menu, skutečného

využití párování a poctivého odhadu vaší pravděpodobnosti

opětovné rezervace při vaší typické předstihové době. Poté si
znovu přečtěte znění své současné storno politiky, jako byste byli

hostem, který ho vidí poprvé, a přepište cokoli, co formuluje

podezření místo faktu.
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Uvést Do Praxe

Proveďte Formuli nákladů no-show s použitím vaší skutečné
ceny menu, využití párování a pravděpodobnosti opětovné
rezervace.

1

Rozhodněte, který ze tří modelů politiky — garance kartou,
záloha, plně předplacené vstupenky — se hodí k vaší skutečné
předstihové době rezervace a mixu hostů.

2

Stanovte samostatnou, přísnější zálohu a okno na zrušení pro
skupiny šesti a víc.

3

Přepište formulaci své politiky tak, aby vyjadřovala fakt o tom,
jak restaurace funguje, ne podezření vůči hostu.

4

Začněte sledovat svou měsíční míru no-show před a po
změně.

5
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K A P I T O L A  6

Poměr Personálu

Sami dokážeme tak málo; společně
dokážeme tak mnoho.

— HELEN KELLEROVÁ
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Brigáda čtrnácti lidí vařících a servírujících pro 30 hostů není

chyba, a není to ani rozmařilost — je blízko tomu, co řemeslo na

této úrovni složitosti skutečně vyžaduje, a každý šéfkuchař-
majitel, který se pokusil zvládnout 17chodové degustační menu s

kostrovou posádkou, už ví proč. Otázka, na kterou tato kapitola

odpovídá, není, jestli potřebujete velký personál vzhledem k

počtu hostů. Potřebujete. Otázka je, jaký poměr je udržitelný,
legální a financovatelný, a kde většina ambiciózních kuchyní tiše

překročí čáru, kterou nechtěla překročit.

Sestavte Poměr hostů na brigádu jako své základní plánovací

číslo: celkový počet hostů obsloužených během sezení, dělený

celkovým počtem placených hodin personálu odpracovaných na

výrobu a servis tohoto sezení, kuchyň a servis dohromady. Pro
sezení s 28 hosty vyžadující, řekněme, 6 kuchařů pracujících v

průměru šestihodinovou směnu (36 hodin) plus 5 servisních

zaměstnanců pracujících v průměru 5hodinovou směnu (25

hodin), je to celkem 61 hodin personálu na 28 hostů — poměr
0,46 hosta na hodinu personálu, tedy zhruba 2,2 hodiny

personálu na hosta.

P O M Ě R  H O S T Ů  N A B R I G Á D U

Celkový počet hostů obsloužených během
sezení ÷ Celkový počet placených hodin

personálu odpracovaných (kuchyň + servis)
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Sledujte to měsíčně. Poměr, který se posouvá z 2,2 hodiny

personálu na hosta směrem k 2,8 nebo 3,0 bez změny složitosti

menu, vám říká, že se něco pokazí v plánování, efektivitě
přípravy nebo zbytečné nadbytečnosti v brigádě — stojí za to to

prozkoumat dřív, než se to stane novou normou. Zvažte mladou

kuchařku, která nastoupí na 6týdenní stáž, učí se techniku v

kuchyni, kterou obdivuje, a je tam pořád ještě po 8 měsících,
obsluhuje plnou stanici ve večerech servisu, neplacená, protože

nikdo nikdy formálně nepřevedl její roli a ona byla za tu

příležitost příliš vděčná na to, aby se zeptala. Skutečný poměr

personálu té kuchyně nikdy nebyl tím, co ukazoval rozpis — byl
podepřený dotací, která mohla odejít dveřmi v den, kdy si najde

placenou práci jinde, což se nakonec i stalo. Čára, která se

překračuje nejčastěji a která napáchá nejvíc tichých škod, je

neplacená nebo podplacená práce stážistů. Stáže jsou reálnou a
obhajitelnou součástí toho, jak ambiciózní kuchyně školí talent, a

dobře vedený stážový program je skutečným oboustranným

přínosem: kuchař získá přístup k úrovni řemesla, kterou by si

nemohl koupit, a kuchyně získá motivované ruce navíc. Ale

existuje tvrdá čára mezi stáží — skutečně strukturovanou kolem
učení, časově omezenou, dohlíženou, často neplacenou nebo

minimálně placenou v mezích, které místní pracovní právo

dovoluje pro školicí umístění — a tím, do čeho několik kuchyní

tiše sklouzává: neplacená nebo téměř neplacená práce
vykonávající plné výrobní směny, neomezeně dlouho, protože

„tak se to na této úrovni dělá." Právní expozice je reálná a liší se

podle jurisdikce, ale ekonomická expozice má význam i tam, kde

právní riziko nekouše: kuchyně, která si postavila svůj skutečný
poměr personálu kolem zdarma pracovní síly, si postavila
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nákladovou strukturu, která se zhroutí ve chvíli, kdy tento zdroj

práce vyschne, a on vyschne, protože zpráva se v malém oboru

šíří o tom, které kuchyně traktují stáže jako školicí program a
které jako dotaci. Postavte svůj rozpočet na práci na brigádě,

kterou byste dokázali obsadit a spravedlivě zaplatit, kdyby zítra

zmizel přísun stážistů, a pak s jakýmikoli stážisty, které máte,

zacházejte jako se skutečným bonusem k servisní kvalitě a
školicí kapacitě, ne jako s položkou, na které závisí vaše

solventnost. U stejného sezení s 28 hosty stojí plně placená

brigáda — 6 kuchařů při zatíženém nákladu 24 €/hodinu, 5

servisních zaměstnanců při zatíženém nákladu 19 €/hodinu —
864 € (kuchyň) plus 475 € (servis), tedy 1 339 € za sezení. Proti

tržbám z jídla a nápojů 6 160 € při číslech z příkladu v Kapitole 2

je to náklad na práci 21,7 % tržeb pro toto jediné sezení — než

přidáte management, sommeliera a jakoukoli práci na pozadí
přímo nesouvisející se sezením. Užitečná kontrola zdravého

rozumu napříč celým provozem, ve většině týdnů: celková přímá

práce, plně zatížená a plně placená, by se měla pohybovat

někde v pásmu 32–40 % celkových tržeb, aby měla restaurace

na této úrovni reálnou cestu k ziskovosti po zohlednění nájmu,
surovin a všeho ostatního. Nad 45 % se musí strukturálně

pohnout něco jiného v modelu — hodnota místa za hodinu, ceny

nebo počet hostů — protože žádné množství efektivního

plánování samo o sobě nezachrání tak vysoký poměr práce.
Obsazení sommeliera si zaslouží vlastní řádek, místo aby bylo

zahrnuto do obecného servisu, protože marže na nápojích z

Kapitoly 4 je přímo funkcí toho, mít někoho dost zdatného na to,

aby párování prodal se sebedůvěrou, ne omluvně. Sommelier,
který zvedne využití párování z 55 % na 75 %, si téměř v
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každém případě několikanásobně zaplatí svůj vlastní plat čistě

mezerou v nápojové marži vypočítanou v Kapitole 4 — což je

nejjasnější argument, jaký znám, pro to, aby se najmutí
sommeliera bralo jako investice do tržeb, ne nákladové

středisko, když rozhodujete, jestli si to rozpočet dovolí. Křížové

školení má na této úrovni personálu větší význam, než většina

šéfkuchařů-majitelů zpočátku rozpočtuje, protože brigáda tak
štíhlá vzhledem ke své složitosti má velmi málo zabudované

nadbytečnosti — jeden schopný kuchař, který v pátek onemocní,

může skutečně ohrozit výdej způsobem, jakým by to v větší,

méně specializované kuchyni nehrozilo. Postavení alespoň jedné
křížově vyškolené zálohy pro každou vysoce specializovanou

stanici, i když tato záloha pracuje 70% rychlostí hlavního

kuchaře, je levné pojištění proti alternativě: servisnímu večeru,

kdy brigádě chybí kritická dovednost a buď kvalita, nebo
časování trpí přesně před tím publikem — inspektorem

průvodce, kritikem, hovorným stálým hostem — před kterým si to

můžete dovolit nejméně. Servisní personál nese vlastní verzi

disciplíny poměru, odlišnou od dimenzování kuchyňské brigády,

protože styl servisu na této úrovni — výklad u stolu, přesně
načasovaná servírovací sekvence, opravdové pohostinství místo

transakčního servisu — vyžaduje jiný poměr personálu k hostům

než servis objemové restaurace. Běžně funkčním rozsahem je

jeden číšník na každých 6 až 8 hostů, když je plné párování a
vyprávění o chodech součástí standardu, zpřísňující se k

jednomu číšníkovi na 5 hostů pro nejteatrálnější, nejosobnější

styly servisu. Personální obsazení tenčí, než tento poměr, kvůli

úspoře nákladů na práci, se má tendenci projevit nejdřív v tempu
servisu — přesně v té dimenzi konzistence, kterou má za úkol
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zachytit audit z Kapitoly 9 — dřív, než se to objeví kdekoli ve

výsledovce, což je přesně důvod, proč je to lákavé, a přesně

důvod, proč je to falešná úspora. **Tento týden:** vypočítejte
svůj Poměr hostů na brigádu za skutečná sezení minulého týdne

a zvlášť vypište každého stážistu aktuálně ve vašem rozpisu s

počtem plných výrobních směn, které každý odpracoval za

poslední měsíc. Pokud nějaký stážista odpracoval víc než 8
plných směn bez jasného, časově omezeného školicího plánu, to

už není stáž — rozhodněte se tento týden, jestli se z toho stane

placená pozice, nebo to skončí.

POMĚR HOSTŮ NA BRIGÁDU — RESTAURACE S DEGUSTAČNÍM
MENU PRO 30 HOSTŮ

Role
Počet
osob

Obsloužení hosté, jedno
sezení

Kuchyň (šéfkuchař + linka +

cukrárna)

7 30

Servis (recepce, číšníci,
sommelier)

5 30

Stážisté (placení, rotující) 2 —

Brigáda celkem 14 2,1 hosta na osobu
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Tento Týden

Vypočítejte svůj Poměr hostů na brigádu za skutečná sezení
minulého týdne, kuchyň a servis dohromady.

1

Vypište každého stážistu ve svém rozpisu s počtem plných
výrobních směn, které každý odpracoval minulý měsíc.

2

U jakéhokoli stážisty s víc než 8 plnými směnami bez časově
omezeného školicího plánu se tento týden rozhodněte: placená
pozice, nebo konec.

3

Zkontrolujte celkovou přímou práci jako procento tržeb proti
udržitelnému pásmu 32–40 %.

4

Potvrďte, že existuje alespoň jedna křížově vyškolená záloha
pro každou vysoce specializovanou stanici.

5
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K A P I T O L A  7

Výtěžnost Surovin Na Vrcholu

Kdo nemarní, nestrádá.

— ANGLICKÉ PŘÍSLOVÍ
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Instinkt, který z vás udělal vážného šéfkuchaře — koupit nejlepší

produkt, ořezat ho k dokonalosti, servírovat jen ideální kus — je

také, když se neřídí, jedním z dražších zvyků vaší kuchyně. Při
cenové úrovni a objemu objemové restaurace je odřezaný odpad

na průměrném kusu masa zaokrouhlovací chybou. Při ceně

celého langusty, celé kachny nebo sbírané suroviny, kterou

musel někdo dvě hodiny vézt, aby ji dovezl, kus, který vyhodíte,
protože neměl přesně ten tvar, který jste chtěli na talíř, není

zaokrouhlovací chybou. Je to často 15–30 % toho, co jste za

surovinu zaplatili, vyhozeno, u produktu, jehož velkoobchodní

cena za kilo už odráží skutečný nedostatek.

Tady disciplína výtěžnosti přestává být ctností zázemí a stává se

přímo zdrojem marže, která financuje honbu za hvězdou. Každá
část prémiové suroviny, pro kterou najdete legitimní využití —

vývar, dekorace, komponenta jídla pro personál, fermentovaná

pochutina uložená pro budoucí menu — je marže, kterou jste už

jednou zaplatili a nyní ji získáváte podruhé, v podstatě zadarmo,
protože práce na její využití je zlomkem práce, která šla do jejího

obstarání a rozporcování na začátku.

Postavte Přehled disciplíny výtěžnosti pro svých 5 nebo 6

nejdražších, nejčastěji používaných prémiových surovin,

sledovaný týdně: hmotnost celého přijatého produktu, hmotnost

skutečně naservírovaná v menu, ve kterém se používá,

hmotnost přesměrovaná k sekundárnímu využití (vývar,
dekorace, jídlo pro personál, konzerva) a hmotnost skutečně

vyhozená jako nepoužitelná. Vypočítejte procento výtěžnosti —

použitelná hmotnost (naservírovaná plus sekundární využití)

dělená celkovou přijatou hmotností — pro každou surovinu a
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sledujte ho v čase stejně, jako byste sledovali jakýkoli jiný

nákladový poměr.

P R O C E N T O  P O U Ž I T E L N É  V Ý T Ě Ž N O S T I

(Naservírovaná hmotnost + Hmotnost
přesměrovaná k sekundárnímu využití) ÷

Celková přijatá hmotnost

Vezměte celou kachnu koupenou pro menu, které na talíři

používá jen prsíčka. Koupená celá za 14 €/kg, průměrná kachna

2,4 kg stojí 33,60 €. Samotná prsíčka mohou představovat 28 %
té hmotnosti v použitelné výtěžnosti — zhruba 670 g — zatímco

stehna, kostra a odřezky představují zbylých 72 %. Kuchyně

servírující jen prsíčka a vyhazující zbytek vede výtěžnost 28 %

na surovině za 33,60 €, což znamená, že skutečná cena
skutečně použité porce prsíček je 33,60 €, ne 9,41 €, kolik by

naznačovala samotná hmotnost prsíček, kdyby byla koupená

samostatně, vykostěná, za vykostěnou cenu u řezníka. Kuchyně,

která přemění stehna na confit pro rotaci jídla pro personál nebo
amuse-bouche, zredukuje kostru na vývarovou základnu

použitou ve třech dalších pokrmech a vyškvaří tuk na dekorační

komponentu, posune použitelnou výtěžnost z 28 % směrem k

70–80 %, a efektivní náklad naservírované porce prsíček úměrně

klesne — často o víc než polovinu — protože zbytek zvířete už
není mrtvým nákladem sedícím v koši na odpad.
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Toto není argument pro šizení na talíři. Talíř zůstává přesně

stejně ambiciózní, jaký byl. Co se mění, je to, co se stane s

částmi suroviny, které nejsou na tom konkrétním talíři, a kuchyně
se skutečnou výtěžnostní disciplínou obvykle zjistí, že si může

dovolit koupit výrazně lepší základní produkt — chovaný na

pastvě místo standardního, vzácnější sbíranou surovinu v

sezóně, extra týden suchého zrání — s použitím marže získané
ze zbytku zvířete, aniž by se cena menu vůbec pohnula. To je

skutečný mechanismus, kterým „koupit to nejlepší a využít to

celé" financuje honbu za hvězdou: ne skrze disciplínu jako

morální dobro, ale skrze disciplínu jako přímý, vyčíslitelný zdroj
provozního kapitálu, který platí za lepší suroviny a lepší

personál.

Sezónní a sbíraná dodávka nese související, ale odlišné riziko,

které stojí za sledování zvlášť: krátká trvanlivost znamenající, že

špatný týden dodávky, dodavatel, který nemůže zajistit slíbené

množství, nebo sbíraná surovina, která dorazí pod specifikací,
může vynutit menu změněné na poslední chvíli, které stojí víc na

zmařené přípravě a spěšném obstarávání, než sama surovina.

Sledujte svou míru substituce — týdny, kdy se plánovaný pokrm

musel kvůli dodávce změnit, dělené celkovým počtem týdnů — a

cokoli nad zhruba 1 týden z 8 traktujte jako signál, že vaše
vztahy s dodavateli pro tuto surovinu potřebují zabudované

záložní obstarávání, ne jen naději, že dodávka v tomto týdnu

dorazí.

Honba za sbíranými a hypersezónními surovinami nese

související náklad, který stojí za poctivé pojmenování: čas

budování vztahů se sběrateli a malými producenty, kteří se často
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nemohou zavázat k objemu nebo rozvozovým harmonogramům

tak, jako to dokáže distributor. Rozpočtujte na tuto správu vztahů

skutečné hodiny stejně, jako rozpočtujete vývojový čas v příští
kapitole — sběratel, který vám natolik důvěřuje, aby zavolal jako

prvnímu, když v sezóně přijde něco výjimečného, je skutečnou

konkurenční výhodou oproti kuchyni, která volá jen tehdy, když

potřebuje produkt, a tato důvěra se buduje přes sezóny, ne přes
jednotlivé objednávky, prostřednictvím konzistentně férové platby

a skutečného zájmu o to, co vám přinášejí, ne jen o to, co jste

ochotni v daném týdnu zaplatit.

