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Uvod

Mate plny sal, nadSené recenze, a vas vlastni bankovni tcet je
presto tim, co tiSe ztraci? Financujete ambice restaurace z
uspor, druhého zaméstnani nebo trpélivosti partnera a fikate si,
Ze uznani to nakonec pokryje? Mate podezreni, ze hvézda,
pokud vlibec pfijde, mize financni problém nejdfiv zhorsit, nez
ho zlepsi? Ctéte dal — tato kniha existuje presné pro tuto
propast mezi plnym salem a zdravym byznysem.

Timto manuélem se tato kniha snazi byt. Ne knihou o femesle —
takovych uz existuje dost dobrych a tohle ji byt nema — ale
provoznim modelem pro specificky, strukturadlné neobvykly druh
podnikani: restauraci postavenou k tomu, aby byla posuzovana
stejné jako aby byla pIna, fungujici na jedno sezeni, s menu,
které nelze uspéchat, a ndkladovou strukturou, ktera tresta
prfesné tu ambici, kvili které stoji za to o ni psat.

Zde je slib, fe€eny jasné: na konci této knihy budete schopni
podivat se na Cisla vlastni restaurace a védét s pfesnosti misto
Uzkosti pfesné, kolik vas tento mésic stoji honba za uznanim,
kterou paku zatahnout jako prvni, abyste propast uzavfeli, a
presné, jak si udrZet sél, ktery milujete, aniz byste ho tiSe
financovali z vlastnich neplacenych hodin. Budete schopni ocenit
menu podle toho, co skute€né stoji ho vyrobit, ne podle toho, co
se zda obhajitelné uctovat cizimu Clovéku. Budete védét, jesSté
nez vas vibec navstivi prlvodce, jestli je vase kuchyné

dostatecné konzistentni na to, aby si zaslouzila to, o€ usiluje.



Pred nami: Kniha ambice, ktera dava realné €islo v eurech tomu,
co vas honba prave ted stoji. Hodnota mista za hodinu, jedina
metrika, ktera precenuje kazdé rozhodnuti, které o séle ucinite.
Kniha hvézdy, ktera spojuje kazdou strukturu z této knihy do
jednoho propracovaného modelu restaurace, jez je zaroven
uznavana a konec¢né placena.

Uz vite, jak vafit na této Urovni. To, co nasleduje, je Cast, kterou
vas nikdo neucil — a za€ina to pfesné v okamziku, kdy vase
restaurace umysiné trati penize. Zlstarite aZ do posledni
kapitoly a stane se to vic nez opravou letoSnich Cisel: budete mit
model restaurace postavené tak, aby stalo za to ji provozovat i
za 10 let a aby stéle byla vaSe.



KAPITOLA 1

Restaurace, Ktera Umyslné Trati
Penize

Zplsob, jakym délas cokoliv, je zplisob,
Jjakym délas vsechno.

— ZENOVE PRISLOVi



Predstavte si sél v patek vecer. Kazdé z vaSich 28 mist je
obsazené. U vydeje je ticho, jaké nastava jen tehdy, kdyz
kuchyné jede pfesné v rytmu. Host 2 stoly od okna fotografuje
paty chod dfiv, neZ ho ochutna. VasSe maitre d' vam fika, jak uz
témér kazdy tyden, Ze par priletél z Kodané pfimo na dnesni
vecer. 3 recenze od seriéznich médii lezi ve vaSi schrance,
vSechny nadSené. A kdyzZ si v nedéli sednete k Gcetnictvi,
restaurace vydélala za cely tyden 40 jedna eur zisku, nebo
ztratila 8 set, nebo — Castéji nez oboji — prosté to nedokazete
fict, protozZe zplsob, jakym vedete Gcetnictvi, neoddéluje
.restauraci" od ,vSeho, co jsem tento mésic osobné vloZzil do
restaurace, abych ji udrzel na nohou."

Neni to hypotéza. Je to blizko medianové zkuSenosti ambicidzni,
dobfe hodnocené restaurace s degustacnim menu, majici 30
nebo méné mist, a témér nikdo to nefekne nahlas, protozZe fict to
nahlas zni jako pfiznani, ze projekt selhal, zatimco sal viditeIné
prosperuje. Neselhal. Déla presné to, co tato kategorie
restauraci obvykle déla, kdyz ji nikdo zamérné nepostavil
financni model: pfeménuje plny sél a skvélé recenze na prestiz,
za cenu, kterou majitel osobné nese, neomezené dlouho, s

teorii, Ze uznani nakonec zaplati ucet.

Zde je dvod, pro¢ aritmetika funguje strukturalné timto
zplsobem, jesté nez se dostaneme k vasim konkrétnim ¢&isltm.
Restaurace s degustacnim menu této velikosti obvykle provozuje
jedno sezeni za vecer, obcas obéd, jen zfidka vic. To omezuje
vas maximalni pocet hostll na ¢islo, které by bistro s 35 misty
povaZzovalo za pomalé Utery. Naklady na suroviny na chod jsou
vysoké, protoze celd mySlenka menu spociva v surovinach



dostatecné dobrych na to, aby ospravedInily cenu a reputaci —
langustach, zrajicim kachnim masu, sbiranych vécech, za jejichz
nalezeni musel byt nékdo zaplacen. Naklady na praci na hosta
jsou v oboru nejvyssi, protoZze 17chodové degustacni menu pro
20 8 lidi obvykle potfebuje brigahdu dimenzovanou na sél tfikrat
vétsi, délajici mnohem vic pfipravy na chod, nez by kdy zkusila
objemova kuchyné. A vaSe trzby na hosta, i pfi skutecné
prémiové cené&, maji strop, protoZe existuje realné €islo, nad
které vas mistni trh prosté nezaplati za vecefi, at' jsou langusty

sebelepsi.

Vysoké fixni naklady, vysoké variabilni naklady, omezeny pocet
hostl, omezena cena. To neni byznys model se slabou realizaci.
Je to byznys model, ktery svou konstrukci trati penize, pokud
kazdéa dalSi paka — hodnota mista za hodinu, marZe na
napojich, pomér personalu, ochrana proti no-shows — neni
zatazena spravné a naplno. VétSina ambiciéznich $éfkuchari-
majiteldl netah& Zadnou z nich, protoze jim nikdo nefekl, Ze tyto
paky existuji, a misto toho kompenzuji strukturalné slaby byznys
jedinym vstupem, ktery se v Ucetnictvi neobjevuje: vlastnimi
neplacenymi hodinami a €asto i vlastnim nezaplacenym
kapitalem.

Prestarte hadat, kolik vas to stoji, a postavte Knihu ambice —
mésicni vyuctovani, oddélené od oficialniho vysledku
hospodareni vaSi restaurace, které zachycuje plné naklady

honby, vCetné Casti, které vas ucetni nikdy neuvidi, protoze se
neobjevuji jako faktura.

Kniha ambice ma 4 fadky, vypliiované mésicné:



1. Provozni vysledek restaurace — trzby minus vSechny
néklady, které podnik skutecné plati, z vaSeho stavajiciho
Gcetnictvi.

2. Deficit odmény majitele — propast mezi tim, co si platite, a
tim, co by vas stalo najmout a udrzet si jinde Séfkuchare
vaseho kalibru. Pokud si domd odnasite 1 800 € mésicné a
Séfkuchafr vasi zkuSenosti by vas stal plné nalozené 4 500 €,
ta propast 2 700 € je realn& dotace, kterou podniku

poskytujete, at’ uz se to v Ucetnictvi objevi, nebo ne.

3. Vlozeny osobni kapital — jakékoli penize, které se tento
mésic presunuly z vasich osobnich G¢&td, Gspor nebo prijmu
partnera do podniku, zaznamenavane i tehdy, kdy se to zda
jako ,jen tentokrat pokryti mezd."

4. Neplacené hodiny nad ramec normalniho plného uvazku
— hodiny odpracované nad ramec toho, co by vlozil
spravedlivé odménovany generalni manazer nebo Séfkuchatr-
majitel, ocenéné konzervativni trzni sazbou pro danou roli, ne

vasi vysnénou sazbou.

Sectéte tyto 4 fadky a dostanete Cislo: kolik vas honba tento
mésic skute€né stoji, v eurech, ne v pocitech. Vezméte si
reprezentativni restauraci s 28 misty funguijici timto zplisobem —
ilustrativni Cisla, ne skutecné GCetnictvi konkrétni restaurace —
kde mésicni vyuctovani Casto vychazi na provozni ztratu okolo
900 €, deficit odmény majitele 2 700 €, Zadnou kapitalovou
injekci v daném mésici a zhruba 60 hodin neplacené presCasové
prace ocenéné na 25 € za hodinu, tedy 1 500 €. To je realna
mésicni cena honby okolo 5 100 €, kazdy mésic, po dobu, kdy
restaurace funguje timto zplsobem.



Toto &islo neni argumentem pro to skoncit. Je to Cislo, které
potfebujete k informovanému rozhodnuti o tom, jak dlouho
mdZete honbu udrzet, a — uzite¢né&ji — je to vase zakladni linie.
Kazda struktura ve zbytku této knihy existuje proto, aby toto Cislo
sniZila k nule a poté pod ni, aniz by rozfedila to, co délalo
restauraci hodnou usilovani o uznani v prvni fadé. Séfkuchar,
ktery zna Cislo Knihy ambice, mé honbu pod kontrolou.
Séfkuchat, ktery ho neznd, jen douféa, Ze se recenze nakonec
proméni v penize na ngjem, a nadéje neni financni model.

Porovnejte tuto restauraci s druhou, imaginarni sesterskou
restauraci o kus dal po ulici: stejny talent Séfkuchare-majitele,
stejnych 20 8 mist, ale fungujici se dvéma kratSimi sezenimi za
vecer za mirné nizsi cenu misto jednoho dlouhého, s uzsim
menu a menSi brigadou. Tato restaurace o ni mozna nikdy nikdo
nenapiSe. Také mozna tiSe plati svému maijiteli 4 000 € mésicné,
zatimco prestizni restaurace vedle neplati nic, protoZe byla od
prvniho dne postavena na objemovém modelu, ne prestiznim.
Stét se touto restauraci neni smyslem — cela premisa této knihy
je, Zze si nemusite vybirat mezi uznanim a solventnosti. Smysl je
v tom, Ze propast mezi témito dvéma restauracemi neni talent a
neni kvalita jidla. Je to, Ze jedna z nich mé finan&ni model
postaveny na tom, co skute¢né déla, a druha jede na nadéji a
zadech majitele.
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KNIHA AMBICE

Provozni vysledek + Deficit odmény majitele +
VloZeny osobni kapital + Neplacené
pfes€asové hodiny (ocenéné trzni sazbou) =
Realna mésicni cena honby

Tento tyden: sestavte jeden mésic vlastni Knihy ambice, s
pouzitim svych reélnych Cisel tam, kde je méte, a poctivych
odhad( tam, kde je neméate. Nezaokrouhlujte ve svij prospéch.
NemdizZete fidit naklad, ktery jste neméili, a prave ted je tento
naklad témer jisté vétsi, nez si myslite.
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Jak Zadit

Oteviete tabulku a oznacte 4 fadky: provozni vysledek, deficit
odmeény maijitele, vloZeny osobni kapital, neplacené
presCasové hodiny.

Vezméte skute€né trzby a naklady za minuly mésic ze svého
UcCetnictvi a vyplite prvni Fadek.