Bourání celých zvířat a ryb speciálně odměňuje investování do

skutečné vlastní dovednosti místo nákupu předem rozbouraných

kusů, a odměna se v čase kumuluje způsobem, který stojí za
jasné vyjádření: kuchař, který dokáže efektivně rozbourat celé

zvíře, nejenže získá víc použitelné výtěžnosti na sezení, také se

tím zrychlí, což znamená, že náklad pracovní náročnosti

zabudovaný v tomto získávání výtěžnosti — třetí vrstva ve
vašem Přiřazení práce na chod z Kapitoly 3 — v průběhu měsíců

klesá, jak se dovednost rozvíjí. Traktujte interní školení bourání

jako kapitálovou investici do vaší nákladové struktury, ne jako

příjemnou kuchyňskou dovednost navíc, a je snazší obhájit

hodiny školení proti jasnému finančnímu výnosu.

Jednoduchá měsíční revize Přehledu disciplíny výtěžnosti napříč

vašimi hlavními surovinami, sdílená otevřeně s celou kuchyní
místo držená jako soukromá tabulka majitele, má tendenci měnit

chování rychleji než jakékoli memorandum o politice. Kuchaři,

kteří v konkrétních číslech vidí, kolik za měsíc stojí zlepšení

výtěžnosti o 20 procentních bodů u jediné suroviny, začnou z
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vlastní iniciativy nacházet sekundární využití, protože číslo

zviditelní pobídku způsobem, jakým to „prosím neplýtvejte

produktem" nikdy zcela nedokáže.

Tento týden: vyberte svou jedinou nejdražší surovinu podle

týdenní útraty a proveďte na ní Přehled disciplíny výtěžnosti po
dobu jednoho týdne. Vypočítejte svou skutečnou procentuální

hodnotu použitelné výtěžnosti a identifikujte jedno legitimní

sekundární využití pro vyhozenou porci, kterou aktuálně

nevyužíváte.

Jak Začít

Vyberte svou jedinou nejdražší, nejčastěji používanou
prémiovou surovinu.

1

Sledujte její celou přijatou hmotnost, naservírovanou hmotnost,
hmotnost přesměrovanou k sekundárnímu využití a vyhozenou
hmotnost po dobu jednoho týdne.

2

Vypočítejte procento použitelné výtěžnosti: (naservírovaná plus
sekundární využití) dělená celkovou přijatou hmotností.

3

Identifikujte jedno legitimní sekundární využití — vývar,
dekorace, jídlo pro personál, konzerva — pro aktuálně
vyhozenou porci.

4

Zaznamenávejte míru substituce pro dodávku této suroviny a
označte ji, pokud přesáhne 1 týden z 8.

5
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K A P I T O L A  8

Vývoj Menu Jako Nákladové
Centrum

Dokonalosti se dosáhne ne tehdy, když už
není co přidat, ale když už není co ubrat.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY
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Zeptejte se většiny šéfkuchařů-majitelů, kolik je stojí provoz jejich

menu, a dají vám číslo za suroviny a práci na aktuálním,

hotovém menu — číslo, které správně sestavuje Kapitola 3.
Zeptejte se jich, kolik stálo vyvinout to menu, a většina nedokáže

vůbec odpovědět, protože vývojový čas, odpad testovacích šarží

a samotná sezónní obměna jsou traktovány jako neviditelná,

nerozpočtovaná pozaďová aktivita místo skutečného
nákladového centra s vlastním řádkem v účetnictví. Jsou to

reálné peníze, často podstatné, a restaurace, která je

nerozpočtuje, buď podceňuje své menu vzhledem ke skutečným

výrobním nákladům, nebo tiše krvácí vývojovým nákladem do
servisních večerů, kdy testování přeteče do kuchyně, která by se

měla soustředit na hosty.

Poctivě odhadněte, kolik vývoj skutečně stojí přes sezónní

obměnu. Pokud váš sous chef a 2 pomocní kuchaři stráví v

průměru 6 hodin týdně každý, přes 8týdenní vývojové okno před

spuštěním nového menu, testováním a doladěním nových
chodů, je to 18 hodin týdně při smíšené zatížené sazbě,

řekněme, 23 €/hodinu — 414 € týdně, tedy 3 312 € přes

vývojové okno. Přidejte náklady na suroviny pro testovací šarže,

obvykle prováděné v plných porcích pro řádné vyhodnocení

pokrmu, konzervativně odhadnuté na 40 % srovnatelných
nákladů na suroviny hotového menu vzhledem k menším

množstvím testovacích šarží a iteračnímu odpadu — řekněme

dalších 1 100 € přes celé okno. Celkový vývojový náklad na

jednu sezónní obměnu menu: zhruba 4 400 €.
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V Ý V O J O V Ý  N Á K L A D  N A O B M Ě N U

(Vývojové hodiny × smíšená zatížená mzda) +
(Náklad na suroviny testovacích šarží, ~40 %

nákladů hotového menu)

Odhad Vývojového Nákladu, Krok Za Krokem

Při čtyřech sezónních obměnách ročně vývoj stojí restauraci

zhruba 17 600 € ročně — reálné, podstatné číslo, které alokace

8–12 % na vývoj a odpad v cenovém modelu z Kapitoly 3

existuje specificky proto, aby ho pokryla, a stojí za to
zkontrolovat vaše skutečné číslo proti této alokaci místo

předpokladu, že je pokrytá.

Sečtěte hodiny, které sous chef a pomocní kuchaři stráví
testováním a doladěním přes vývojové okno.

1

Vynásobte tyto hodiny svou smíšenou zatíženou kuchyňskou
mzdou.

2

Přidejte náklady na suroviny testovacích šarží, odhadnuté
zhruba na 40 % srovnatelných nákladů na suroviny hotového
menu.

3

Porovnejte celkový součet s alokací 8–12 % na vývoj, která je
už zabudovaná ve vašem oceňování menu.

4
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Kromě samotného nákladu je větším provozním rizikem vývoj

vsakující se do servisu. Kuchyně bez naplánovaného vývojového

okna testuje nové pokrmy ve škvírách servisních večerů — po
zavření výdeje, během klidných přípravných oken, která měla být

pro mise en place na další den — což jak produkuje horší

vývojovou práci (unavení kuchaři testující v jednu v noci dělají

horší rozhodnutí než odpočatí kuchaři testující v 10 ráno), tak
tiše nahlodává kvalitu přípravy skutečného servisního menu,

protože hodiny, které měly jít do zítřejší mise, šly místo toho do

dnešního testovacího pokrmu.

Řešením je skutečná Rozpočtová linka na vývoj s vlastními

chráněnými hodinami, ne vymáčklá z toho, co se v daném týdnu

zdá volné. Přiřaďte vývoj ke konkrétnímu bloku — obvykle
pomalejšímu servisnímu dni nebo prvním dvěma hodinám

přípravné směny v den, kdy kuchyně nespěchá k večernímu

servisu — a traktujte tento blok jako nedostupný pro cokoli

jiného, stejně jako byste chránili jakýkoli jiný fixní náklad.
Sestavte Kalendář obměn pro celý rok: pevná data, stanovená

alespoň 2 měsíce dopředu, pro to, kdy se každé sezónní menu

uzavírá, kdy začíná vývoj a kdy se koná poslední servis

odcházejícího menu. Restaurace, která takto funguje, obvykle

vede vývoj v jasně ohraničeném šesti až 8týdenním okně za
sezónu, uzavírá nové menu celý týden před spuštěním, aby

umožnila skutečnou generálku nebo dvě s personálem a

vybranými stálými hosty, a jakýkoli vývoj probíhající mimo toto

okno traktuje jako signál, že se v kalendáři něco posunulo a musí
se to opravit dřív, než se to stane chronickým.
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Krok generálky má větší význam, než se zdá. Menu testované

jen ve vývojové kuchyni, nikdy nespuštěné v plném tempu na

plné sezení, spolehlivě odhaluje problémy s časováním a
servírováním na skutečném večeru premiéry, které by jedna

večeře pro personál nebo pozvaná sezení pro stálé hosty 2 nebo

3 večery před spuštěním zachytily zdarma. Rozpočtujte

explicitně jedno nebo dvě pozvaná nebo výrazně zlevněná
„náhledová" sezení do vaší Rozpočtové linky na vývoj —

ztracené tržby na těchto hostech jsou levným pojištěním proti

hrbolatému, recenzně riskantnímu prvnímu týdnu na skutečném

menu.

Sledujte výkon pokrmu po spuštění se stejnou přísností, s jakou

jste sledovali jeho vývoj, protože druhá polovina vývoje menu
jako nákladového centra je vědět, kdy stáhnout pokrm, který si

nezasluhuje své místo. Jednoduchý Signál stažení pokrmu —

chod, který konzistentně generuje podprůměrné míry navrácení

talíře, neúměrné modifikace na zvláštní přání nebo znatelně
pomalejší obrat stolu vzhledem k jeho pozici v posloupnosti

menu — vám říká něco, co vývojový proces plně nezachytil.

Kuchyně, která pouze přidává chody přes sezónní obměny a

nikdy formálně nestáhne ty se slabým výkonem, skončí s

nadutostí menu, která ředí fokus, aniž by se to kdo rozhodl
záměrně.

Zapojte svůj servisní tým do vývojového okna, ne jen kuchyň, a
rozpočtujte i jejich čas na to. Pokrm, který chutná mimořádně,

ale je skutečně těžké ho dobře popsat nebo servírovat u stolu —

příliš složitá servírovací sekvence, příběh suroviny, jehož

vysvětlení trvá 90 vteřin, když váš model tempa v Kapitole 2
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rozpočtoval 20 — je vývojový náklad, který se později projeví

jako servisní problém, pokud se s ním servis poprvé setká až v

den premiéry. Krátká, strukturovaná ochutnávková a instruktážní
schůzka pro celý servisní tým během vývojového okna, ne jen

před spuštěním, konzistentně vede k plynulejšímu servisu v

prvních dvou týdnech nového menu než jediný předspouštěcí

briefing.

Veďte jednoduchý písemný záznam každého testovaného

pokrmu, který se do finálního menu nedostal, včetně důvodu,
proč byl vyřazen — příliš složitý na servírování v tempu, příliš

blízký existujícímu chodu, zpětná vazba hosta, která nesedla,

nebo prostě nedost dobrý. Tento archiv je v čase víc cenný, než

se v daném okamžiku zdá: odmítnutý nápad z předminulé
sezóny, znovunavštívený s jinou technikou nebo jinou surovinou

v sezóně, je často nejrychlejší cestou k silnému novému pokrmu,

a kuchyně bez záznamu objevuje stejné slepé uličky každý rok

znovu, místo aby na nich stavěla.

Tento týden: odhadněte svůj skutečný vývojový náklad za vaši

nejnovější sezónní obměnu, s použitím skutečných hodin, kde je
můžete, a poctivých odhadů, kde nemůžete, a porovnejte ho s

alokací 8–12 % na vývoj zabudovanou v aktuálním oceňování

vašeho menu. Pokud je skutečné číslo výrazně vyšší, tato

propast vychází z vaší marže, ať už jste ji sledovali, nebo ne.
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Tento Týden

Odhadněte svůj skutečný vývojový náklad za nejnovější
sezónní obměnu: hodiny při zatížené sazbě plus náklad na
suroviny testovacích šarží.

1

Porovnejte toto skutečné číslo s alokací 8–12 % na vývoj
zabudovanou v aktuálním oceňování vašeho menu.

2

Blokujte chráněné vývojové okno v Kalendáři obměn —
konkrétní den nebo směnu, ne „kdykoli bude volno."

3

Naplánujte jedno pozvané nebo zlevněné náhledové sezení
před skutečným premiérovým večerem nového menu.

4

Začněte písemný záznam každého testovaného pokrmu, který
se do menu nedostal, a proč.

5

60



K A P I T O L A  9

Průvodce, Inspektor A Pravidla,
Která Nikdo Nepublikuje

Vynikat znamená dělat obyčejné věci
mimořádně dobře.

— JOHN W. GARDNER
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Stojí za to být opatrný a poctivý ohledně toho, co vám tato

kapitola může a nemůže říct, protože prostor ambiciózních

restaurací je plný sebejisté mytologie o tom, jak se uznání
skutečně rozhoduje, z velké části neověřitelné, něco z toho

aktivně kontraproduktivní, když šéfkuchař-majitel začne dělat

reálná provozní rozhodnutí na základě fámy místo faktu. Žádný

outsider nemá vnitřní znalost toho, jak pracují inspektoři
konkrétního průvodce, co individuálně hledají, nebo jak probíhá

jejich interní posuzování, a předstírat opak by byla medvědí

služba. Následuje místo toho to, co je skutečně veřejné —

kritéria, která hlavní průvodci sami zveřejňují o tom, co hodnotí
— přeměněné na něco, proti čemu můžete skutečně auditovat

vlastní restauraci, podle harmonogramu, místo abyste traktovali

uznání jako záhadu, kterou můžete jen doufat, že potěšíte.

Kritéria, o kterých seriózní průvodci veřejně tvrdí, že je zvažují, v

široce konzistentní formě napříč většinou hlavních průvodců, se

mají tendenci seskupovat kolem malé sady témat: kvalita
surovin, zvládnutí techniky a kombinace chutí, osobnost a

identita vyjádřená prostřednictvím kuchyně, hodnota vzhledem k

ceně, a — to, které většina šéfkuchařů-majitelů podceňuje

vzhledem k tomu, jak moc se udává, že záleží — konzistence

zážitku napříč opakovanými návštěvami v čase. Toto poslední
kritérium je to, o čem tato kapitola skutečně je, protože je to

jedno nejvíc pod vaší kontrolou, nejvíc měřitelné, a nejčastěji to,

co odděluje restauraci, která je jednou zaznamenána, od té,

která je uznána a uznání si udrží.

Představte si signature pokrm, který dosahuje dokonalé pětky za

nejlépe zapamatovaný večer a dvojky za náhodné úterý, které
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nikdo nesledoval — stejný recept, stejný kuchař, 15vteřinový

rozdíl v době odpočinku, který nikdo nikdy neměřil, protože se

nikdo nikdy nedíval na nic jiného než na nejlepší večery. Průměr
vypadal v pořádku. Rozptyl byl skutečným příběhem, a je to

rozptyl, který neohlášená opakovaná návštěva je zkonstruována

zachytit.

Sestavte Audit konzistence, prováděný měsíčně, hodnocený

poctivě místo velkoryse, napříč dimenzemi, o kterých samotní

průvodci tvrdí, že jim záleží:

Rozptyl mezi chody: vytáhněte stejné 3 nebo 4 signature

pokrmy z náhodného vzorku hostů v průběhu měsíce — ne
vaši nejlepší večer, skutečný náhodný vzorek — a nechte

svého sous chefa nebo důvěryhodného zkušeného kuchaře

ohodnotit konzistenci servírování, dochucení a teploty proti

vaší vnitřní standardní fotce a receptuře. Ohodnoťte každý na
jednoduché škále 1–5 a sledujte průměr i rozptyl, ne jen

průměr; chod s průměrem 4,2 s individuálními hodnoceními

od 2 do 5 je mnohem větším rizikem konzistence než chod s

plošším, spolehlivějším 3,8 napříč celou linkou.

Konzistence časování servisu: sledujte skutečný uplynulý

čas mezi chody napříč vzorkem stolů každý týden, ne jen ve

večerech, o kterých víte, že jsou důležité. Kuchyně, která

vede sevřené 18minutové tempo mezi chody v pomalé úterý a
uspěchané devítiminutové tempo v natřískanou sobotu,

dodává dvě různé restaurace v závislosti na večeru, a tento

rozptyl je přesně ten typ věci, kterou by si opakovaný host —

nebo neohlášená opakovaná návštěva — všiml.

63



Konzistence znalostí servisu: namátkově kontrolujte

měsíčně, jestli každý číšník na patře dokáže správně popsat

původ, techniku a logiku párování pro chody aktuálního
degustačního menu, ne jen 2 nejzkušenější zaměstnance.

Host, který dostane sebejistou, konkrétní odpověď od jednoho

číšníka a vágní od jiného na stejnou otázku, při různých

návštěvách, prožívá nekonzistenci, kterou můžete napravit
školením, ne talentem.

Konzistence původu surovin: sledujte, jak často musí být

uvedený detail o původu na menu — „lovené na udici",

jmenovaný producent, konkrétní původ — tiše nahrazen kvůli
problémům s dodávkou, a jak je nebo není tato substituce

sdělena u stolu.

Nic z toho negarantuje hvězdu, a nedůvěřoval bych nikomu, kdo

by vám řekl, že ano. Co to udělá, je zaměřit vaši energii na

jedinou část procesu uznání, kterou skutečně dokážete s jistotou
ovlivnit: zda je restaurace, kterou inspektor průvodce zažije při

jakékoli neohlášené návštěvě, stejnou restaurací, kterou zažívají

vaši nejlepší stálí hosté při své desáté návštěvě. Průvodci, kteří

o svém procesu něco zveřejňují, konzistentně zdůrazňují
opakované, neohlášené návštěvy specificky proto, že restaurace

může vyprodukovat jeden mimořádný večer díky adrenalinu a

štěstí; vyprodukovat stejný standard spolehlivě, přes obyčejné

úterý, které nikdo nesledoval, je jiný a těžší výkon, a je to ten, na
který se průvodci podle svých slov skutečně testují.

Nekontrolovatelná polovina si zaslouží stejnou poctivost.
Regionální alokace uznání, tempo, jakým se průvodce rozšiřuje

na trh, preference chuti inspektorů, které se v průběhu let mění,
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a čisté časování vzhledem k tomu, kdy vaše restaurace zrovna

vrcholí, jsou všechno reálné faktory a žádný z nich není váš k

řízení. Šéfkuchaři-majitelé, kteří zvládají uznání nejlépe, jsou ti,
kteří vkládají plné úsilí do kontrolovatelné poloviny —

konzistence, opravdově — a s nekontrolovatelnou polovinou

zacházejí spíš jako s počasím než se strategií: stojí za

sledování, ne za ztrátu spánku ve snaze ji ovlivnit.

Stojí za to jasně pojmenovat, jak přemýšlet o možnosti, že

jakýkoli servis je inspekcí, protože úzkost kolem této otázky
napáchá některým kuchyním víc škody, než by udělala skutečně

špatná recenze. Veřejně deklarovaná logika neohlášených,

opakovaných návštěv znamená, že traktovat doslova každý

servis jako potenciální inspekci — vedení napjatější, úzkostnější
kuchyně každý jednotlivý večer pro případ, že dnes je ta noc —

není ani udržitelné, ani, na základě toho, co průvodci uvádějí o

tom, jak si cení autentického charakteru restaurace,

pravděpodobně tou verzí vaší restaurace, kterou se skutečně
snaží hodnotit. Audit konzistence existuje přesně proto, abyste

nemuseli fungovat ve stavu trvalé nízkoúrovňové paniky: pokud

jsou vaše skóre konzistence skutečně pevná v obyčejné

náhodné úterý, už jste udělali jedinou přípravu, na které záleží,

ve večer, který nikdo nesledoval.

Práce na konzistenci vás také chrání proti riziku, které nemá s

průvodci nic společného: obyčejný stálý host, který navštívil ve
váš nejlepší večer a vrací se očekávat přesně ten standard,

pokaždé, protože je to standard, který jste nastavili. Cílová

restaurace žije nepoměrně z doporučení od hostů, kteří

cestovali, aby tam byli, a host, který řekl šesti přátelům o
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mimořádném jídle a pak při opakované návštěvě zažije znatelně

horší verzi, napáchá víc reputační škody, tiše, v průběhu let, než

většina majitelů počítá. Audit konzistence je stejnou měrou
obranou vaší stávající reputace, jako ofenzivou zaměřenou na

získání nového uznání.

Tento týden: proveďte kontrolu Rozptylu mezi chody na svých

dvou nejdůležitějších signature pokrmech, s použitím skutečného

náhodného vzorku z posledních dvou týdnů místo vašich nejlépe

zapamatovaných talířů, a hodnoťte je poctivě.

Tento Týden

Vytáhněte náhodný vzorek hostů z posledních dvou týdnů pro
vaše 2 nejdůležitější signature pokrmy.

1

Ohodnoťte servírování, dochucení a teplotu na škále 1–5 proti
vaší vnitřní receptuře, sledujte rozptyl i průměr.

2

Změřte uplynulou mezeru mezi chody napříč vzorkem stolů jak
v pomalý, tak v rušný večer.

3

Namátkově zkontrolujte 3 číšníky, ne jen ty nejzkušenější,
ohledně logiky původu a párování pro aktuální menu.

4

Zaznamenávejte jakoukoli tichou substituci uvedeného detailu
o původu a jak byla nebo nebyla sdělena u stolu.

5
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Fifty Best, Místní Průvodci A
Ekonomie Pozornosti

Reputace je to, co si o tobě myslí druzí;
charakter je to, kým skutečně jsi.

— JOHN WOODEN
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Nad rámec toho, jaký systém hvězdiček v ambicích dominuje

nejvíc, se nachází širší ekosystém žebříčků, hodnocení, kritiků,

místních průvodců a sociální pozornosti, který sám o sobě
formuje rezervace a reputaci, a traktovat to všechno jako stejně

důležité — nebo stejně hodné honby — je rychlý způsob, jak

spálit hodiny, které nemáte, na uznání, které nehýbe vašimi čísly.

Část tohoto ekosystému pohání reálnou, měřitelnou poptávku po
rezervacích. Část je prestiž bez připojených tržeb. Vědět, co je

co, pro vaši konkrétní restauraci a region, stojí za to dělat

záměrně, ne z instinktu.

Sestavte Mapu uznání: jednoduchý graf se dvěma osami,

vynaložené úsilí proti pozorovanému dopadu na rezervace,

pokrývající každý zdroj uznání relevantní pro vaši restauraci —
hlavní průvodce, o který usilujete, jakýkoli národní žebříček

„nejlepší z", regionální pokrytí kulinářským kritikem, nominaci na

globálním žebříčku, místní městské průvodce a organickou

pozornost na sociálních sítích (virální fotka pokrmu, video tvůrce
jídelního obsahu). Pro každý zaznamenávejte dvě poctivá čísla

za posuvných 12 měsíců: hodiny, které vy nebo váš tým strávili

dvořením se tomuto zdroji nebo interakcí s ním (podávání

přihlášek k posouzení, hostování kritika, správa sociálního

obsahu, který přinesl pozornost), a měřitelnou změnu v
poptávkách po rezervaci nebo počtu hostů ve čtyřech týdnech po

jakémkoli pokrytí nebo umístění na žebříčku.
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Vysoký dopadNízký dopad

Vysoké úsilíNízké úsilí

Regionální kritik

Globální žebříček

Místní průvodce
Sociální virálnost

MAPA UZNÁNÍ — VYNALOŽENÉ ÚSILÍ PROTI MĚŘENÉMU DOPADU
NA REZERVACE, ZNÁZORNĚNÉ PODLE ZDROJE

To, co se na této mapě objevuje, napříč restauracemi, které ji

sledují, je pro většinu šéfkuchařů-majitelů skutečné překvapení:

jediná dobře umístěná regionální kritická recenze nebo silné
zařazení do místního průvodce často přinese ostřejší,

bezprostřednější nárůst rezervací než nominace na prestižním

globálním žebříčku, protože publikum kritika nebo místního

průvodce je neúměrně tvořeno lidmi, kteří si v tuto sezónu
skutečně mohou rezervovat stůl ve vaší restauraci, zatímco

publikum globálního žebříčku se přiklání spíš k lidem objevujícím

vaše jméno bez reálné blízké cesty k návštěvě. To není

argument proti usilování o globální žebříček — dlouhodobá

prestiž a kariérní hodnota jsou reálné — je to argument proti
předpokladu, že dopad se škáluje s prestiží, a pro odpovídající

rozpočtování vašich skutečně omezených hodin.

Sociální sítě si zaslouží vlastní poctivou položku na mapě místo

plošného „měli bychom toho dělat víc." Jediný pokrm, který se

skutečně stane virálním, může přinést reálný, měřitelný nárůst v
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poptávkách — silný video moment od tvůrce jídelního obsahu

může přinést tří až čtyřtýdenní vlnu v hodnotě 15–25 % nad

základní rezervační tempo — ale zároveň přináší nárůst
poptávek od širšího, cenově citlivějšího publika, méně

pravděpodobného k převedení na skutečnou rezervaci na vaší

cenové úrovni, a servisní tým nepřipravený na objem nízko

motivovaných poptávek, které následují. Sledujte míru konverze
na vlně, ne jen objem poptávek, než se rozhodnete, jestli sociální

pozornost stojí za hodiny, které do obsahu váš tým vkládá.

Nákladová strana mapy má stejný význam jako strana dopadu.

Hostit kritika řádně — pozvaná nebo zlevněná porce, extra

pozornost od šéfkuchaře a servisního týmu, následné kroky — je

reálný, vyčíslitelný náklad, ne laskavost, kterou děláte za zdarma
expozici. Přihlásit se na hlavní žebříček často nese skutečné

administrativní hodiny: formuláře, podpůrné materiály, fotografie.

Správa aktivní přítomnosti na sociálních sítích na úrovni, která

skutečně pohání pozornost, je často hodnotou pracovního
úvazku na částečný úvazek v hodinách měsíčně, ať už jste to

rozpočtovali jako takové, nebo ne. Žádný z těchto nákladů

nedělá honbu za tím, že nestojí za to — ale šéfkuchař-majitel,

který nikdy sečetl hodiny proti měřenému dopadu, je častěji než

ne přeinvestovaný do zdrojů uznání, které se zdají
nejprestižnější, a podinvestovaný do těch, které skutečně

naplňují úterní večery.

Použijte mapu k jedné záměrné realokaci za čtvrtletí, ne k

celkovému přepracování celé vaší strategie uznání najednou.

Pokud vaše mapa ukazuje 40 hodin měsíčně jdoucích do

procesu přihlašování na globální žebříček, který za 2 roky
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nevyprodukoval žádnou měřitelnou změnu v rezervacích, a 8

hodin měsíčně jdoucích do vztahu s regionálním kritikem a

kulinářským publicistou, který dvakrát vyprodukoval skutečnou
čtyřtýdenní vlnu rezervací, není to důvod úplně opustit usilování

o globální žebříček — kariérní a případný oceňovací dopad

tohoto uznání je reálný a pomalejší, než dokáže zachytit jediná

rezervační vlna — ale je to jasný signál nejdřív chránit a rozvíjet
regionální vztah, protože je to ten s nejjasnějším měřeným

návratem.

Negativní pozornost patří na mapu také, a většina šéfkuchařů-

majitelů se jejímu sledování vyhýbá právě proto, že je

nepříjemné se na ni dívat přímo. Ostrá, ale férová kritická

recenze, virální negativní příspěvek na sociálních sítích o
servisním nezdaru nebo veřejné srovnání s konkurentem, které

nedopadlo ve váš prospěch, všechny nesou reálné, měřitelné

efekty na rezervace následujících týdnů, a předstírání, že se

nedějí, nezpůsobí, že pokles rezervací zmizí — znamená to jen,
že řídíte svou reakci bez dat. Zaznamenávejte negativní pokrytí

stejně, jako zaznamenáváte pozitivní, se stejnými dvěma osami,

a často zjistíte, že dopad jednoho ostrého negativního článku na

rezervace odezní rychleji, než se zdají trvat úzkostné týdny

bezprostředně po něm, což je samo o sobě užitečná informace
při dalším výskytu.

Traktujte jakýkoli jednotlivý kousek uznání — umístění, recenzi,
zmínku — jako příležitost přeměnit pozornost na vlastní aktiva,

která kontrolujete, místo pouhé pozornosti. Silnou recenzi stojí

za to citovat, se svolením, na vlastní rezervační stránce.

Umístění na žebříčku stojí za skutečné, konkrétní poděkování a
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přístup budující vztah k tomu, kdo ho sestavil, ne jen sociální

repost. Restaurace, které z uznání získávají nejtrvalejší hodnotu,

traktují každý případ jako surovinu pro vlastní dlouhodobá aktiva
získávání hostů, ne jako jednorázový nárůst, který si užijete a

pak necháte odeznít, což je výchozí stav, pokud nikdo v týmu

nevlastní přeměnu uznání na něco, co pokračuje ve fungování

poté, co počáteční pozornost pomine.

Tento týden: sestavte Mapu uznání za posledních 12 měsíců s

použitím svých skutečných rezervačních dat kolem každého
kousku pokrytí nebo umístění, které jste obdrželi, i přibližně

rekonstruovaných z paměti a historie vašeho rezervačního

systému. Identifikujte jediný zdroj, který přinesl nejlepší dopad na

hodinu, a ten, který přinesl nejhorší, a proveďte jednu záměrnou
realokaci vlastního času směrem k tomu prvnímu tohoto čtvrtletí.
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Jak Začít

Vypište každý zdroj uznání relevantní pro vaši restauraci:
průvodce, národní žebříčky, regionální kritiky, žebříčky, místní
průvodce, sociální pozornost.

1

Pro každý zaznamenávejte hodiny strávené jeho dvořením a
měřenou změnu v poptávkách po rezervaci ve čtyřech týdnech
po jakémkoli pokrytí.

2

Zahrňte negativní pokrytí do stejné mapy, se stejnými dvěma
osami.

3

Identifikujte jediný zdroj s nejlepším dopadem na hodinu a ten
jediný nejhorší.

4

Proveďte jednu záměrnou realokaci vlastního času směrem k
nejlépe fungujícímu zdroji tohoto čtvrtletí.

5
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Křivka Rezervací

Načasování, vytrvalost a 10 let zkoušení z
vás nakonec udělají to, co bude vypadat
jako úspěch přes noc.

— BIZ STONE
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Poptávka objemové restaurace je přibližně předvídatelná:

rušnější o víkendech, klidnější uprostřed týdne, znatelný sezónní

kolísání kolem svátků. Poptávka cílové restaurace s
degustačním menu se chová jinak, a pokud nepochopíte její tvar,

budete chronicky nesprávně oceňovat své nejpomalejší večery a

podprodávat ty nejrušnější, někdy ve stejném týdnu.

Začněte správným mapováním Křivky rezervací: pro každý den

v týdnu si zakreslete, jak dopředu jsou hosté typicky rezervováni,

jaké procento kapacity je zaplněno 2 týdny předem, a jak vypadá
konečná míra zaplnění v daný večer. U většiny restaurací na této

úrovni se vzorec ostře rozděluje. Pátek a sobota se mají

tendenci plnit brzy a úplně — často přes 80 % rezervováno 2 až

3 týdny předem, někdy vyprodáno hned při uvolnění u sálů s
vysokou poptávkou — zatímco úterý a středa se plní později,

řidčeji, a nepoměrně díky rezervujícím na poslední chvíli,

lokálním, cenově citlivým, spíš než cílovým hostům, kteří tvoří

váš víkendový mix. Restaurace, která zachází s každým
večerem identicky co do ceny a strategie uvolnění, efektivně

používá sobotní strategii v úterý a nechává skutečný počet

úterních míst prázdných, které by jiný přístup prodal.

Instinkt, který mnoho šéfkuchařů-majitelů má vůči pomalým

večerům uprostřed týdne, je jednoduše je zavřít — omezit na 4

večery týdně, chránit brigádu, vyhnout se vedení napůl

prázdného sálu. To je někdy správné rozhodnutí, a Kapitola 17
správně pokrývá matematiku práce a vyhoření za rozhodnutími o

zavření. Ale předtím, než se automaticky vydáte k zavření, stojí

za to otestovat, zda je problémem skutečně nedostatečná
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poptávka, nebo prostě nediferencovaná cena a strategie

uvolnění aplikovaná na večer, který potřebuje jinou.

Prodej úterků začíná traktováním úterka jako skutečně jiného

produktu, ne zlevněné verze soboty. Kratší, sevřenější menu ve

váš nejpomalejší večer — koncept objevného menu z Cenového
žebříčku menu z Kapitoly 3 — oceněné podle svých vlastních

skutečných výrobních nákladů, uvolněné s kratším, flexibilnějším

rezervačním oknem odpovídajícím posledníminutové, lokální

poptávce spíš než tříměsíce-dopředu cílovému rezervujícímu,
může naplnit večer, který plochý, nediferencovaný přístup

nechává na 50 % kapacity. Zvažte restauraci, jejíž úterní míra

zaplnění se posunula z průměru 46 % na 78 % za dvě sezóny

přesně tímto způsobem: šestichodové menu za 65 % ceny
plného degustačního menu, uvolněné jen 14 dní předem místo

standardních 90, marketované specificky na místní seznam

opakovaných hostů místo cílově zaměřených kanálů, které plní

víkendy.

Samotné načasování uvolnění je páka, kterou stojí za to řídit

záměrně, místo automatického „otevíráme knihu 3 měsíce
dopředu, protože jsme to tak vždycky dělali." Restaurace s

opravdu vysokou poptávkou — víceměsíční čekací listiny,

vyprodané dny uvolnění — často těží ze staggerovaného

uvolňování dat: menší dávka stolů uvolněná dřív pro hosty

plánující cestu kolem jídla, druhá dávka uvolněná blíž datu, aby
zachytila spontánněji se rozhodující hosty, a poslední malá

rezerva uvolněná v posledním týdnu specificky pro naplnění

jakýchkoli zrušení, aniž by se v knize kdy veřejně objevila

mezera. Tento staggerovaný přístup obvykle produkuje vyšší
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konečnou míru zaplnění než uvolnění 100 % inventáře v jediném

datu, protože uvolnění v jednom datu se buď okamžitě vyprodá

— zanechávající skutečnou poptávku nenaplněnou a, ještě hůř,
neměřenou, protože se nikdy nedozvíte, kolik další poptávky

existovalo nad rámec vaší kapacity — nebo podprodá a zanechá

viditelné mezery, které pak odrazují od dalších rezervací od

hostů, kteří předpokládají, že částečně prázdná kniha signalizuje
klesající poptávku.