Odhadnéte spravedlivou plné naloZzenou trzni mzdu pro svou
vlastni roli a odectéte, co jste si skutecné vyplatili, abyste
ziskali druhy fadek.

Zaznamenavejte kazdy presun z osobniho na firemni GCet a
kazdou hodinu odpracovanou nad ramec normalniho piného
Uvazku za dany mésic.

Sectéte 4 radky a ziskate svou realnou mésicni cenu honby, v
eurech, ne v pocitech.

12



KAPITOLA 2

Misto Za Hodinu Je Vase Jedina
Jednotka

Cas je nejvzacnéjsi zdroj, a pokud se
neridi, neda se ridit nic jiného.

— PETER DRUCKER
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Séfkuchaf-maijitel, ktery prochézel cely tyden obsazenosti, si
jednou vSiml néceho, co nesedélo: Uterni obéd s polovicni
kapacitou a polovi¢ni cenou vykazal témér stejny zisk na hodinu
jako vyprodana sobotni vecefe. Stejna kuchyné, stejné
standardy, naprosto odliSna matematika — protoze obéd byl o0 30
minut krat$i na stdl a nikdo predtim nikdy neoceroval ani jedno
sezeni podle hodiny.

KaZda restaurace ma hlavni metriku, podle které by se méla Fidit,
at' uz ji majitel kdy pojmenoval, nebo ne. U vysokoobjemove,
vicetahové restaurace je touto metrikou obvykle pocet hostd na
sménu nebo trzby na hodinu prace. U restaurace s degustacnim
menu s jednim sezenim, 30 misty a pevnou dobou trvani menu
vam Zadna z téchto metrik nefekne, co potfebujete védét,
protoze cely vas byznys je omezen jedinym zdrojem, ktery se
neskaluje: poCtem mist za hodinu, které mate dnes vecer k
dispozici k prodeji.

Zde je vypocet, a je to to Cislo, ke kterému se nakonec vraci
kazdé rozhodnuti v této knize. Hodnota mista za hodinu jsou
vaSe celkové trzby z jidla a napojd za jedno sezeni, délené
poctem mist, délené poctem hodin, po které dané sezeni zabira
sal.

Vezméte restauraci s 28 misty, provozujici jedno sezeni za
vecer, 6 vecerl v tydnu, s menu trvajicim 3 hodiny od prvniho
chodu ke kavé. Pokud se kazdé misto proda za degustacni
menu za 165 € s primérnymi 55 € trzby z napojd na hosta —
parovani, vino na skleni¢ku nebo lahev rozdélena mezi stll — je
to 220 € na hosta, 6 160 € za sezeni, na 28 mistech a 3
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hodinach, coZ je 84 mist za hodinu. 6 160 € déleno 84 dava
Hodnotu mista za hodinu 73,33 €.

HODNOTA MiSTA ZA HODINU

Celkové trzby z jidla a napojtli za sezeni +
Mista + Hodiny, po které sezeni zabira sal

Proc je toto ¢islo dllezitéjSi neZ pocet hostl, primérny Gcet,
procento nakladl na jidlo? ProtoZe je to jediné Cislo, které
spravné ocenfuje to, ceho méte skutecné nedostatek: Cas v sale.
Objemova restaurace, ktera otoci stoly tfikrat za vecer, ve
skuteCnosti prodava stejné misto tfikrat zvlast. Vy prodavate
kazdé misto presné jednou. Kazda minuta, kterou trva
naservirovat chod, kazda minuta, kterou sommelier stravi
vysvétlovanim parovani, kazda minuta rytmu mezi chody je
minutou vasi jediné zasoby, ktera se spotfebovava, at uz
generuje proporcionalni trzby, nebo ne. Menu, které je o 20
minut delSi za stejnou cenu, neni StédfejSi vecer. Je to snizeni
Hodnoty mista za hodinu 0 10-15 %, tiSe provedené, které nikdo
nedal na fakturu.

To pferamuje rozhodnuti, ktera jinak vypadaiji Cisté tvorive.
Predpokladejme, Ze vaSe sou€asné 17chodové menu trva 3
hodiny a 20 minut a ¢ast komunity degustacnich menu, kterou
respektujete, serviruje 12 chod( za dvé hodiny 40. Zkraceni
vaSeho menu o 20 minut bez sniZzeni ceny posune vasi
matematiku mista za hodinu ze 73,33 € na 78,30 € — skok v

15



hodnoté zhruba 4 940 € rocné pfi Sesti ve€erech tydné, 50
tydnech ro¢né, za zménu, ktera vas nic nestoji na surovinach a
pfi dobrém provedeni nic nestoji ani na zazitku hosta. To je
témér na euro presné to, kolik stoji pfidat sommeliera na
Castecny Uvazek na 3 vecery v tydnu. KratSi menu nejen
zpevnilo vecCer. Zaplatilo ndbor.

Opak je stejné realny a stejné neviditelny, pokud to nesledujete.
Pridani syrového chodu, servisu digestivi nebo prodlouzené
sekvence amuse-bouche bez pfecenéni prodluzuje
spotfebovana mista za hodinu bez prodlouZeni trZzeb a tiSe to
nahloda vasi Hodnotu mista za hodinu, i kdyZ pocty hostd a
recenze zUstavaji stejné silné jako predtim. Je to vzorec, ktery se
opakuje napfic fine dining: restaurace prida 40 minut zazitku
hosta k menu b&hem osmnacti mésicli malych, dobfe minénych
pridavkd a v tomto procesu ztrati 18 % své hodnoty mista za
hodinu, pficemz majitel je pfesvédcen, ze podnik se prosté stal
drazSim na provoz, kdyz ve skutecnosti se podnik stal méné
efektivnim v pfeméné stejného salu na trzby.