Čekací listiny si zaslouží aktivní řízení, ne pasivní sbírání.
Čekací listina, ke které se hosté přidají a pak o ní už nikdy

neuslyší, je promarněná dobrá vůle a promarněná data — každé

jméno na ní je skutečný signál poptávky, který byste měli

využívat jak k informování strategie uvolnění, tak k rychlému
vyplnění zrušení, protože host na čekací listině, který se do

hodin od zrušení promění v rezervaci, znamená jak lepší zážitek

hosta, tak mnohem vyšší pravděpodobnost rezervace, než

otevření onoho místa studené poptávce. Sledujte svou míru
konverze čekací listiny na rezervaci stejně, jako byste sledovali

jakýkoli jiný trychtýř; zdravá míra konverze u vyplnění zrušení

bývá dobře nad 40 %, a míra smysluplně pod tím naznačuje, že

vaše komunikace čekací listiny — jak rychle se ozvete, jak jasně

sdělujete naléhavost — potřebuje pozornost dřív, než dojdete k
závěru, že sama čekací listina nemá hodnotu.

Sledujte poptávku všední den versus víkend jako poměr v čase,
ne jen momentku. Restaurace, jejíž míra zaplnění ve všední dny

se v postupujících sezónách zvyšuje vzhledem k víkendové míře

zaplnění, je restaurace, jejíž cílová reputace se skutečně

prohlubuje — hosté jsou stále ochotnější stavět mezitýdenní
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výlet kolem jídla, místo aby automaticky volili víkendovou

návštěvu — a tento trend je jedním z nejjasnějších, nejranějších

dostupných signálů, že se uznání a reputace přeměňují ve
skutečnou, bankovatelnou poptávku, ne jen příznivý tisk.

Stojí za to sestavit jednoduchý roční pohled na Křivku rezervací
stejně jako týdenní, protože cílové restaurace na této úrovni

obvykle nesou skutečný sezónní tvar navrch všedního tvaru —

nárůst před hlavními regionálními akcemi nebo turistickými

sezónami, skutečný pokles kolem určitých svátečních týdnů, kdy
se i cestovní vzorce směřující k cíli ztenčují, a často sekundární

vlnu poptávky navázanou na váš vlastní kalendář uznání, pokud

roční oznámení průvodce padne do vaší provozní sezóny.

Přeložte tyto dvě křivky přes sebe — týdenní a roční — a
obvykle zjistíte, že váš jediný nejtěžší den na naplnění není

pevné úterý každý týden roku, je to úterý během konkrétního

třítýdenního poklesu, který plochá, celoroční úterní strategie plně

neřeší. Přesná znalost, kdy tento pokles nastává, vám umožňuje
soustředit svůj Cenový žebříček menu a experimenty s

uvolňovacím oknem tam, kde jsou skutečně potřeba, místo

vedení trvale zlevněné mezitýdenní nabídky, která nechává

marži na stole v týdnech, kdy by se úterek stejně naplnilo.

Křivka rezervací sestavená čistě z historických dat vaší vlastní

restaurace bude vždy zpožděným ukazatelem, užitečným pro

pochopení toho, co se už stalo, ale omezeným v předvídání
skutečné skokové změny poptávky — oznámení uznání,

hlavního tiskového rozhovoru, konkurenta zavírajícího poblíž.

Aktivně se ke křivce vracejte po jakékoli takové události, místo

abyste předpokládali, že loňský vzorec stále platí, protože celá
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hodnota jejího sledování je zachytit okamžik, kdy se podkladový

tvar skutečně mění.

Tento týden: zmapujte svou skutečnou Křivku rezervací pro

každý den v týdnu za poslední 3 měsíce — jak dopředu

rezervace přistávají, a vaši konečnou míru zaplnění. Identifikujte
svůj jediný nejslabší den podle míry zaplnění a otestujte jednu

záměrnou změnu jeho menu, ceny nebo uvolňovacího okna

tento měsíc, místo automatického zavření.

Tento Týden

Zmapujte, jak dopředu rezervace přistávají a konečnou míru
zaplnění pro každý den v týdnu, za poslední 3 měsíce.

1

Identifikujte svůj jediný nejslabší den podle skutečné míry
zaplnění.

2

Navrhněte skutečně odlišný produkt pro tento den — kratší,
jinak oceněné menu s vlastním uvolňovacím oknem — místo
zlevněné verze soboty.

3

Zkontrolujte svou míru konverze čekací listiny na rezervaci u
zrušení proti benchmarku 40 %.

4

Otestujte jednu záměrnou změnu menu, ceny nebo
uvolňovacího okna toho nejslabšího dne tento měsíc, místo
automatického zavření.

5
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Data O Hostech A Stálý Host V
Cílové Restauraci

Pohostinnost sestává z trochy dávání a
mnoha braní.

— MARK TWAIN
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Ekonomika opakovaného byznysu vypadá jinak v restauraci,

kterou většina hostů navštíví jednou u příležitosti zvláštní

příležitosti, než v sousedském bistru, kde stálý host může jíst
čtyřicetkrát ročně. Nikdy nepostavíte věrnostní program kolem

frekvence návštěv tak, jako to dokáže běžná restaurace. Ale

„host navštěvuje zřídka" neznamená „host se nevrací" —

znamená to, že definice stálého hosta a mechanika získávání
opakovaného byznysu musí být obě přestavěny pro vaše

skutečné chování hostů, ne vypůjčené z modelu, který nesedí.

Stálý host cílové restaurace typicky navštíví jednou za 12 až 20

4 měsíců, často kolem opakující se příležitosti — výročí,

narozenin, každoroční cesty do regionu — a restaurace, které si

s tímto typem hosta vedou dobře, jsou ty, které dokážou, aby se
každá z těch neobvyklých návštěv cítila jako pokračování vztahu,

ne jako první setkání pokaždé znovu. To vyžaduje disciplínu dat

o hostech, kterou většina restaurací na této úrovni prostě nemá,

protože objem opakovaných návštěv je dost nízký na to, aby
paměť vypadala dostačující, dokud neodejde člen týmu, který si

hosta pamatoval, nebo restaurace nepřerostě to, co dokáže

jediný člověk udržet v hlavě.

Postavte skutečnou strukturu Karty hosta, ne vágní pole

poznámek přišroubované k vašemu rezervačnímu systému.

Přinejmenším zachyťte: dietní informace a alergie (samozřejmě,

a udržované aktuální — alergie hosta se mohou mezi
návštěvami změnit); preference vína a nápojů pozorované

během servisu, ne jen deklarované při rezervaci; příležitost

spojenou s každou návštěvou, pokud je sdělena; konkrétní

momenty, kterých si personál během servisu všiml — pokrm,
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kterým byl host nadšený, sedadlo, které preferoval, příběh, který

sdílel o tom, co slaví; a jednoduchou vlaječku pro cokoli, co se

při předchozí návštěvě pokazilo, jakkoli drobné, aby se to nikdy
neopakovalo. Tento záznam by měl být skutečně použitelný pro

jakéhokoli člena personálu na patře, ne zamčený v paměti

majitele nebo soukromém notesu jednoho manažera.

Představte si hostku, která se vrací 18 měsíců po první

návštěvě, očekávající, že se bude muset znovu představit, a

místo toho slyší maître d' tiše, bez ceremonie zmiňovat, že si
kuchyně pamatuje chod s langustou, kterým byla nadšená, a že

jeho verze je tuto sezónu zpátky na menu. Nikomu neřekla, že

byla nervózní, jestli se paměť udrží. Tato jediná věta je důvod,

proč zarezervovala třetí návštěvu, ještě než dokončila druhou.

Nabídka druhé návštěvy je místo, kde si tato data vydělávají na

svou existenci. Host, který navštívil před 18 měsíci u příležitosti
výročí, jehož záznam ukazuje, že byl nadšený konkrétním

pokrmem, který od té doby z menu odešel, si zaslouží potvrzení

rezervace, které zmiňuje — stručně, upřímně, ne jako prodejní

taktiku ustrojenou za osobní pozornost — že si kuchyně
pamatuje, a možná poznámku, že se chod inspirovaný oním

pokrmem sezónně vrací. Toto není automatizovatelné

způsobem, jakým je slevový kód; vyžaduje, aby někdo z vašeho

týmu skutečně prošel záznam hosta před potvrzením rezervace

a napsal něco skutečného. Ale je to přesně ten typ gesta, které
systém založený jen na paměti nedokáže spolehlivě

vyprodukovat ve velkém měřítku, jakmile jsou za vámi první 18

měsíců historie jakéhokoli stálého hosta s restaurací, a je to

nepoměrně to, co promění hosta jednou za život na hosta, který
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se vrací kvůli druhé jedinečné příležitosti, a řekne přátelům, ať

zarezervují třetí.

Sledujte svou skutečnou míru opakovaných návštěv jako

skutečnou metriku, ne dojem. Vytáhněte každého hosta, který

rezervoval za posledních 20 4 měsíců, a vypočítejte, jaké
procento rezervovalo víc než jednou v tomto okně. U většiny

cílových restaurací tohoto rozsahu je skutečná míra opakování

— skutečné návraty, ne jen opakované poptávky — někde mezi

15 % a 25 % za dvouleté okno solidní, zdravé číslo; pod 10 %
obvykle signalizuje buď systém karet hostů, který se skutečně

nepoužívá v okamžiku rezervace, nebo restauraci, jejíž reputace

je stále budována převážně na novosti první návštěvy, ne

skutečné hloubce pohostinnosti. Nad 30 % v této kategorii
restaurace často znamená, že jste postavili něco neobvykle

silného, stojícího za ochranu a interní studium toho, co to

skutečně pohání.

Jedno strukturální napětí stojí za poctivé pojmenování: velmi

vysoká míra opakování v tak malé restauraci může vytěsnit nové

cílové hosty a novou kritickou pozornost, oboje důležité pro cíle
uznání pokryté v Kapitolách 9 a 10. Restaurace, které to zvládají

dobře, chrání záměrnou alokaci inventáře — obvykle 15–25 %

kapacity — pro rezervace nových hostů i během období silné

poptávky stálých hostů, místo aby nechaly knihu zaplnit se úplně

vracejícími se tvářemi, jakkoli věrnými a milými.

Fluktuace personálu je tichou hrozbou pro jakýkoli systém vztahů

s hosty postavený kolem paměti místo záznamů, a stojí za to se
s tím vypořádat přímo: sommelier nebo maître d', kteří osobně
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vybudovali vztah s vašimi nejcennějšími stálými hosty přes 3

roky, představují jak skutečný přínos, tak skutečné riziko, protože

pokud tento vztah existuje jen v jejich hlavě, odchází s nimi.
Písemný systém Karty hosta není byrokratickou nadstavbou nad

skutečnou pohostinností — dobře provedený je to, co umožňuje

skutečné pohostinnosti přežít odchod jednoho zaměstnance, a

to, co umožňuje novějšímu členu týmu dodat verzi osobního
uznání, kterou by jinak trvalo roky praxe si vysloužit sám.

Zvažte také, jak zacházíte s hostem, který navštěvuje více
provozoven nebo u vás jí jako součást širšího vztahu — hotelový

concierge, který k vám opakovaně posílá hosty, místní firma,

která si u vás rezervuje sál na klientské večeře několikrát ročně,

dovozce vína, který u vás jí, aby vyhodnotil párovací vztah. Ty
nejsou dobře zachyceny modelem postaveným čistě kolem

frekvence návštěv jednotlivého hosta, a zaslouží si vlastní

sledování, protože celoživotní hodnota silného doporučujícího

vztahu v cílové restauraci často přesahuje celoživotní hodnotu i
vašeho nejvěrnějšího individuálního stálého hosta, prostě

objemem nových hostů, které v čase přivádí.

Nic z toho nemusí hostům připadat transakčně, a ani by nemělo.

Smyslem Karty hosta je udělat pohostinnost přesnější, ne

mechaničtější — dobře vedený záznam zcela zmizí ze zážitku

hosta a jednoduše se projeví jako restaurace, která si ho zdá

skutečně pamatovat.

Tento týden: proauditujte svá aktuální data o hostech — kdekoli

momentálně žijí, jakkoli neformálně — proti pěti výše uvedeným
polím, a identifikujte jedinou největší mezeru. Poté vyberte 3
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nadcházející rezervace od vracejících se hostů a napište

upřímnou, konkrétní poznámku odkazující na jejich poslední

návštěvu do každého potvrzení.

Tento Týden

Proauditujte svá aktuální data o hostech, kdekoli žijí, proti pěti
polím Karty hosta: dietní/alergie, preference nápojů, příležitost,
konkrétní momenty a minulé problémy.

1

Identifikujte jedinou největší mezeru v tomto záznamu a
začněte ji uzavírat.

2

Vypočítejte svou skutečnou míru opakovaných návštěv za
posledních 20 4 měsíců rezervací.

3

Vyberte 3 nadcházející rezervace od vracejících se hostů a
napište upřímnou, konkrétní poznámku odkazující na jejich
poslední návštěvu do každého potvrzení.

4

Potvrďte, že držíte 15–25 % inventáře otevřeného pro
rezervace nových hostů, místo aby se kniha zaplnila úplně
stálými hosty.

5
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Stůl Šéfkuchaře, Bar A Druhá
Linka Tržeb

Nestyďte se za své neúspěchy, poučte se z
nich a začněte znovu.

— RICHARD BRANSON
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Váš hlavní sál má tvrdý kapacitní strop a pevnou cenovou

strukturu postavenou kolem plného zážitku degustačního menu.

Toto omezení je celou premisou uznání, o které usilujete —
nemůžete jednoduše přidat hosty na vyřešení problému s

tržbami, aniž byste rozředili to, co dělá restauraci hodnou psaní o

ní. Ale kuchyně produkující toto menu a dovednost zabudovaná

ve vašem týmu je zdroj, který může druhý, levnější formát využít,
aniž by se vůbec dotkl základního zážitku, a restaurace, které

staví na této úrovni skutečně zdravou ekonomiku, nepoměrně

provozují druhý formát vedle hlavního sálu, místo aby se

spoléhaly na to, že celý byznys unese samotný hlavní sál.

Možnosti se seskupují do několika rozpoznatelných tvarů: bar

nebo stůl šéfkuchaře pro hrstku hostů přímo u výdeje, často za
prémii místo slevy, prodávající blízkost a divadlo místo levnější

verze jídla; barové menu nabízející kratší, à la carte formát

postavený na sousedících technikách a surovinách místo

zmenšeného degustačního menu; obědový servis za jinou cenu
a tempem; nebo na ambicióznějším konci skutečně samostatná,

neformální sesterská restaurace sdílející zázemí, dodavatelské

vztahy nebo dokonce fyzický kuchyňský prostor s vlajkovou lodí.

Každý nese jiný profil marže a jiné riziko rozředění, a rozhodnutí

mezi nimi by mělo projít přes Rozhodovací matici druhého
formátu: pro každou možnost ohodnoťte očekávaný přírůstkový

maržový přínos, kapitálové a náborové náklady na spuštění, a —
osu, kterou většina šéfkuchařů-majitelů podceňuje — riziko

rozředění značky, tedy pravděpodobnost, že druhý formát změní

to, jak hosté vnímají exkluzivitu a ambici vlajkové lodi.

87



Vysoká maržeNízká marže

Vysoké riziko rozředěníNízké riziko rozředění

Stůl šéfkuchaře

Barové menu

Neformální sestra

ROZHODOVACÍ MATICE DRUHÉHO FORMÁTU — MARŽOVÝ
PŘÍNOS PROTI RIZIKU ROZŘEDĚNÍ ZNAČKY

Formát stolu šéfkuchaře nebo baru typicky skóruje nejlépe v

marži a nejhůř v kapacitě — přidáváte možná 4 až 8 míst, za

prémiovou cenu odrážející blízkost a přístup, s využitím
kuchyňské kapacity a personálu, který už máte, což to přibližuje

k čisté přírůstkové marži, ale absolutní strop tržeb je nízký

vzhledem k malému počtu míst. Barové menu skóruje dobře jak

v marži, tak v kapacitě vzhledem ke spouštěcím nákladům,
protože typicky využívá existující prostor a kuchyňské zázemí se

skromným dodatečným personálem, ale nese skutečné riziko

rozředění, pokud není pečlivě umístěné — barové menu

používající stejné suroviny a techniky jako degustační menu, za

zlomek ceny, se hostům i průvodcům může číst jako „stejná
restaurace, ale verze ochotná ke kompromisu", což je přesně

vjem, kterému se ambiciózní kuchyně musí vyhnout. Restaurace,

které to dělají dobře, staví barové menu kolem sousedících, ale

skutečně odlišných pokrmů — jiných technik, jiného kreativního
rejstříku — místo zjednodušených verzí chodů degustačního

menu.
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Skutečně samostatná neformální sestra skóruje nejvýš v

dlouhodobém tržebním potenciálu a nejníže na osách

spouštěcích nákladů a manažerské kapacity — je to fakticky
druhý byznys, vyžadující vlastní výsledovku, často vlastního

šéfkuchaře nahlašujícího se vám místo toho, aby každý pokrm

procházel vašima rukama, a skutečný kapitál. Nese také

nejmenší riziko rozředění ze všech možností, přesně proto, že je
pozicovaná jako jasně oddělená spíš než sousedící — hosté

chápou neformální druhou restauraci šéfkuchaře-majitele jako

jiný, komplementární projekt spíš než zlevněnou verzi vlajkové

lodi, za předpokladu, že se branding a menu skutečně zavážou k
tomuto oddělení místo obchodování s uznáním vlajkové lodi za

nižší cenu.

Proveďte čísla, než se k jakékoli možnosti zavážete. Stůl

šéfkuchaře pro 4 osoby za prémii 40 % nad standardní cenou

degustačního menu, obsazený 2 večery týdně s využitím

stávající kuchyňské kapacity, by mohl přidat 340 € přírůstkových
týdenních tržeb při přírůstkové marži blízké 70 %, protože téměř

všechny související náklady jsou už utopené v hlavní kuchyni —

skutečně atraktivní, nízkoriziková přídavek. Plné barové menu

vyžadující jednoho vyhrazeného kuchaře a jednoho vyhrazeného

číšníka, 3 večery týdně, by mohlo přidat 4 200 € týdenních tržeb
při skromnější marži 35 % po nové vyhrazené práci — větší

absolutní přínos, ale takový, který musí splnit materiálně vyšší

laťku v realizaci a umístění, aby se vyhnul výše popsanému

riziku rozředění.

Dobré personální obsazení druhého formátu znamená odolat

pokušení jednoduše natáhnout stávající brigádu tenčeji přes 2
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servisy, místo aby se skutečně vybavil ten nový. Barové menu

obsazené „kýmkoli volným" z hlavní kuchyně daný večer, místo

kuchaře a číšníka se skutečným vlastnictvím tohoto formátu, má
tendenci produkovat nekonzistentní realizaci přesně v tom

formátu, který má být vaší nejméně rizikovou, nejtolerantnější

tržní linkou — a nekonzistence tam nese také skutečné

reputační riziko, protože první expozice hosta vaší restauraci je
stejně pravděpodobná jako neformální barová návštěva, jako

plná rezervace degustačního menu, zvlášť pro lokální, kteří se

rozhodují, jestli plný zážitek stojí za to eventuálně rezervovat.

Načasování spuštění jakéhokoli druhého formátu vzhledem k

vaší aktuální provozní realitě má větší význam než vnitřní

přednosti formátu. Kuchyně v půli úseku budování konzistence
před předpokládaným oknem inspekce, nebo tým, který nedávno

absorboval nárůst poptávky z nového uznání, je zřídkakdy tím

správným okamžikem na spuštění nového formátu vyžadujícího

nové nábory, nové školení a nové systémy — ať už podkladová
ekonomika na papíře vypadá jakkoli dobře. Restaurace, které z

druhého formátu získávají skutečnou hodnotu, mají tendenci ho

spouštět během poměrně stabilního úseku, s provozem hlavního

sálu běžícím dostatečně plynule na to, aby absorboval

manažerskou pozornost, kterou nový formát skutečně potřebuje
v prvních několika měsících.

Ke matici se vracejte ročně, místo abyste počáteční rozhodnutí
traktovali jako trvalé; formát, který skóroval slabě před dvěma

lety, dřív než měl váš tým kapacitu nebo vaše reputace tah na

jeho podporu, může dnes skórovat velmi odlišně.
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Tento týden: ohodnoťte své reálné možnosti druhého formátu

proti třem osám Rozhodovací matice druhého formátu — marži,

spouštěcím nákladům, riziku rozředění — s použitím hrubých,
ale poctivých odhadů, a identifikujte, která jediná možnost, pokud

vůbec, dostatečně dobře splňuje všechny 3, aby stálo za

skutečnou konverzaci o proveditelnosti tento kvartál.

Tento Týden

Vypište své reálné možnosti druhého formátu: stůl
šéfkuchaře/bar, barové menu, obědový servis, nebo
samostatná neformální sestra.

1

Ohodnoťte každou proti třem osám Rozhodovací matice
druhého formátu: přírůstková marže, spouštěcí a náborové
náklady, riziko rozředění značky.

2

Proveďte skutečnou týdenní matematiku tržeb a marže pro vaši
nejlépe skórující možnost, s použitím reálných čísel, ne intuice.

3

Zkontrolujte načasování proti vaší aktuální provozní realitě —
ne v půli inspekčního tlaku nebo nárůstu poptávky.

4

Identifikujte jedinou možnost, pokud vůbec, která dostatečně
dobře splňuje všechny 3 osy pro skutečnou konverzaci o
proveditelnosti tento kvartál.

5
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K A P I T O L A  1 4

Soukromé Akce A Kolaborace

Velké věci v byznysu nikdy neudělá jeden
člověk. Dělá je tým lidí.

— STEVE JOBS
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Plný pronájem, večeře s hostujícím šéfkuchařem nebo skutečná

spolupráce se značkou mohou být tržbami s nejvyšší marží,

které vaše restaurace v daném měsíci vyprodukuje, a mohou
také, provedeny nedbale, být nejrychlejším způsobem, jak

poškodit samotnou věc — konzistenci, řemeslo, exkluzivitu — na

které je uznání postaveno. Tato kapitola je o zachycení toho

prvního bez rizika toho druhého.

Soukromé akce ze strukturálního důvodu nesou ve své podstatě

lepší ekonomiku než běžný servisní večer: znáte předem přesný
počet hostů a menu, což eliminuje většinu provozní nejistoty —

riziko no-show, à la carte variabilitu, změny na poslední chvíli —

kterou nese běžný servis. Plný pronájem vašeho sálu s 28 místy,

prodaný jako fixní balíček místo oceněný na hosta podle
standardní sazby menu, by měl odrážet tuto jistotu a prodávanou

exkluzivitu, ne jednoduše násobit vaši normální cenu na hosta

počtem míst.

Sestavte záměrně Minimální cenu pronájmu: začněte od svých

normálních tržeb na hosta při plné kapacitě (hosté krát cena

menu krát očekávané využití nápojů), pak přidejte prémii
odrážející náklad obětované příležitosti odmítnutí vašeho

normálního mixu rezervací pro dané datum — typicky 15–25 %

nad přímý násobek na hosta pro žádané datum, protože host

pronájmu ve skutečnosti kupuje exkluzivní přístup ke vzácnému

zdroji, a menší nebo žádnou prémii pro skutečně pomalé datum,
kde je alternativou stejně částečně prázdný sál. Pro sál s 28

místy za 165 € na hosta s průměrnými 55 € nápojů je standardní

tržba na hosta 220 €, tedy 6 160 € při plné kapacitě; sobotní

minimální cena pronájmu s 20% prémií by měla ležet kolem 7
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390 €, a šéfkuchař-majitel, který jde pod svou vlastní standardní

tržbu na hosta, aby „uzavřel obchod" na žádaném datu,

matematicky platí soukromé skupině za převzetí svého
nejcennějšího sezení v týdnu.

M I N I M Á L N Í  C E N A P R O N Á J M U

(Hosté × Cena menu × Očekávané využití
nápojů) × (1 + prémie 15–25 % pro žádané

datum)

Večeře s hostujícím šéfkuchařem a spolupráce se značkami
nesou jiný ekonomický tvar a ostřejší riziko k řízení. Dobře

provedená večeře s hostujícím šéfkuchařem přináší skutečně

komplementární tvůrčí perspektivu, křížově propaguje sledující

obou šéfkuchařů, a může vyžadovat prémiovou cenu právě
proto, že je to jednorázová akce, kterou hosté jinak nedostanou

šanci zažít. Špatně provedená rozředí identitu vaší kuchyně na

jeden večer, zmate hosty ohledně toho, čím vaše restaurace

vlastně je, nebo — riziko, které šéfkuchaři-majitelé nejvíc
podceňují — stojí víc v čase přípravy a koordinace vlastního

týmu, než prémiové oceňování akce skutečně získá zpět,

protože skutečné dvouchefovské kolaborativní menu typicky

vyžaduje výrazně víc vývojového a koordinačního času než

normální sezónní obměna, koncentrovaného v mnohem kratším
okně.
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Oceňujte spolupráce tak, aby explicitně pokryly tento skutečný

koordinační náklad, ne jen suroviny a standardní práci na

samotný večer. Užitečné pravidlo palce: rozpočtujte ekvivalent
jednoho celého týdne vaší normální Rozpočtové linky na vývoj z

Kapitoly 8 do oceňování jakékoli spolupráce s hostujícím

šéfkuchařem, protože koordinace, budování menu a čas na

zkoušku skutečně připomínají zhuštěnou sezónní obměnu, a
restaurace, které oceňují spolupráce, jako by byly normálním

servisním večerem s přilepeným hostujícím šéfkuchařem,

konzistentně zjišťují, že akce byla méně zisková, než se zdálo,

jakmile se spočítají skutečné hodiny přípravy.

Ochrana jádra má největší význam u spoluprací se značkami —

značka lihovin, luxusní produkt, mediální partnerství nabízející
sponzorování akce nebo večeře. Ty mohou být skutečně cenné,

jak finančně, tak pro expozici přilehlou k uznání pokrytou v

Kapitole 10, ale nesou nejostřejší riziko rozředění značky ze

všeho v této kapitole, protože partnerství se značkou viditelně
přítomné ve vašem sále — cedule, sklenice se značkou, menu

postavené kolem umístění produktu sponzora místo vaší tvůrčí

vize — se hostům i jakémukoli přítomnému inspektorovi nebo

kritikovi okamžitě čte jako kompromis v nezávislosti a jedinečné

vizi, které je uznání postaveno odměňovat. Spolupráce, které na
této úrovni fungují dobře, jsou ty, kde je přítomnost značky

skutečně nenápadná nebo zcela za scénou — financuje

průzkum surovin, sponzoruje náklady konkrétní večeře bez

viditelného brandingu v sále — místo těch, kde je partnerství
viditelným bodem večera.
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Provozní plánování pronájmu si zaslouží stejnou přísnost jako

jeho oceňování. Potvrďte konečný počet hostů, dietní požadavky

a jakákoli zvláštní přání s dostatečným předstihem před datem
— soukromá akce s fixním, předem dohodnutým menu

ponechává mnohem méně prostoru pro typ flexibility na poslední

chvíli, kterou dokáže absorbovat normální à la carte nebo

degustační servis, a pronájem, který se změní v hon, protože
konečný počet nebo požadavky nebyly dostatečně brzy

zafixovány, podkopává přesně ten dojem prémiového servisu,

který má vyšší cena přinést. Sestavte standardní harmonogram

plánování pronájmu — konečný počet zafixovaný 2 týdny
předem, menu potvrzené týden předem, jakákoli zvláštní přání

sdělená kuchyni alespoň 72 hodin předem — a držte se ho

stejně pevně, jako byste drželi normální servisní standard,

protože host soukromé akce je často opakující se firemní nebo
vysoce hodnotný klient, jehož zážitek nepoměrně záleží na

budoucích rezervacích přesně tohoto typu.

Spolupráce a večeře s hostujícím šéfkuchařem si také zaslouží

jasnou písemnou dohodu pokrývající víc než jen rozdělení

výnosů: kdo kontroluje konečné schválení menu, jak se dělí

náklady, pokud akce přesáhne rozpočet, co se stane s jakýmikoli

recepty nebo technikami vyvinutými společně, a jak je akce
propagovaná a kým. Dohoda na podání ruky mezi dvěma

šéfkuchaři nadšenými z tvůrčí spolupráce je přesně situace, kde

jasný dokument, dohodnutý předtím, než převezme vládu

nadšení z plánování, zabrání tomu, aby skutečně dobrý nápad
později zkysl na neřešeném detailu.
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Veďte průběžný záznam skutečné marže každé soukromé akce

proti standardnímu servisnímu večeru, který nahradila, a vraťte

se ke své minimální ceně alespoň jednou ročně, jak vaše
standardní oceňování menu a úroveň poptávky vyvíjí.

Tento týden: vypočítejte svou skutečnou Minimální cenu
pronájmu s použitím svých reálných čísel, a porovnejte ji s tím,

co jste účtovali za poslední soukromou akci, kterou jste hostili.

Pokud je propast významná, jsou to tržby, které aktuálně

necháváte na vaší jediné nejflexibilnější, nejjistější tržní
příležitosti.
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Tento Týden

Vypočítejte svou Minimální cenu pronájmu: tržba na hosta při
plné kapacitě plus prémie 15–25 % pro žádané datum.

1

Porovnejte ji s tím, co jste skutečně účtovali za svou poslední
soukromou akci nebo pronájem.

2

Rozpočtujte ekvivalent jednoho týdne Rozpočtové linky na
vývoj do oceňování jakékoli spolupráce s hostujícím
šéfkuchařem.

3

Stanovte standardní harmonogram plánování pronájmu:
konečný počet 2 týdny předem, menu týden předem, zvláštní
přání 72 hodin předem.

4

Sepište šablonu písemné dohody pokrývající schválení menu,
přesahy nákladů a propagaci pro jakoukoli budoucí spolupráci.

5
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K A P I T O L A  1 5

Den, Kdy Přichází Hvězda

Štěstí přeje připraveným myslím.

— LOUIS PASTEUR
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Představte si telefon v ráno, kdy vyjde oznámení: 40

zmeškaných hovorů, rezervační stránka, která už dvakrát spadla,

kuchař z linky obnovující stránku průvodce mezi objednávkami,
protože tomu pořád nevěří. Týden, kdy přichází hvězda nebo

ekvivalentní uznání, je zároveň nejlepším týdnem, jaký vaše

restaurace kdy měla, a jedním z provozně nejnebezpečnějších, a

téměř nikdo se na druhou polovinu té věty nepřipraví, protože ta
první je tak zahlcující. Poptávka okamžitě a podstatně vyskočí —

poptávky po rezervaci běžně skočí o 300–600 % během prvních

72 hodin po oznámení hvězdy, udržované na zvýšeném násobku

poptávky před uznáním po měsíce poté. Vaše stávající systémy,
postavené na úrovni poptávky, kterou jste měli den před

oznámením, budou testovány tvrději než v jakémkoli jiném

okamžiku historie restaurace, přesně ve chvíli, kdy se celý obor

dívá nejpozorněji.

3 kroky, které stojí za okamžité provedení, před oznámením,

pokud máte jakýkoli předstih, a během prvních 48 hodin, pokud
ne, tvoří Plán reakce na uznání.

Za prvé: zmrazte rezervační systém a ručně zkontrolujte
kapacitu, než ho znovu otevřete přílivu. Rezervační systém

postavený na stabilní, předvídatelné poptávce nezvládne

elegantně nápor poptávky měřený v násobcích místo procent —

riskujete přeobsazení, dvojité rezervace nebo spadlou rezervační

stránku přesně ve chvíli, kdy se na vás dívá nejvíc očí. Znovu
otevřete rezervace záměrně, v kontrolovaném uvolnění, ideálně

s jasnou komunikací o tom, kdy se otevře další dávka termínů,

místo aby hosté obnovovali rozbitou stránku.
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Za druhé: explicitně chraňte své stávající stálé hosty a potvrzené

krátkodobé rezervace. Nejrychlejší způsob, jak poškodit dobrou

vůli, kterou jste léta budovali, je zrušit nebo znevýhodnit
dlouhotrvající rezervaci věrného hosta, abyste vyhověli náhlé

vlně nové poptávky honící se za samotným uznáním. Sestavte

jasné vnitřní pravidlo — potvrzené rezervace udělané před

oznámením jsou nedotknutelné — a sdělte ho svému týmu, aby
nikdo pod tlakem dobře propojené nové poptávky neudělal

výjimku.

Plán Reakce Na Uznání, Krok Za Krokem

Za třetí: odolejte okamžitému přecenění, i když je pokušení

obrovské a trh by to pravděpodobně unesl. Zvýšení ceny

oznámené ve stejném týdnu jako uznání se pro mnoho hostů a

tisk pokrývající tento příběh čte jako oportunismus místo
přirozeného přizpůsobení, a je to krok, který můžete věrohodně

udělat jen jednou, špatně, v nejhorší možný okamžik pro vaši

Zmrazte rezervační systém a ručně zkontrolujte kapacitu, než
ho znovu otevřete.

1

Znovu otevřete rezervace v kontrolovaném, sděleném uvolnění
místo najednou.

2

Zafixujte pravidlo, že potvrzené rezervace před oznámením
jsou nedotknutelné, a řekněte to celému týmu.

3

Udržte cenu po celou sezónu, než cokoli upravíte.4
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reputaci. Šéfkuchaři-majitelé, kteří to zvládají nejlépe, čekají

celou sezónu — dostatečně dlouho na to, aby se počáteční

nápor normalizoval do nové stálé úrovně poptávky — než upraví
cenu, a když k tomu došlo, rámovali úpravu kolem matematiky

Hodnoty místa za hodinu a Přiřazení práce na chod z Kapitol 2 a

3, ne kolem samotného uznání.

Dvě chyby se spolehlivě objevují v restauracích, které tento

moment neplánují. První je podceňování personálu při náporu v

samotném servisu, ne jen v rezervačním systému — kuchyně a
servisní tým náhle obsluhující sál plný hostů poprvé, s vysokým

očekáváním, mnoho z nich specificky tam, aby otestovali, jestli je

uznání zasloužené, potřebuje víc podpory v tomto období, ne

míň, i když krátkodobé marže mohou majitele lákat udržet
náklady rovné, zatímco tržby stoupají. Přiveďte dodatečnou

podporu, byť dočasně, místo abyste žádali už napjatou brigádu,

aby nápor absorbovala navrch svého stávajícího zatížení;

disciplína poměru personálu z Kapitoly 6 má v tomto okně větší,
ne menší, význam.