Benchmark pasma vam pomohou védét, kde stojite. V rozsahu
restauraci s degustacnim menu tohoto rozsahu Hodnota mista
za hodinu pod 50 € obvykle znamena, Ze restaurace je vyrazné
podcenéna vzhledem ke své nakladové struktufe, nebo Zze menu
trva pfilis dlouho na svou cenu, anebo oboji. Hodnota mista za
hodinu mezi 50 € a 80 € je tam, kde se obvykle pohybuje vétSina
solventnich, dobfe vedenych restauraci s degustatnim menu o
20 aZ 45 mistech. Nad 80 € obvykle znamenda bud' skutecné
prémiovy sal s vysokou poptavkou, ktery cenu udrzi, nebo
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zamérneé vytvorenou strukturu menu a parovani — coz je pfesné

téma dalSich dvou kapitol.

VaSi Hodnotu mista za hodinu hybou dvé strukturalni paky, a jen
dvé: cena a doba trvani. VSe, co v sale délate, bud zvySuje trzby
za stejny Cas, nebo udrzuje trzby pfi zkraceni ¢asu, anebo to
matematicky pracuje proti vam, bez ohledu na to, jak dobfe se to
v séle citi.

Stoji za to provést stejny vypocet pro druhé sezeni, pokud ho
mate — obeéd, kratSi vSedni menu, misto u baru — protoze
restaurace na této Urovni asto zjistuji, Ze jejich vedlejSi sezeni
ma divoce odliSnou Hodnotu mista za hodinu od jejich hlavniho
vecCerniho servisu, obéma sméry. Sevieny, dobfe ocenény
dvouhodinovy degustacni obéd za niZsi cenu mizZe nékdy
vykazat Hodnotu mista za hodinu blizkou vecefi, prosté proto, Ze
kratSi doba trvani kompenzuje nizsi cenu; rozvlacny, podcenény
ned&Ini brunch miZe byt tiSe nejméné ziskovym vyuZitim salu za
cely tyden, udrzovany jen proto, Ze se ,.zda", ze by mél fungovat.
Pocitejte kazdé sezeni, které provozujete, zvlast. Zprlimérovani
je skryva pfesné tu informaci, kterou ma tato metrika za ukol
odhalit.

UziteCnou disciplinou je prepocitavat svou Hodnotu mista za
hodinu pokazdé, kdyZ provedete jakoukoli zménu v menu, sale
nebo cené — ne Ctvrtletné, ale hned v okamziku. Pfidani
¢tvrtého stolu do sélu, aby se zachytilo vice hostd o rusném
vikendu, se napriklad zda jako Cista vyhra, ale pokud to vynuti
mirné tésnéjsi rozestupy a pomalejsi celkové tempo, aby se to
kompenzovalo, nebo pokud to vyZzaduje dalSiho €iSnika, jehoz

17



naklad neni vyvazen dodatecnymi trzbami, matematika mista za
hodinu mGze vypravét jiny pfib&h, nez naznacuje samotny pocet
hostl. Metrika je levna na vypocet — tabulka se ¢tyfmi vstupy —
a draha na ignorovani, protoze kazda dalSi struktura v této knize
predpoklada, Ze toto Cislo znate nazpamet.

Tento tyden: vypocitejte svou skuteCnou aktualni Hodnotu mista
za hodinu s pouzitim reélnych &isel z minulého mésice, ne
prdmérného vecera. Poté si na tfech reprezentativnich vecerech
mérte ¢as menu, chod po chodu, od prvniho sousta po ucet na
stole. Pokud je vaSe hodnota mista za hodinu pod 50 €, nebo
pokud méfeni odhali 15 a vice minut necenové vyplnéného
rytmu, nasli jste svou prvni paku, a nic vas nestoji ji zatahnout.

HODNOTA MiSTA ZA HODINU — PRAKTICKY PRIKLAD,
RESTAURACE PRO 30 HOSTU

Vstup Cislo

Mist 30

Sezeni za vecer 1

Otevienych vecerd za tyden 5

Préimérna Gtrata na hosta (menu + parovani) €165

Primérn& obsazenost 85%

Doba u stolu 2 hodiny 45 minut

Trzby na dostupné misto za hodinu €60

18



Tento Tyden

Vypocitejte svou aktualni Hodnotu mista za hodinu s pouzitim
realnych trzeb, mist a doby trvani menu z minulého mésice.

Méfte €as svého menu chod po chodu, od prvniho sousta po
Ucet, na tfech reprezentativnich vecerech.

Oznacte jakékoli necenoveé vyplnéné patnactiminutové a delSi
Useky v rytmu.

Pokud je vaSe Hodnota mista za hodinu pod 50 €, rozhodnéte
se, zda nejdriv zvysSit cenu, nebo zkratit dobu trvani.
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KAPITOLA 3

Ocenovani Degustacniho Menu

Cena je to, co zaplatis. Hodnota je to, co
dostanes.

— WARREN BUFFETT
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Podceriovani je nejcastéjSi chybou v ambiciéznich kuchynich a
témé&F nikdy to neni chyba v aritmetice. Séfkuchafi-majitelé na
této Urovni umi ocenit pokrm na gram. Chyba je psychologicka:
ocenéni menu podle toho, co se zda obhajitelné uctovat cizimu
Clovéku za vecefi, misto podle toho, co menu skute¢né stoji
vyrobit a co trh uz prokazal, Ze pro sl jako vas unese.

Zacnéte tim, co menu stoji, spravné pfifazeno, ne jen naklad na
suroviny, ktery se objevi na recepture. Degustacni menu ma 3
vrstvy nakladd na chod a vétSina cenovych modell se diva jen
na tu prvni.