Druhou chybou je traktovat tento okamžik jako cílovou pásku
místo nového podloží. Restaurace, která poleví v disciplíně

konzistence z Kapitoly 9 poté, co uznání přišlo — s uvažováním,

pochopitelně, ale mylně, že těžká část skončila — je restaurace

nejnáchylnější k tomu, že se uznání ukáže jako krátkodobé.

Průvodci, kteří veřejně zdůrazňují průběžné, opakované
hodnocení, podle své vlastní deklarované logiky sledují, jestli

standard, který uznání získal, drží, ne jen jestli byl jednou

dosažen.
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Finančně rozpočtujte nápor řádně, místo abyste předpokládali,

že dodatečné tržby jsou čistý zisk. Proveďte svou Knihu ambice

z Kapitoly 1 přes toto období konkrétně — extra personál, extra
objem surovin za potenciálně méně výhodných podmínek, pokud

rychle škálujete obstarávání, a jakákoli krátkodobá neefektivita,

jak napjatý tým hledá svůj nový rytmus, se všechno projeví jako

skutečné náklady proti skutečnému náporu tržeb, a čistá marže v
prvním měsíci nebo dvou po uznání bývá tenčí, než sám růst

obratu naznačuje.

Stojí za to konkrétně nasimulovat finanční stránku náporu, ne jen

provozní stránku. Namodelujte, co se stane s vaší Knihou

ambice a Hodnotou místa za hodinu, pokud se poptávka na 3

měsíce ztrojnásobí: dodatečné náklady na dočasný personál,
jakoukoli prémii zaplacenou za spěšné objednávky surovin, jak

objem škáluje rychleji, než byly vaše normální dodavatelské

vztahy postavené zvládnout, a skutečné riziko poklesu kvality

servisu pod tlakem přesně tehdy, kdy je v sále nejvíc nových,
poprvé přítomných, hodnotících hostů. Restaurace, které to

modelují dopředu, mají tendenci rozpočtovat skutečný polštář —

dodatečnou dočasnou práci, mírně konzervativnější rezervační

tempo než maximální teoretickou kapacitu během prvního

měsíce náporu — místo aby napětí objevovaly v reálném čase
během jediného období nejvyšší viditelnosti, jaké restaurace kdy

zažije.

Komunikujte interně před oznámením, pokud máte jakýkoli

předstih, nebo okamžitě poté, pokud ne. Tým, který se o velkém

momentu uznání dozví ze sociálních sítí nebo od nadšeného

komentáře hosta, místo přímo od vás s jasným plánem toho, co
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se mění a co ne, se pochopitelně bude cítit úzkostně a reaktivně

přesně v týdnu, kdy potřebujete, aby byl klidný a konzistentní.

Krátká, jasná schůzka týmu — tohle se mění, tohle ne, tohle je
plán — udělá víc pro ochranu konzistence, která uznání získala,

než téměř cokoli jiného, co v tom prvním 48hodinovém okně

můžete udělat.

Tento týden: napište vlastní Plán reakce na uznání teď, dřív než

ho budete potřebovat — 3 výše uvedené kroky, přizpůsobené

vašemu konkrétnímu rezervačnímu systému, velikosti týmu a
hostům — abyste, pokud nebo když přijde volání, prováděli plán

místo improvizace pod nejveřejnějším tlakem, jaký vaše

restaurace kdy zažije.
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Jak Začít

Napište krok zmrazení rezervací svého Plánu reakce na
uznání: jak pozastavíte a ručně zkontrolujete kapacitu, než ji
znovu otevřete.

1

Napište pravidlo chránící stávající stálé hosty a potvrzené
rezervace a sdílejte ho s celým týmem.

2

Rozhodněte se dopředu, že udržíte cenu po celou sezónu poté,
co jakékoli uznání dorazí.

3

Identifikujte, koho přivedete jako dočasnou personální podporu
v okamžiku, kdy začne nápor poptávky.

4

Sepište krátkou, jasnou schůzku týmu, kterou uspořádáte
během prvních 48 hodin po oznámení.

5
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K A P I T O L A  1 6

Den, Kdy Hvězda Odchází

Padni sedmkrát, vstaň osmkrát.

— JAPONSKÉ PŘÍSLOVÍ
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Ztráta uznání je na této úrovni reálnou možností, ne vzdálenou

eventualitou, a zaslouží si stejné poctivé, nesentimentální

zacházení jako každé jiné riziko v této knize, místo mlčení,
jakého se jí obvykle dostává. Průvodci revidují svá hodnocení;

standardy, které sál léta skvěle udržoval, mohou pod novými

tlaky sklouznout; trh může prostě jít dál. Ať je příčina jakákoli,

restaurace, která si postavila svůj finanční model, personál a
identitu úplně kolem udržení uznání, bez plánu na jeho ztrátu,

prožívá tuto ztrátu jako existenciální krizi. Restaurace, která na

tuto možnost plánovala, ji prožívá jako tvrdou, bolestivou, ale

přežitelnou ránu.

Poptávkový šok je okamžitý a reálný, a stojí za to pojmenovat

jeho skutečný tvar místo vágního pocitu „bude to těžší."
Poptávky po rezervaci obvykle smysluplně klesají v týdnech po

veřejné ztrátě uznání — u restaurací, které tím procházejí,

počáteční objem poptávek typicky klesne v rozmezí 20–40 %

během prvního měsíce, nepoměrně koncentrovaný mezi cílovými
hosty, jejichž návštěva byla podstatně motivovaná samotným

uznáním, spíš než dřívější přímou zkušeností s restaurací. Místní

stálí hosté a hosté se skutečnými dřívějšími vztahy k restauraci

mají tendenci být mnohem stálejší, což je přesně důvod, proč

práce na kartě hosta a opakovaném byznysu z Kapitoly 12, a na
uznání nezávislé benchmarky pokryté v Kapitole 20, mají tak

velký význam, jaký mají — jsou to části vašeho byznysu, které

se nevypaří, když se změní hodnocení průvodce.

Představte si kuchaře z linky, který se o zprávě dozví z telefonu

zákazníka dřív, než majitel řekl slovo — čte o ztrátě na

obrazovce cizince uprostřed servisu, servíruje šestý chod
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rukama, které se náhle cítí nejisté. Ta vzpomínka přežije pokles

rezervací o roky déle, což je přesně proč to tým slyší od vedení

jako první, ne jako poslední.

Zásah v morálce uvnitř podniku bývá často těžší řídit než

poptávkový šok, a zaslouží si přímé, poctivé vedení, ne vyhýbání
se. Tým, který pracoval tempem a intenzitou, jakou tato kniha

popsala, specificky v honbě za uznáním, prožívá jeho ztrátu

osobně, ne jen finančně — kuchaři a servisní personál, kteří

přišli specificky kvůli uznání, nebo kteří mají skutečnou hrdost z
toho, že pomohli ho vydobýt a udržet, musí slyšet přímo od vás,

rychle a poctivě, místo aby situaci skládali z tiskového pokrytí

nebo reakcí hostů na patře. Mlčení vedení v tomto okamžiku se

čte jako popírání nebo lhostejnost, žádné z toho nepomáhá
týmu, který potřebuje jasný směr o tom, co bude dál.

Sestavte Plán pro horší scénář dřív, než ho budete potřebovat,
stejnou disciplínou jako Plán reakce na uznání z Kapitoly 15

zaměřený na opačný scénář. Měl by konkrétně pokrývat 3 věci:

revidovaný, poctivý finanční model odrážející pokles poptávky v

rozmezí 20–40 % udržovaný alespoň 2 kvartály, abyste dopředu
věděli, jaké nákladové úpravy — personál, objem surovin, formát

— by byly skutečně potřeba, místo abyste schodek objevovali v

reálném čase; komunikační plán pro tým, adresující ztrátu přímo

a znovu potvrzující, co se nezměnilo ohledně standardů a účelu

restaurace; a komunikační plán pro hosty a tisk, odolávající
instinktu k mlčení nebo přehnanému vysvětlování, a místo toho

jasně sdělující, na co jste hrdí a na co se zaměřujete dál.
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Restaurace, které se po ztrátě uznání skutečně znovu postavily

na nohy, sdílí vzorec, který stojí za pojmenování: traktovaly

ztrátu jako informaci o konkrétním hodnocení, ne jako verdikt o
skutečné kvalitě restaurace, a využily tlak, který to odstranilo —

ztrátu externího standardu, před kterým se muselo vystupovat —

k tomu, aby se znovu zaměřily na standard, který si samy

stanovily ještě předtím, než uznání vůbec vstoupilo do obrazu.
Několik restaurací, které tímto prošly, využilo bezprostřední

následky k tomu, aby udělaly změny, které chtěly udělat už

nějakou dobu, ale odkládaly je ze strachu, jak by mohl reagovat

průvodce — kratší menu, jiné tempo, skutečný tvůrčí reset —
přesně proto, že vnější tlak, který tyto volby omezoval, prozatím

zmizel. Některé z těchto restaurací uznání během několika let

znovu získaly, na menu podstatně odlišném a podle vlastního

úsudku lepším než to, které je ztratilo. Jiné ho znovu nezískaly a
přesto si postavily skutečně zdravý, ziskový byznys, jakmile se

osvobodily od optimalizace každého rozhodnutí proti vnějšímu

hodnocení.

Finanční disciplína, která v tomto období nejvíc záleží, je odolání

nutkání agresivně slevovat, aby se odešlá poptávka honila

zpátky. Restaurace, která v týdnech po ztrátě uznání smysluplně

sníží cenu, snažíc se za jakoukoli cenu znovu naplnit sál,
signalizuje tíseň přesně té skupině hostů — zbylým stálým

hostům, místnímu tisku, oboru — jejichž důvěra na obnově

nejvíc záleží. Udržujte v tomto období specificky svou disciplínu

oceňování Hodnoty místa za hodinu a Přiřazení práce na chod;
menší, plně placený sál záměrně se obnovující je silnější
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dlouhodobou pozicí než plný, zlevněný sál signalizující, že

restaurace už nevěří ve vlastní hodnotu.

Stojí za to ve vlastním uvažování i v tom, jak to komunikujete

týmu, rozlišovat mezi ztrátou konkrétního kusu uznání a ztrátou

podkladové kvality, která ho získala — nejsou to stejné události, i
když se mohou zdát identické zevnitř podniku během skutečného

týdne, kdy zpráva přichází. Hodnocení průvodce je jedno měření

restaurace, provedené v konkrétním okamžiku, konkrétním

procesem s vlastními limity a slepými skvrnami, veřejně
deklarované jako takové většinou samotných průvodců. Udržet

toto rozlišení jasně a komunikovat ho poctivě týmu, který trpí, se

liší od popírání — je to prostě přesné, a je to základ, na kterém

výše popsaná obnova skutečně stojí.

Pojistka proti tomuto scénáři je v praktickém smyslu především

prací, kterou celá tato kniha už popsala: skutečně diverzifikovaná
tržní základna (Kapitoly 13 a 14), skutečný základ opakovaných

hostů, který k existenci nezávisí na uznání (Kapitola 12), a

nákladová struktura dostatečně disciplinovaná, aby přežila

skutečný pokles poptávky bez okamžité krize (celý model,
propracovaný v Kapitole 19). Restaurace, která si tyto věci dobře

postavila dřív, než uznání vůbec dorazilo, je téměř podle definice

restaurací, která dokáže přežít jeho ztrátu — což je jeden další

argument, vedle každého jiného v této knize, pro řádné budování

podkladové ekonomiky bez ohledu na to, jak se samotné uznání
vyvine.

Tento týden: napište vlastní Plán pro horší scénář teď, dokud je
to hypotetické cvičení místo naléhavého — revidovaný finanční
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model, komunikaci s týmem, komunikaci s hosty — s použitím

stejné disciplíny, kterou byste chtěli mít k dispozici, kdybyste ji

potřebovali zítra.

Jak Začít

Namodelujte revidovaný finanční plán za předpokladu poklesu
poptávky o 20–40 % udrženého 2 kvartály.

1

Identifikujte dopředu, jaké nákladové páky — personál, objem
surovin, formát — byste v tomto scénáři skutečně zatáhli.

2

Sepište komunikaci s týmem, kterou byste dali přímo a rychle,
pokud by uznání bylo ztraceno.

3

Sepište komunikaci s hosty a tiskem, jasně sdělující, na co jste
hrdí a na co se zaměřujete dál.

4

Zavažte se písemně udržet svou disciplínu Hodnoty místa za
hodinu a oceňování místo slevování, abyste honili poptávku
zpátky.

5

111



K A P I T O L A  1 7

Ekonomie Vyhoření

Skoro všechno bude znovu fungovat, když
to na pár minut odpojíte, vy nevyjímaje.

— ANNE LAMOTT
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Každá struktura v této knize dosud traktovala hodiny vašeho

týmu jako náklad k optimalizaci. Tato kapitola je traktuje i jako

něco jiného: konečný lidský zdroj se skutečnými limity, a
propojuje tyto limity přímo zpátky s finančním modelem, protože

ty dvě věci jsou mnohem víc propletené, než většina šéfkuchařů-

majitelů chce pod tlakem přiznat.

Hodiny odpracované na této úrovni ambice jsou skutečně

extrémní, a předstírat opak nikomu nepomáhá. Šedesáti,

sedmdesáti, občas 80hodinové týdny pro šéfkuchaře-majitele a
starší kuchyňský personál během náročných úseků jsou běžné v

restauracích usilujících o uznání a udržujících ho na této úrovni,

v některých případech udržované roky. Lidský náklad tohoto

tempa je reálný a dobře zdokumentovaný napříč oborem
obecně: zvýšená fluktuace, míry fyzických zranění z

opakovaného namáhání a kuchyňských nehod, které stoupají s

únavou, a zátěž duševního zdraví, kterou byl obor pohostinství

historicky pomalý otevřeně pojmenovat, natož strukturálně řešit.

Představte si talentovanou chef de partie podávající výpověď po

dvou letech 70hodinových týdnů, ne proto, že přestala milovat
práci, ale protože jí tělo konečně řeklo něco, na co v jejím

kalendáři nikdy nebylo místo. Nahradit ji trvá 4 měsíce, kdy celá

linka tiše kompenzuje mezeru, náborový poplatek a pár

nervózních týdnů, kdy výdej běží pomaleji než dřív — náklady,

které nikdo nikam nezapsal, protože žádný z nich nepřišel jako
faktura.

Finanční propojení je přímé, i když se zřídka výslovně modeluje.
Fluktuace na této úrovni je nákladná způsobem, který se přidává
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k nákladu Knihy ambice z Kapitoly 1: nábor a zaškolení náhradní

chef de partie na plnou kompetenci v komplexní kuchyni s

degustačním menu typicky trvá 2 až 4 měsíce snížené
produktivity celé linky přizpůsobující se kolem mezery, plus přímý

náklad na nábor, plus skutečné riziko poklesu konzistence

během přechodu — přesně to riziko, které má audit z Kapitoly 9

za úkol zachytit, projevující se v nejhorším možném okamžiku.
Kuchyně, která ztratí a nahradí 2 starší kuchaře ročně kvůli

vyhoření, konzervativně odhadovaná na 12 000–18 000 €

celkových nákladů narušení na odchod, jakmile se spočte čas

zaškolení, snížený výkon během rozjezdu a náborové náklady,
absorbuje ročně 24 000–36 000 € v nákladové kategorii, která se

nikdy neobjeví jako vlastní řádek, místo toho zamaskovaná jako

mlhavě nižší produktivita a periodické servisní zádrhely, které

nikdo přesně nevystopuje k jejich skutečné příčině.

R O Č N Í  N Á K L A D  N A R U Š E N Í  Z  F L U K T U A C E

Odchody starších zaměstnanců ročně × 12
000–18 000 € na odchod (čas zaškolení +

snížený výkon + náborový náklad)

Čtyřdenní týdny a záměrné vzorce zavírání, traktované mnoha

ambiciózními šéfkuchaři jako nedostupný luxus, si zaslouží

skutečný finanční model místo reflexivního odmítnutí, protože
matematika tržeb je často méně krutá, než naznačuje intuice.

Zavření o jeden další večer týdně — přechod ze šestivečerního
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na pětivečerní provozní harmonogram — odstraní Hodnotu místa

za hodinu daného večera z vašich tržeb, ale odstraní i variabilní

náklady daného večera (suroviny, hodinová práce, energie), a
pokud je zavřený večer vybrán záměrně jako váš nejslabší podle

analýzy Křivky rezervací z Kapitoly 11, ne libovolný večer,

skutečně ušlé tržby jsou smysluplně menší než plošné

jednošestinové snížení napříč týdnem.

Proveďte skutečné srovnání. Restaurace fakturující 38 000 €

týdně přes 6 večerů, s jejím nejslabším večerem — podle Křivky
rezervací — přispívajícím zhruba 4 200 € z toho celku proti 2 600

€ souvisejícího variabilního nákladu pro tento večer, získává 1

600 € skutečného týdenního zisku tím, že v šestý večer zůstane

otevřená. Jeho zavření stojí 1 600 € týdně, tedy zhruba 83 000 €
ročně při 50 provozních týdnech — reálné číslo, ne nula, ale

často mnohem menší než snížení v nákladu narušení

souvisejícím s fluktuací, sníženém riziku přesčasů a zranění a

lepším udržení starších zaměstnanců, které může pětidenní
harmonogram vyprodukovat. Několik restaurací, které přešly ze

šesti na 5 provozních večerů, hlásí, že se změna v podstatě

sama zaplatila do osmnácti měsíců, jakmile se zohlednila

snížená fluktuace a vylepšená konzistence (méně únavou

způsobených servisních chyb), ještě dřív, než se počítá hůř
kvantifikovatelná hodnota šéfkuchaře-majitele a starších

zaměstnanců, kteří tuto práci stále dělají, zdravě, o 5 let později.

Postavte vlastní model vzorce zavírání pomocí stejné struktury:

identifikujte svůj skutečně nejslabší večer podle skutečných tržeb

a skutečných variabilních nákladů, ne předpokladu, a vypočítejte

skutečný čistý náklad jeho zavření proti vašemu nejlepšímu
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poctivému odhadu nákladu fluktuace a vyhoření, které aktuálně

absorbujete. Odpověď nebude pro každou restauraci identická

— sál s výjimečně silnou poptávkou každou jednotlivou noc čelí
těžšímu kompromisu než ten se skutečně slabým večerem

uprostřed týdne k obětování — ale provedení skutečných čísel,

místo traktování zavření buď jako zjevného luxusu, nebo zjevné

nemožnosti, je disciplína, na které záleží.

Kromě samotného rozvrhu strukturální ochrany proti vyhoření,

které stojí za explicitní rozpočtování, zahrnují skutečnou,
chráněnou politiku roční dovolené pro starší personál (ne jen

zákonná minima s neochotou dodržovaná), skutečný strop po

sobě jdoucích odpracovaných dnů i během náročných úseků, a

křížové školení dost hluboké, aby přítomnost žádné jedné osoby
nebyla jediným bodem selhání pro celý servis — stejný princip

nadbytečnosti z diskuse o poměru personálu v Kapitole 6,

aplikovaný zde na lidskou udržitelnost místo jen na riziko servisu.

Stojí za to být poctivý i ohledně limitů toho, co samotné změny

rozvrhu dokážou opravit. Čtyřdenní týden nebo pátý zavřený

večer snižuje celkové hodiny, ale pokud jsou zbývající servisní
večery stále vedeny neudržitelným tempem — uspěchaná

příprava, nedostatečný personál na hosta, brigáda stále napjatě

rozprostřená přes dny, kdy pracuje — riziko vyhoření se prostě

koncentruje do méně dnů, místo aby se skutečně vyřešilo.

Poměr hostů na brigádu z Kapitoly 6 a vzorec zavírání v této
kapitole je třeba řešit společně, ne traktovat jako samostatné

páky; pětidenní rozvrh obsazený stejným tenkým poměrem jako

starý šestidenní rozvrh často přinese velmi málo skutečné úlevy,
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protože se celkově ušetřené hodiny tiše znovu absorbují jako

„dohánění" ve zbývajících dnech.

Podpora duševního zdraví, brána vážně místo jako plakát v

místnosti personálu, do tohoto rozpočtu patří také. Skromná,

skutečná investice — přístup k poradenství, skutečná a
vymáhaná politika proti práci přes zranění nebo nemoc, vedení,

které samo modeluje braní si volných dnů místo traktování

přítomnosti jako čestného odznaku — stojí zlomek toho, co stojí

jeden odchod staršího zaměstnance v matematice narušení dřív
v této kapitole, a restaurace, které to záměrně zabudují do své

kultury, místo reaktivně po krizi, mají tendenci být těmi, jejichž

starší tým je tam i o roky později.

Tento týden: vypočítejte skutečný čistý týdenní náklad zavření

vašeho nejslabšího provozního večera, s použitím skutečných

čísel tržeb a variabilních nákladů místo předpokladu, a
porovnejte ho poctivě se svým nejlepším odhadem toho, co vás

aktuálně stojí fluktuace a vyhoření.
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Tento Týden

Identifikujte svůj skutečně nejslabší provozní večer podle
skutečných tržeb a skutečných variabilních nákladů, s použitím
Křivky rezervací z Kapitoly 11.

1

Vypočítejte skutečný čistý týdenní zisk, kterého byste se vzdali
zavřením toho večera.

2

Odhadněte svůj aktuální roční náklad narušení z fluktuace
starších zaměstnanců, na 12 000–18 000 € na odchod.

3

Porovnejte tato dvě čísla poctivě, než se rozhodnete mezi
pětidenním a šestidenním rozvrhem.

4

Zkontrolujte svůj Poměr hostů na brigádu v dnech, kdy byste
zůstali otevření, aby se žádné zavření tiše znovu
neabsorbovalo jako „dohánění."

5
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K A P I T O L A  1 8

Investoři, Partneři A Kdo Vlastní
Jméno Šéfkuchaře

Důvěřuj, ale prověřuj.

— RUSKÉ PŘÍSLOVÍ
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V určitém okamžiku honby za uznáním čelí většina ambiciózních

šéfkuchařů-majitelů kapitálovému rozhodnutí: sponzor nabízející

financování expanze nebo renovace, pronajímatel navrhující
partnerství na druhé lokaci, hotelová skupina zajímající se o

vnesení vašeho jména do své nemovitosti, nebo role a podíl

stávajícího partnera potřebující formalizaci, jak byznys přerostl

svou původní neformální základnu. Tyto dohody mohou být
skutečně cenné, a také mohou, nedbale strukturované, stát

šéfkuchaře-majitele kontrolu nad jediným aktivem, které v tomto

byznysu nejvíc záleží: jeho vlastním jménem a tvůrčím

směřováním.

Kapitálové struktury běžné na této úrovni se dělí na několik

rozpoznatelných tvarů, každý s jiným rizikovým profilem. Čistý
finanční sponzor — investor poskytující kapitál výměnou za podíl

nebo podíl na zisku, bez provozního zapojení — je nejčistší

strukturou, ale tou, kde na podmínkách výstupu a kontroly nejvíc

záleží, protože pasivní investor dnes se může stát aktivním,
názorovým ve chvíli, kdy restaurace nesplňuje jeho očekávání.

Partnerství s pronajímatelem, běžné tam, kde restaurace

obsazuje výraznou nebo vysoce hodnotnou nemovitost, často

váže osud restaurace k širší nemovitostní strategii pronajímatele

způsoby, které nejsou zjevné, dokud obnovení nájmu nebo
prodej nemovitosti tuto věc nevynutí. Partnerství s hotelovou

nebo pohostinskou skupinou — vnesení vašeho jména a

konceptu do jejich nemovitosti, někdy na více lokacích — nabízí

skutečné výhody v rozsahu a zdrojích, ale nadnáší nejostřejší
verzi centrální otázky této kapitoly: kdo skutečně vlastní hodnotu
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vašeho jména, jakmile bylo licencováno, franšízováno nebo jinak

rozšířeno za sál, který osobně vedete.

Tato otázka si zaslouží přímou, nesentimentální odpověď dřív,

než se podepíše jakákoli dohoda, protože je to přesně ten

podmínka, kterou většina šéfkuchařů-majitelů podceňuje během
vyjednávání vedeného, pochopitelně, v duchu nadšení a

partnerství místo právní opatrnosti. Sestavte Kontrolní seznam
term sheetu a trvejte na jasnosti u každé položky, než

postoupíte za fázi podání ruky jakékoli diskuze o kapitálu nebo
partnerství:

Vlastnictví jména a značky: kdo vlastní právo komerčně
používat vaše jméno, za jakých okolností, a co se s tímto

právem stane, pokud partnerství skončí — udrží si druhá

strana jakoukoli schopnost dál používat vaše jméno,

podobiznu nebo koncept restaurace poté, co už nebudete
zapojeni?

Tvůrčí kontrola: jaká rozhodnutí vyžadují váš souhlas —

menu, nábor staršího kuchyňského personálu, ceny, expanze

do dalších lokací — a jaká rozhodnutí mohou být učiněna
partnerem nebo investorem bez vás?

Podmínky výstupu: za jakých podmínek můžete vykoupit

podíl partnera, nebo oni váš, a při jaké metodologii ocenění,
dohodnuté dopředu místo vyjednávané pod tlakem

skutečného rozkolu?

Práva na expanzi: pokud partnerství uspěje a je navržena

druhá lokace, kdo má právo toto rozhodnutí vést, a co se
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stane s vaším jménem a zapojením, pokud odmítnete

expandovat, zatímco partner chce?

Alokace rizika uznání: pokud restaurace ztratí uznání, s

použitím struktury Plánu pro horší scénář z Kapitoly 16, jak to

ovlivní podmínky partnerství — má sponzor jakékoli právo

měnit dohodu na základě hodnocení průvodce, a je to riziko,
se kterým jste ochotni souhlasit?

Dohody, které se pokazí, ve vzorci opakujícím se napříč

restauracemi procházejícími tímto, sdílí společný prvek:

šéfkuchař-majitel nadšený zdroji a validací partnerství podepsal

rychle, na dobře znějících hlavních podmínkách, aniž by trval na
jasnosti u výše uvedených položek seznamu, a odhalil mezeru

až tehdy, když neshoda nebo období slabého výkonu odhalilo

přesně, kolik kontroly bylo skutečně postoupeno. Hotelová

skupina, která vlastní široká práva k vašemu jménu a konceptu,

například, může v některých strukturách pokračovat v provozu
pod vaším jménem způsoby, které už nekontrolujete, i po

skončení vašeho vlastního zapojení — scénář, který zní

nepravděpodobně, dokud se nestane šéfkuchaři-majiteli, který

důvěřoval porozumění na úrovni podání ruky místo psané
podmínce, která to skutečně říkala.

Nic z toho není argument proti partnerství nebo kapitálu —
zdroje a validace, které přinášejí, jsou často skutečně cenné, a

spousta těchto vztahů funguje dobře po 10letí. Je to argument

pro to, traktovat vaše vlastní jméno, na této úrovni, jako

jedinečné aktivum, kterým skutečně je, a vyjednávat jeho použití
se stejnou přísností, jakou byste chtěli, aby pronajímatel přinesl

do vyjednávání nájmu na vaší budově.
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Přiveďte právníka se skutečnou zkušeností v pohostinských

nebo licenčních dohodách o značce specificky k jakémukoli

vyjednávání nad určitou velikostí, místo generalisty, a rozpočtujte
tento náklad jako skutečné peníze dobře vynaložené místo

výdaje k minimalizaci. Konkrétní způsoby, jakými se může

partnerství restaurace nebo dohoda o licencování jména pokazit,

se dost liší od standardní obchodní smlouvy, takže generická
právní rada často přehlédne přesně ta rizika, která tato kapitola

popisuje — nejednoznačnost kolem vlastnictví značky po

rozchodu, vágní jazyk tvůrčí kontroly, který zní rozumně, dokud

ho neotestuje skutečná neshoda.

Stojí za to mít i upřímný rozhovor s jinými šéfkuchaři-majiteli,

kteří prošli podobnou dohodou, pokud nějaké najdete ochotné
mluvit upřímně místo diplomaticky. Konkrétní vzorce selhání v

této kategorii partnerství se opakují dost často, napříč různými

restauracemi a různými regiony, že upřímný rozhovor s někým,

kdo jím prošel, může odhalit položku seznamu, kterou jste
nezvažovali, rychleji a konkrétněji než jakákoli generická rada,

včetně rady v této kapitole.

Umístěte datum revize na jakoukoli podepsanou dohodu, byť

příznivou — naplánovanou roční kontrolu, kde znovu posoudíte,

zda podmínky stále odrážejí skutečný vztah a skutečnou

vyjednávací sílu každé strany, místo abyste nechali dokument

podepsaný před lety tiše vládnout byznysu, který se od té doby
značně změnil.

Tento týden: pokud máte jakoukoli existující partnerskou,
investiční nebo licenční dohodu, přečtěte si ji znovu proti výše
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uvedenému Kontrolnímu seznamu term sheetu a identifikujte

jakoukoli položku, kterou jasně neřeší. Pokud momentálně

žádnou nemáte, napište si svůj vlastní nevyjednatelný postoj ke
každé položce dřív, než se ocitnete v místnosti vyjednávající ji

pod tlakem.

Tento Týden

Přečtěte si znovu jakoukoli existující partnerskou, investiční
nebo licenční dohodu proti pěti položkám Kontrolního seznamu
term sheetu.

1

Označte jakoukoli položku — vlastnictví jména, tvůrčí kontrola,
podmínky výstupu, práva na expanzi, alokace rizika uznání —
která není jasně řešena.

2

Pokud nemáte žádnou aktuální dohodu, napište si svůj vlastní
nevyjednatelný postoj ke každé z pěti položek hned teď.

3

Identifikujte právníka se skutečnou zkušeností v pohostinství
nebo licencování značek, aby prověřil jakoukoli dohodu nad
určitou velikost.

4

Stanovte roční datum revize na jakoukoli podepsanou dohodu,
abyste znovu posoudili, zda její podmínky stále odpovídají
realitě.

5
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K A P I T O L A  1 9

Zisková Hvězda

Jsme to, co opakovaně děláme. Dokonalost
tedy není čin, ale zvyk.

— WILL DURANT (PARAFRÁZUJÍCÍ ARISTOTELA)
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Vše v této knize se sbíhá tady. Postavili jste Knihu ambice, která

vám říká skutečnou cenu honby. Znáte svou Hodnotu místa za

hodinu a co ji pohání. Ocenili jste menu podle jeho skutečného
výrobního nákladu místo nervů. Postavili jste nápojový program,

který nese marži, kterou jídlo strukturálně nemůže. Kvantifikovali

jste, kolik skutečně stojí no-show, a zvolili politiku, která před tím

chrání. Dimenzovali jste svou brigádu podle skutečného poměru
místo improvizovaného. Získáváte zpět výtěžnost ze surovin, za

které platíte prémiové ceny. Rozpočtovali jste vývoj menu jako

skutečný náklad, kterým je. Provádíte poctivý Audit konzistence.

Rozumíte, které zdroje uznání stojí za vaše hodiny a které ne.
Řídíte záměrně svou křivku rezervací místo traktování každého

večera stejně. Budujete skutečný opakovaný byznys navzdory

neobvyklým návštěvám. Možná provozujete druhý formát, který

přidává marži bez rozředění jádra. Máte plán na den, kdy uznání
přichází, a plán na den, kdy může odejít. Řídíte záměrně lidský

náklad tempa místo předstírání, že neexistuje. A víte přesně, co

vyjednáváte v jakékoli kapitálové nebo partnerské dohodě.

Dohromady to nejsou samostatná vylepšení — je to jeden

model, a stojí za to ho takto vidět, propracovaný na plném

příkladu, aby bylo jasné, jak se části skutečně násobí místo aby

se prostě sčítaly.

Vezměte restauraci s 28 místy, jedno sezení za večer, 6 večerů

týdně, provozující plný model, který tato kniha popisuje. Hodnota
místa za hodinu z degustačního menu za 175 € (přeceněného

pomocí Přiřazení práce na chod z Kapitoly 3) s 68% využitím

párování za 115 € (Strop nálevního nákladu z Kapitoly 4

aplikovaný), přes zpřísněné menu dvě hodiny 50 minut
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(disciplína doby trvání z Kapitoly 2): celková tržba na hosta je

175 € plus (0,68 × 115 €), tedy 253,20 €. Přes 28 míst a 2,83

hodiny je to Hodnota místa za hodinu 90,05 € — pevně v horním
benchmarkovém pásmu z Kapitoly 2.

Při 85% průměrné míře zaplnění přes 6 večerů (odrážející řízení
Křivky rezervací z Kapitoly 11, včetně diferencované úterní

nabídky), je to zhruba 143 hostů týdně, tedy 36 208 € týdenních

tržeb. Politika no-show, která drží skutečné ztráty z no-show pod

1 % hostů (Kapitola 5), chrání téměř všechny tyto plánované
tržby před daní z prázdného místa, kterou absorbuje neřízená

restaurace. Poměr personálu udržovaný blízko 2,2 plně

placených hodin personálu na hosta (Kapitola 6), místo

nafouknutého, na neplacené práci závislého poměru, stojí
zhruba 13 800 € týdně v plně zatížené práci — 38 % tržeb, uvnitř

udržitelného pásma. Náklad na suroviny, disciplinovaný

sledováním výtěžnosti z Kapitoly 7, běží na 24 % tržeb místo 30

%+, které by nedisciplinovaná kuchyně nesla u stejného
seznamu surovin. Náklad na vývoj, řádně rozpočtovaný podle

Kapitoly 8, se v průměru za rok amortizuje na 340 € týdně.

Nájem, energie, pojištění, marketing a administrativa — náklady,

na které se tato kniha nezaměřila, protože nejsou jedinečné pro

tuto kategorii restaurace — běží na reprezentativních 18 % tržeb
pro sál této velikosti a lokace.

Sečtěte to: 36 208 € tržeb, minus 38 % práce (13 759 €), minus
24 % surovin (8 690 €), minus 340 € vývoje, minus 18 % režie (6

517 €), nechává 6 902 € týdně, tedy zhruba 345 000 € ročně

před zdaněním, přes 50 provozních týdnů — skutečně ziskový

byznys, dřív než se počítá jakýkoli přínos z druhého formátu
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(Kapitola 13) nebo soukromých akcí (Kapitola 14), oba, dobře

provozované, přidávají další marži navrch této základny.