Prvni vrstva je naklad na surovou surovinu — co jste zaplatili
dodavateli. Druh4 je to, co nazyvam vrstvou pracovni naro¢nosti:
néklad na konkrétni hodiny, které chod vyZaduje, od Upravy po
servirovani, nasobeny zatizenym hodinovym nakladem vasi
brigady. Opecena musle svatého Jakuba se tfemi komponenty
mUZe nést 4 € nakladu na suroviny a 11 minut ¢asu chef de
partie; chod vyZadujici 48hodinovou fermentaci, rucné stfikanou
dekoraci a omacku budovanou pres 2 dny mliZze nést 6 €
nakladu na suroviny a 90 minut kumulativni kuchyrské prace
rozlozené v jeho vyrobnim okné. Ocenéné pouze podle surovin,
tyto 2 chody vypadaji témer identicky. Ocenéné se zahrnutou
praci stoji druhy chod dat na stdl zhruba tfikrat tolik, a menu,

s x s

které tuto propast nikde ve svém ocenovani neodrazi, tiSe

N1 s

kfiZové dotuje své nejpracovnéjsi, nejvic ,plsobivé" chody z téch

N1

nejjednodussich.

Treti vrstva je to, co nazyvam amortizovanym nakladem na vyvoj
a odpad — podil vaseho vyvojového €asu, vasSich nelspésnych
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testovacich Sarzi a nevyhnutelné ztraty pfi ofezavani prémiovych
surovin, ktery tento konkrétni chod nese, zprimérovany podle
toho, jak dlouho zlstava na menu. Kapitola 7 a Kapitola 8 se do
obou tématu jdou hloubgji; pro ucely oceriovani je rozumnym
zastupnym feSenim pfidat 8—-12 % nad néklad na suroviny a
praci, aby se pokryla tato vrstva, a pfehodnotit skute¢né €islo
poté, co po sezdnu spustite Prehled sledovani vytéznosti a
RozpocCet na vyvoj z téchto kapitol.

Zde je model P¥ifazeni prace na chod, aplikovany na kompletni
devitichodové degustacni menu. Sectéte naklad na suroviny
vSech deviti chodl: feknéme celkem 38 €. Sectéte naklad
pracovni narocnosti, pfi smiSené zatizené kuchynské mzdé 22
€/hodinu: pres cely Cas pfipravy a servirovani menu to vychazi
na zhruba 31 €. Prictéte 10 % na vyvoj a odpad: 6,90 €. Celkovy
vyrobni naklad na hosta: 75,90 €.
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Pfifazeni Prace Na Chod, Krok Za Krokem

Sectéte naklad na surovou surovinu kazdého chodu menu.

Sectéte naklad pracovni narocnosti: ¢as pfipravy a servirovani
na chod, ndsobeny vasi smiSenou zatizenou kuchyriskou
mzdou.

Prictéte 8—-12 % tohoto mezisouctu na amortizovany vyvoj a
odpad.

u Vydélte celkovy vyrobni naklad svym cilovym kombinovanym
pomérem jidlo-a-prace, abyste ziskali cenu menu, kterou vas
model vyZaduje.

Nyni aplikujte svij cilovy pomér nakladd jidlo-a-prace. Vétsina
solventnich restauraci s degustacnim menu udrZuje tento
kombinovany pomeér — surovina plus pfifazena prace plus vyvoj,
jako podil na cené menu — mezi 42 % a 50 %, znatelné vyssi
nez cil samotnych néakladd na jidlo objemové restaurace, protoze
na této urovni femesla je prace od produktu neoddélitelna. Pfi 46
% by cena vaseho menu méla byt 75,90 € déleno 0,46, cozZ je
165 €
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PRIRAZENi PRACE NA CHOD

(Naklad na suroviny + Naklad pracovni
naro¢nosti + 8-12 % vyvojlodpad) + Cilovy
kombinovany pomér = Cena menu

— a pokud aktualné uctujete 125 € za menu, které timto
zplsobem stoji 75,90 € na vyrobu, vedete si pomér jidlo-a-prace
61 %, coz neni udrZitelné Cislo pro podnik, ktery jeSté musi platit
najem, pojisténi, marketing a vas. Porovnavejte se s konkurenci
zamérneg, ne nahodile. Sestavte jednoduchou tabulku ¢tyf nebo
péti restauraci ve vasi kategorii uznani — podobna uroven
hvézdi¢ek nebo postaveni v privodci, podobny pocet mist,
podobny region — a jejich vefejné ceny degustacniho menu.
Nekopirujete jejich Cislo. ZjiStujete pasmo, které vas trh uz
akceptoval, abyste zjistili, jestli vaSe cena na z&kladé vyrobnich
nakladd leZi uvnitf, nebo mimo néj. Pokud vase cena na zakladé
nakladd vyjde vyrazné nad pasmem konkurence, je to signal k
prehodnoceni porci, poétu chodl nebo dodavatelskych
podminek pfedtim, nez nastavite cenu, kterou trh odmitne.
Pokud vyjde uvnitf nebo pod pasmem, mate realny prostor, a
vétsina Séfkuchari-maijitell v takové pozici stale podceriuje ze
zvyku nebo nervozity. Psychologie kulatych Cisel ma vétsi
vyznam, nez by méla, a méli byste ji vyuzivat, ne s ni bojovat.
165 € se Cte jako promySlena, prémiova cena. 160 € se Cte jako
cena, kterou nékdo zaokrouhlil dolll, aby se citil bezpecénéji, a
hosté si tento typ zajiStovaci opatrnosti vS§imaji vic, nez si
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majitelé mysli. Ocenujte podle Cisla, které va$ model
vyprodukuje, zaokrouhleného na nejblizSich 5 € ve vas
prospéch, ne dold z nervozity. Stoji za to ucinit explicitni jesté
jedno rozliSeni pfedtim, nez finalizujete Cislo: rozdil mezi cenou

v

vaSeho menu a tim, co bych nazval vaSim **Cenovym ZebfiCkem
menu** — faktem, Ze restaurace na této arovni ¢asto tézi z
nabidky vic nez jednoho vstupniho bodu, ne jedné rovné ceny
pro vSechny. KratSi, pétiaz sedmichodové ,objevné" menu za
nizsi cenu vedle vaseho kompletniho degusta¢niho menu
rozsituje okruh host(, které dokazete obslouzit, aniz byste
rozfedili jadro zazitku, za predpokladu, Ze kratSi menu je
ocenéné podle svého vlastniho Pfifazeni prace na chod, ne
prosté jen slevou z ceny kompletniho menu. Objevné menu
ocenéné jako ,kompletni menu minus par chodd, minus pausalni
sleva 30 %" byva obvykle podcenéné vzhledem ke svym
skuteénym vyrobnim nakladim, protoZe chody, které vyradite,

jsou zfidkakdy ty nejnaro¢néjsi na praci — Séfkuchafi maji

e

N1

jednodussi chody, coz matematicky znamena, Ze sleva by méla
byt Casto mensi, nez napovida instinkt. Sezénni precenéni si
zaslouZi stejnou pfisnost jako pocatecni stanoveni cen, a vétsina
restauraci ho nedostatecné vyuziva. Jak se naklady na suroviny
méni se sezbnami — chod s lanyZi v prosinci stojici vyrazné vic
nez stejny pojmovy chod postaveny kolem letni zeleniny v
cervenci — pokuSeni spocCiva v udrZzeni ceny menu neménné po
cely rok kvlli jednoduchosti a o¢ekavani hosta. Je to rozumna
volba, ale méla by byt zamérn4, ucinéna po vypoctu toho, co
pausalni roéni cena vlastné v prlméru znamena, ne vychozi
volba, kterou nikdo neprozkoumal. Nékteré z nejlépe vedenych
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restauraci s degustacnim menu misto toho zabudovavaji do
svého ocenovani malé sezonni pAsmo — mirnou prémii v
meésicich nejnaro€néjSich na suroviny, kterou hosté vstfebavaji
jako oCekavanou soucast toho, jak sezénni restaurace funguje
— misto aby tiSe polykaly rozSifujici se mezerou v marzi po
¢tvrtinu roku. **Tento tyden:** provedte Pfifazeni prace na chod
na svém soucasném menu, chod po chodu, a porovnejte
vyslednou cenu s tim, co skutecné Uctujete. Pokud je propast
vetSi nez 10 %, nechybujete v ocerovani na okrajich —
podcenujete cely byznys, a kazda dalsi kapitola bude bojovat do
kopce, dokud toto Cislo nebude opraveno.

Nizka cena

Nizka narocnost prace Vysoka narocnost prace

CENA PROTI PRACOVNi NAROCNOSTI — KDE LEZi KAZDA CAST

NABIDKY, A PROC SAMOTNE DEGUSTACNI MENU JEN ZRiDKA
FINANCUJE SAL
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Jak Zadit

Provedte Pfifazeni prace na chod na svém sou¢asném menu,
chod po chodu: naklad na suroviny, naklad pracovni naro¢nosti
a 8-12 % na vyvoj a odpad.

Vydélte celkovy vyrobni naklad svym cilovym kombinovanym
pomérem (42-50 %), abyste ziskali cenu, kterou vaS model
skute€né vyZaduije.

Porovnejte toto €islo s tim, co aktualné uctujete, a
poznamenejte si propast v procentech.

Sestavte tabulku Ctyf nebo péti restauraci ve vasSi kategorii
uznani a jejich vefejné ceny, abyste zjistili, zda vaSe nakladové
zaloZené Cislo leZi uvnitf tohoto pasma.

Pokud propast pfesahuje 10 %, stanovte datum na pfecenéni,
misto abyste ji nechali projit dalSi sezénou.
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KAPITOLA 4

Parovani Vin A Marze Na Napojich

Vino je slunecni svit, drzeny pohromadé
vodou.

— GALILEO GALILEI

28



Jidlo pfi cenové discipliné popsané v Kapitole 3 dostane vasi
Hodnotu mista za hodinu na Cislo, se kterym Ize pfezit. Jen
zfidka ho dostane na pohodIné. Marze, ktera skutec¢né financuje
plat sommeliera, pomalé zhodnocovani sklepa a rozdil mezi ,na
nule" a ,ziskovosti", téméf vzdy pochazi z napojl, ne z jidla— a
prosperujici restaurace s degustacnim menu zachazeji se svym
programem parovani jako s druhym, zameérné vytvorenym
ziskovym centrem, ne s dodatec¢nym napadem pfiSroubovanym k
menu.

Predstavte si sommeliera, ktery provadi stll pro 4 Sesti
sklenkami parovanym menu, nalévajiciho stejnou lahev, kterou
tuto sezénu nalil uz stokrat, vypravéjiciho o ni, jako by ho to
nikdy neomrzelo — a predstavte si, jak koncem meésice majitel
zjiStuje, Ze samotné parovani vygenerovalo vic hrubé marze nez
celé devitichodové menu, které doprovazelo. Tato jedina
poloZka, Iéta traktovand jako druhoradd, se ukazala byt tim, co
tiSe drzi podnik nad vodou.

Dlvod, pro¢ napoje nesou marzi, kterou jidlo nemUze, je
strukturalni. Vase naklady na jidlo, pfifazené zplsobem, ktery
popisuje Kapitola 3, musi lezet blizko 46 % ceny menu jen proto,
aby pokryly v nich zabudovanou praci. Vino k sobé nema témer
Zadny z téchto nakladd na praci navazan — lahev nalita pres 6
chod( zabere sommelierovi zhruba stejné vtefiny servisu, at’ uz
stala 18 €, nebo 80 € velkoobchodné — takZe néalevni naklad,
ktery by u jidla byl bezohledny, je u vina pohodIné ziskovy.