K N I H A H V Ě Z D Y

Tržby − (% Práce + % Surovin + Náklad na
vývoj + % Režie) = Týdenní příspěvek k zisku

Sestavení Knihy Hvězdy, Krok Za Krokem

Postavte svou vlastní Knihu hvězdy pomocí stejné struktury,

vyplněnou svými skutečnými čísly místo těchto ilustrativních:
Hodnota místa za hodinu, míra zaplnění, poměr práce, poměr

surovin, náklad na vývoj, poměr režie, a výsledný týdenní a roční

příspěvek k zisku. Přepočítávejte to měsíčně, stejnou disciplínou

Vypočítejte Hodnotu místa za hodinu z vašeho přeceněného
menu a skutečného využití párování.

1

Aplikujte svou skutečnou míru zaplnění, abyste získali týdenní
počet hostů a týdenní tržby.

2

Odečtěte náklady na práci, suroviny, vývoj a režii jako procenta
z těchto tržeb.

3

Identifikujte jedinou páku — cenu, dobu trvání, poměr práce
nebo míru zaplnění — která by tento kvartál nejvíc pohnula
výsledkem.

4
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jako Knihu ambice z Kapitoly 1, abyste vždy věděli, jestli model

drží, nebo se posouvá, a která jediná páka — cena, doba trvání,

poměr práce, míra zaplnění — by nejvíc pohnula číslem,
kdybyste si museli tento kvartál vybrat jen jednu, na které

pracovat.

Restaurace, které se na této úrovni ambice dostanou ke

skutečné ziskovosti, nejsou zpravidla ty s jediným nejlepším

pokrmem nebo nejtalentovanějším šéfkuchařem. Jsou to

nepoměrně ty, kde šéfkuchař-majitel traktoval byznys model se
stejnou přísností jako jídlo — kde byla každá z struktur v této

knize postavena, sledována a přehodnocena, ne přijata jednou a

zapomenuta. Tato disciplína je vám k dispozici bez ohledu na to,

jak samotné uznání dopadne, a je to disciplína, která rozhoduje,
jestli honba, ať dopadne jakkoli, zanechá vás s byznysem, nebo

jen krásnou, neudržitelnou vzpomínkou.

Všimněte si také, co tento propracovaný příklad nevyžaduje:

nevyžaduje, aby restaurace obdržela uznání, o které usiluje.

Každé číslo ve výše uvedené Knize hvězdy je dosažitelné, a bylo

dosaženo restauracemi ještě předtím, než dorazila jakákoli
hvězda nebo hlavní umístění na žebříčku — protože model je

postaven na vlastní kontrolovatelné ekonomice restaurace, ne na

poptávkovém posílení, které uznání poskytuje. To je záměrná

vlastnost struktury, ne nahodilá: restaurace, která staví ziskovou

Knihu hvězdy, zatímco ještě usiluje o uznání, je v zásadně
silnější pozici než ta, která se stane ziskovou až s příchodem

uznání, protože ta druhá je kdykoli jedno hodnocení průvodce od

krize, kterou popisuje Kapitola 16. Ta první prostě získá další
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maržové posílení, pokud a když uznání přijde, navrch byznysu,

který byl zdravý už bez něj.

Sdílejte Knihu hvězdy, nebo alespoň její hlavní čísla, se svým

starším týmem tam, kde se s tím cítíte pohodlně. Brigáda, která

rozumí skutečnému ekonomickému modelu, jehož je součástí,
má tendenci se jinak zapojovat do rozhodnutí o tempu, odpadu a

konzistenci než tým fungující na víře, že „čísla nějak vyjdou."

Tento týden: postavte svou plnou Knihu hvězdy s použitím

svých skutečných čísel napříč všemi výše uvedenými

kategoriemi, a identifikujte jedinou páku, která by nejvíc pohnula

vaším výsledkem, kdybyste tento kvartál zlepšili jen tu jednu.
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Uvést Do Praxe

Postavte svou Knihu hvězdy: Hodnota místa za hodinu, míra
zaplnění, poměr práce, poměr surovin, náklad na vývoj a
poměr režie, s použitím vašich skutečných čísel.

1

Vypočítejte výsledný týdenní a roční příspěvek k zisku před
jakýmkoli posílením poptávky vyvolaným uznáním.

2

Identifikujte jedinou páku — cenu, dobu trvání, poměr práce
nebo míru zaplnění — která by tento kvartál nejvíc pohnula
výsledkem.

3

Stanovte opakující se měsíční datum na přepočítání Knihy
hvězdy, stejnou disciplínou jako Knihu ambice.

4

Sdílejte hlavní čísla se svým starším týmem.5
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K A P I T O L A  2 0

Desetiletá Restaurace

Nedobýváme horu, ale sami sebe.

— EDMUND HILLARY
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Většina této knihy byla o přežití honby za uznáním, aniž byste po

cestě tratili peníze. Tato závěrečná kapitola je o delší otázce pod

touto: co je potřeba k tomu, abyste tuto restauraci stále
provozovali, na vlastních podmínkách, o 10 let víc — uznaní,

nebo ne, a bez ohledu na to, co se cestou stane s jakoukoli

jednotlivou hvězdou nebo umístěním na žebříčku.

Nástupnictví v kuchyni je první díl, a je to jeden z těch, o kterých

většina šéfkuchařů-majitelů přemýšlet vyhýbá, dokud jsou stále ti

u výdeje každou noc, pochopitelně, protože celá identita
restaurace je často svázaná s jejich osobní přítomností u

sporáku. Ale restaurace, která dokáže fungovat na svém plném

standardu jen tehdy, když je zakládající šéfkuchař fyzicky

přítomen, má strukturální strop jak na své dlouhověkosti, tak
prakticky na schopnosti svého majitele si kdy vzít skutečnou

dovolenou, zotavit se ze zranění, nebo nakonec ustoupit z volby

místo z krize. Vybudování skutečného sous chefa nebo

výkonného sous chefa schopného vést plný servis na skutečném
standardu restaurace — ne zmenšenou, „dost dobrou, dokud šéf

není" verzi, ale skutečný standard — trvá roky záměrného

rozvoje, ne změnu titulu týden před plánovanou nepřítomností.

Začněte s tímto rozvojem teď, ať je „teď" cokoli ve chvíli, kdy toto

čtete, protože doba potřebná k vybudování této schopnosti se
měří v letech, a potřeba na ni má tendenci přijít bez velkého

varování — nemoc, rodinné okolnosti, prostá vyčerpanost.

Udržení brigády po dekádu, místo prožívání fluktuace, kterou

Kapitola 17 této knihy popsala jako normální, vyžaduje traktovat

udržení jako vlastní záměrnou praxi, ne doufaný vedlejší efekt

dobré mzdy. Kuchyně, které si nejdéle udrží starší personál,
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sdílejí několik společných vláken: skutečné, transparentní cesty

postupu v rámci restaurace, místo aby personál musel odejít,

aby rostl; disciplína zavírání a vyhoření z Kapitoly 17 skutečně
implementovaná místo prodiskutovaná a odložená; a kultura, kde

vlastní viditelný vztah šéfkuchaře-majitele k tempu a tlaku práce

— vypadají jako někdo udržující dekádu, nebo jako někdo hořící

směrem ke zdi — nastavuje tón, který celý tým vstřebává, v
dobrém i zlém.

Vývoj menu přes dekádu je jiná disciplína než sezónní změny
pokryté v Kapitole 8, fungující v mnohem delším časovém

měřítku a s těžší otázkou: jak kuchyně restaurace pokračuje v

růstu a zůstává skutečně zajímavá pro svého vlastního

šéfkuchaře a tým, ne jen pro hosty, přes 10 let, aniž by buď
stagnovala do muzejního exponátu, nebo honila každý pomíjivý

trend tak tvrdě, že restaurace ztratí jakoukoli výraznou identitu,

která jí přinesla pozornost v první řadě. Restaurace, které to

zvládají dobře, mají tendenci chránit záměrný prostor pro
skutečné tvůrčí zkoumání — experimentování s druhým

formátem z Kapitoly 13, periodický pop-up nebo spolupráci, která

umožňuje kuchyni natáhnout se za zavedenou identitu

vlajkového menu, sabatikálem podobné úseky cestování nebo

výzkumu zabudované do kalendáře — traktující tvůrčí obnovu
jako skutečný provozní vstup, ne luxus vtěsnaný jen tehdy, když

to vše ostatní dovolí.

Rozhodnutí přestat honit uznání, u restaurací, které ho

dosáhnou, si zaslouží poctivé projednání, ne traktování jako

přiznání úpadku. Některé z nejzdravějších, nejtrvalejších

restaurací na této úrovni ambice, poté co uznání léta získávaly a
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udržovaly, učinily záměrnou, veřejnou volbu ustoupit z

běžeckého pásu honby za dalšími vyznamenáními — odmítající

zvažování pro určité žebříčky, nebo prostě už nestrukturující
rozhodnutí kolem toho, co by mohl průvodce odměnit — a

přesměrovaly tuto energii k věcem, které restauraci od začátku

dělaly hodnou usilování o uznání: k jídlu, týmu, hostům skutečně

v sále. Toto není dostupné pro každou restauraci v každé fázi —
finanční model v této knize skutečně pro mnoho sálů závisí na

poptávce, kterou uznání pohání — ale pro restauraci, která

postavila níže uvedené na uznání nezávislé benchmarky, je to

skutečná, legitimní volba, ne selhání udržet ambici.

Představte si šéfkuchařku-majitelku, o dekádu později, kterou se

mladá kuchařka ptá, proč stále vede výdej sama v pátky, když by
mohla snadno ustoupit. Přemýšlí o tom déle, než se otázka zdá

zasluhovat, pak řekne: protože je to pořád nejlepší část týdne. Ta

odpověď, daná upřímně, je skutečný test, kolem kterého je tato

kapitola postavena — ne jestli vyznamenání pořád přicházela,
ale jestli by si osoba, která restauraci založila, dnes stále vybrala

ji, na vlastních podmínkách.

Sestavte sadu na uznání nezávislých benchmarků, které

sledujete bez ohledu na to, co jakýkoli průvodce, žebříček nebo

kritik v daném roce řekne: svou skutečnou míru stálých hostů z

Kapitoly 12, průměrnou dobu setrvání svého týmu, vlastní hodiny

a zdraví měřené poctivě, skutečnou ziskovost své Knihy hvězdy,
a jednoduchou roční kontrolu instinktu — jestli byste si osobně

stále vybrali provozovat tuto restauraci, kdyby už nikdy žádné

další uznání nepřišlo, čistě na základě samotné práce a byznysu,

kterým se stala. Restaurace skórující dobře na těchto
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benchmarcích je restaurace postavená vydržet bez ohledu na

vlastní nepředvídatelnost ekonomiky uznání, poctivě pokrytou v

Kapitolách 9, 10, 15 a 16 této knihy. Restaurace, která skóruje
dobře jen tehdy, když uznání aktivně proudí, postavila něco

křehčejšího, než se to momentálně zdá.

Napište vlastní 10letý plán: ne rigidní 10letý byznys plán, který

nikdo skutečně nedodržuje, ale jasné vyjádření toho, co chcete,

aby o této restauraci a o vašem vlastním životě, o dekádu

později, stále platilo — kdo je v kuchyni, jak vypadá tempo, čím
se stalo menu, co říkají čísla, a jak po cestě poznáte, zda k tomu

směřujete, nebo od toho odplouváte.

Žádná ze struktur v této knize nemá velkou hodnotu, pokud je

postavena jednou a pak odložena. Vracejte se ke Knize ambice,

Hodnotě místa za hodinu, Knize hvězdy a tomuto 10letému

plánu podle skutečného opakujícího se harmonogramu —
měsíčně pro provozní čísla, ročně pro samotný 10letý plán —

protože restaurace, která tuto knihu začala, a restaurace, která

bude existovat za 5 let, budou odlišné byznysy, čelící odlišným

tlakům, a model postavený jednou pro restauraci, kterou jste
měli, když jste toto poprvé četli, zastará přesně tak rychle, jak se

sama restaurace mění.

Pokud existuje jediné vlákno probíhající pod všemi 20 kapitolami,

je to toto: honba za uznáním a honba za udržitelným, ziskovým

byznysem nejsou v napětí způsobem, jaký stávající literatura o

tomto světě naznačuje. Stanou se protikladnými jen tehdy, když

nikdo záměrně nepostaví ten druhý. Už máte disciplínu,
standardy a řemeslo, které vás dovedly až sem. Tato kniha byla
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chybějící polovinou — čísla, pojmenovaná a propracovaná, aby

restaurace, která si vydobude uznání, byla také restaurací, která

vás spravedlivě zaplatí za to, že jste ji vybudovali, po dekádu a
déle.

Tento týden: napište první poctivou verzi vlastního 10letého
plánu — 3 až 5 vět, dost konkrétních na to, abyste se proti nim

skutečně mohli za rok kontrolovat — a identifikujte jedinou

největší mezeru mezi tím, kde restaurace dnes je, a kde podle

toho plánu chcete, aby byla.

Jak Začít

Identifikujte, kdo je nejdál na cestě ke schopnosti vést plný
servis na vašem skutečném standardu, a stanovte pro ně
záměrný rozvojový harmonogram.

1

Ohodnoťte se poctivě na na uznání nezávislých benchmarcích:
míra stálých hostů, doba setrvání týmu, vlastní hodiny a zdraví,
a ziskovost Knihy hvězdy.

2

Napište svůj 10letý plán — 3 až 5 vět o tom, kdo je v kuchyni,
tempu, menu a číslech o dekádu později.

3

Identifikujte jedinou největší mezeru mezi tím, kde restaurace
dnes je, a tím, co ten plán popisuje.

4

Umístěte Knihu ambice, Hodnotu místa za hodinu, Knihu
hvězdy a 10letý plán na opakující se měsíční a roční
harmonogram revize.

5
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Slovníček

Kniha ambice Měsíční vyúčtování toho, co honbu za
uznáním aktuálně stojí byznys, oddělené

od běžných provozních nákladů.

Hodnota místa za
hodinu

Tržba na dostupné místo za hodinu, hlavní
metrika pro malou restauraci s

degustačním menu s jedním sezením a
pevným sálem.

Přiřazení práce na
chod

Podíl kuchyňské pracovní náklady

přiřazený každému chodu degustačního
menu, používaný k poctivému oceňování

menu.

Strop nálevního
nákladu

Maximální přijatelný náklad na víno nebo
nápoj ve sklenici, vyjádřený jako podíl na

tom, za co se dané párování prodává.

Formule nákladů no-
show

Výpočet toho, co prázdný stůl skutečně

stojí restauraci pro 30 hostů, používaný k

obhájení politiky zálohy nebo vstupenek.

Poměr hostů na
brigádu

Počet hostů, které kuchyňská a servisní

brigáda dané velikosti dokáže řádně
obsloužit v jednom sezení.
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Přehled disciplíny
výtěžnosti

Sledovací záznam pro prémiové suroviny,
který ukazuje, kolik z celého zvířete, ryby

nebo sbírané položky je skutečně využito.

Rozpočtová linka na
vývoj

Samostatný, plánovaný rozpočet na

výzkum menu a testovací pokrmy, aby

sezónní změny nezmarily funkční kuchyň.

Audit konzistence Sebekontrola proti kritériím, která samotní

průvodci zveřejňují, používaná k nalezení
a opravě mezer, které uznání skutečně

penalizuje.

Mapa uznání Přehled širšího ekosystému pozornosti
(průvodci, žebříčky, kritici, sociální sítě) s

dopadem na rezervace a nákladem na čas
u každého.

Křivka rezervací Vzorec toho, jak se restaurace s

degustačním menu v čase plní: data
uvolnění, předstihové doby a propast mezi

poptávkou ve všední dny a víkendy.

Karta hosta Strukturované poznámky o stálém hostu v

cílové restauraci: preference, minulé

návštěvy a důvod ho pozvat znovu.

Rozhodovací matice
druhého formátu

Rámec pro posouzení, zda levnější formát

(bar, blok, oběd) rozřeďuje, nebo posiluje
hlavní sál.
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Minimální cena
pronájmu

Minimální cena, kterou musí plný
pronájem restaurace překonat, aby porazil

tržby běžné noci, jakmile je odmítnut
každý stálý host.

Plán reakce na uznání 3 kroky a dvě chyby, kterých se vyvarovat

v týdnu, kdy restaurace obdrží nové
uznání, připravené předem.

Plán pro horší scénář Připravená reakce na poptávkový šok a
zásah v morálce, které následují po ztrátě

hvězdy nebo umístění na žebříčku.

Kontrolní seznam
term sheetu

Seznam bodů dohody ke kontrole před
přijetím investora, sponzora nebo

hotelového partnerství kolem jména
šéfkuchaře.

Kniha hvězdy Kompletní propracovaný model

kombinující hodnotu místa za hodinu,
marži na nápojích, politiku no-show,

poměr personálu a druhou tržní linku do
jednoho čísla.

Degustační menu Menu s pevnou sekvencí malých chodů,

formát, kolem kterého je postavena téměř
celá ekonomie této knihy.
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