Nastavte Strop nalevniho nakladu a drzte se ho. Pro program
parovani na této urovni je cilovy nélevni naklad — vas
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velkoobchodni naklad na vino déleny tim, co za parovani
UcCtujete — mezi 28 % a 35 % rozumné pasmo; jemnéjsi nez
naklady na jidlo, protoZe zaroven prodavate odbornost, riziko
skladovani a emocionalni vzepéti dobfe zvoleného nalevu, coz
se v ceneé lahve nikdy neobjevi. Provedte si Cisla na parovani se
Sesti sklenkami: pokud vas velkoobchodni naklad na 6 nalev(
¢ini celkem 34 € a parovani ocenite na 110 €, vas nalevni naklad
je 31 % — pohodIné v pdsmu a generuje 76 € hrubé marze
navrch k marzi z jidla ze stejného sezeni, za servisni naklad,
ktery je zlomkem toho v kuchyni.

STROP NALEVNiIHO NAKLADU

Velkoobchodni naklad na vino = Cena
ucétovana za parovani — cil 28-35 %

Porovnejte to s marzi z jidla u stejného hosta. Pfi menu za 165 €
s kombinovanym pomérem jidlo-a-prace 46 % je vaSe hruba
marzZe na jidle 89,10 €. Samotné parovani s hrubou marzi 76 €
pridava 85 % tolik zisku jako celé devitichodové menu, z
jediného nalévani sommeliera, a toto srovnani je skuteCnym
argumentem pro to, brat svij vinny program stejné vazné jako
svou kuchyni.

Nealkoholick& parovani si zasluhuji stejnou pfisnost, ne volnou
kartu, protoze ,to je jen Stava a Caj." Dobfe vytvorené
nealkoholické parovani — domaci verjus, fermentovany ¢aj, Ciry
ovocny shrub — obvykle stoji mifi na vyrobu nezZ parovani vina a
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mdZe se ocenit na 55-65 % ceny vinného parovani pfi
zachovani srovnatelné nebo lepSi marze, protoZe vaSe naklady
na suroviny jsou zlomkem velkoobchodni ceny lahve. S
abstinujicimi a umirnénymi hosty, ktefi dnes tvofi podstatnou a
rostouci ¢ast hostll na této Urovni, je nealkoholické parovani
ocenéné bez marzové discipliny — traktovano jako laskavost
misto jako produkt — penézi ponechanymi na stole u kazdého z
téchto host(, a restaurace timto rutinné nechavaji na stole 15-20
% svych celkovych trzeb z napojd, jednoduse podceriujice
bezalkoholovou variantu z dobrého vychovani.

Pak je tu samotny sklep, ktery se chova méné jako zasoby a vic
jako kapital a mél by se tak i rozpoctovat. Pravidlo investice do
sklepa, které davam $éfkucharlim-majitellim, je toto: zachazejte
s jakoukoli lahvi drzenou déle nez 12 mésicl bez naliti jako s
vazanym kapitalem s nulovym vynosem a omezte tuto kategorii
na nejvyse 20 % celkové hodnoty vaSeho sklepa v pofizovacich
cenach. Sklep, ktery je ze 40 % zrajicimi knihovnickymi lahvemi,
které si ,Setfite pro toho pravého hosta", je podnik, ktery tiSe
financuje soukromou sbirku z penézniho toku restaurace.
Nakupujte, abyste nalévali béhem sezdny, ponechte si opravdu
maly vybér knihovny zdmérné a oddélené rozpoctovany a
sledujte obrat sklepa — celkové naklady sklepa délené naklady
na prodané vino za 12 mésicll — stejné, jako byste sledovali
jakykoli jiny provozni kapital. Pomér obratu pod 1,5 obvykle
znamena, Ze ve sklepé sedi priliS mnoho kapitalu vzhledem k
tomu, co program parovani skute¢né potfebuje pro chod.

Dohromady miZe dobfe vedeny napojovy program v restauraci s
28 misty fungujici 6 vecer( tydné rozumné prispivat 35-45 %
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celkové hrubé marze z priblizné 25-30 % celkovych trzeb — coz
je cely smysl. Jidlo vam pfinese reputaci. Napoje, ocenéné a
fizené se stejnou disciplinou, jsou to, co ji zaplati.

Program sklenek a baru pro hosty, ktefi chtéji vino bez zavazku
k plnému parovani, si také zaslouzi vlastni maly, zamérny
marzovy cil, oddéleny od parovani. Protoze nalev na sklenku
nema v cené zabudovany sommelier(v vyklad tak, jako piné
parovani, miiZe obvykle fungovat s té&snéjSim stropem nalevniho
nékladu — 22-28 % namisto 28—-35 % — a stale se hostu
objednavajicimu a la carte citit adekvatné nacenény.
Restaurace, které oceniuji svij seznam sklenek jako druhofady
napad, prosté polovinou maloobchodni ceny lahve bez kontroly
vysledného nalevniho nakladu proti realnému cili, Casto
nechavaji vyznamnou marzi na stole pravé u hostli nejméné
pravdépodobné volicich plné parovéani, cozZ je pfesné segment,
jidlo na tomto uctu nese plny podil Hodnoty mista za hodinu bez
pomoci parovani.

Skoleni personalu v samotném parovani je v praktickém smyslu
pakou napojové marze stejné jako pohostinstvi. Cidnik nebo
sommelier, ktery dokaze popsat, pro€ byl konkrétni nalev
vybrany pro konkrétni chod — ne jen co to je, ale oddvodnéni —
méritelné zvySuje jak vyuziti, tak spokojenost hosta s parovanim,
coZ je vzorec, ktery se drzi u restauraci, jez do tohoto Skoleni
skutecné investuji, oproti tém, které to traktuji jako néco, co si
personal osvoji osmézou. Rozpodtujte skutecny, opakujici se ¢as
na Skoleni, idealné vedeny tim, kdo parovani vytvoril, ne
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jednorazoveé zaskoleni, které novi zaméstnanci dostanou jednou

a nikdy k nému nezpét nedostanou, jak se menu sezénné meéni.

Tento tyden: vypocitejte svilj skutec¢ny nalevni naklad na svém

aktualnim parovani a zvlast vypoditejte, jaké procento hostl si

vlibec parovani bere. Pokud je vyuZiti pod 60 %, propast je

obvykle cenovou Uzkosti ve zplsobu, jakym je parovani

nabizeno u stolu, ne neochotou hosta utracet — a to je problém

servisniho scénare, ne cenovy problém, ktery stoji za napravu

jesté predtim, neZ sdhnete na cenu samotnou.

Tento Tyden

Vypocitejte svij skutecny nalevni naklad pres celé parovani a
zkontrolujte ho proti stropu 28-35 %.

Vypocitejte miru vyuziti parovani jako procento z celkového
podtu hostd.

Ocerite nebo precente nealkoholické parovani na 55-65 %
ceny vinného parovani, provérené proti vlastni marzi.

Provedte Pravidlo investice do sklepa: oznacte jakoukoli lahev
drZenou pfes 12 mésicl a potvrdte, Ze tato kategorie zlstava
pod 20 % hodnoty sklepa.

Pokud je vyuziti pod 60 %, pfepiSte scénar u stolu pro nabidku
parovani jesté predtim, nez sahnete na jeho cenu.
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KAPITOLA 5

Zalohy, Vstupenky A Problém No-
Shows

Prazdné misto neni mala ztrata. Je to cely
vecer, ktery mohl mit nékdo jiny.

— RCENi Z RESTAURACNIHO OBORU
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Predstavte si Gterni servis se tfemi no-shows v sale s deviti stoly:
3 prazdnéa mista, o kterych nikdo neinformoval kuchyni, 3
pripravené a neprodané porce, a — hdfF, pokud byla kniha plna
uz tydny pfedem — 3 pary, které chtély presné tento stdl a byly
odmitnuty zbyte¢né. Séal vypadal z podlahy restaurace v
poradku. Cisla vypravéla upIné jiny pfibéh.

No-show v bistru se 35 misty, provozujicim 3 obraty za vecer, je
neprijemnost. No-show v restauraci s degustacnim menu s 28
misty, provozujici jedno sezeni, je strukturalni rana, a vétSina
Séfkuchari-maijiteld podceriuje jeho skute¢nou cenu o Fad,
protoZe o ném premysleji jako o ,jednom ztraceném stole", misto
toho, co skute¢né je: neprodejnou, nenavratnou kapacitou v
jediném zdroji, kterého podnik dnes vecer nem(iZe vytvofrit vic.

Kvantifikujte to spravné, nez se rozhodnete pro politiku. Stll pro
2, ktery nedorazi na menu za 165 € s 70% vyuzitim parovani za
110 €, vas nestoji jen 330 € trzeb z jidla. Stoji vas trzby z jidla,
oCekavané trzby z napojd na té ¢asti stolu, ktera by si je vzala, a
— kriticky — velmi pravdépodobné vas to stalo druhy par, ktery
jste odmitli o tydny dfiv, protoZe kniha ukazovala stll jako
prodany. Formule nakladd no-show je: ztracené trzby z menu,
plus ztracené oCekavané trzby z napojd pfi vasi skute¢né mire
vyuziti, plus hodnota odmitnuté rezervace, kterou jste misto toho
mohli prodat, protoze pfi tomto poctu mist a této predstihové
dobé rezervace prazdné misto po no-show neni ,prazdné" — je
to misto, které jste aktivhé odmitli nékomu jinému.
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FORMULE NAKLADU NO-SHOW

Ztracené trzby z menu + Ztracené oCekavané
trzby z napojul (pfi vasi skute¢né mife vyuziti)
+ Hodnota odmitnuté rezervace = Skute¢na
cena jednoho no-show

Provedte celé Cislo. 2 hosté, menu za 165 €, 70% vyuZziti
parovani za 110 €: ztracené trzby z menu jsou 330 €, ztracené
oGekavané trzby z napoju jsou 154 € (0,7 x 220 €), a pokud se
tento typ stolu obvykle zaplni béhem okna uvolnéni — coZ se v
cilové restauraci obvykle stava — cena odmitnuté rezervace je
efektivné dalSich stejnych 484 €, protoze jste méli realny druhy
par, ktery by si stdl vzal. Celkova skute¢na cena tohoto jednoho
no-show stolu pro 2: néco v rozmezi 480-960 €, podle toho, jak
konzervativné pocitate odmitnutou rezervaci. Vynasobte to byt
jen jednim nebo dvéma no-shows tydné a divate se na 25 000—
50 000 € ro¢neé v restauraci, jejiz cely ro¢ni cil zisku podle
matematiky Knihy ambice z Kapitoly 1 mdze byt zlomkem toho.

Existuji 3 modely politiky, a kazdy jinak vymeénuje tfeni s hostem
za finan¢ni ochranu. Model garance kartou — bez poplatku,
pokud host nezrusi v deklarovaném okné, obvykle 48—72 hodin
— je nejlehci variantou, generuje nejmensi odpor hosta, ale u
skute€ného no-show neziska nic ze ztracenych trzeb kromeé
toho, co se podafi vymoci ze storno poplatku, cozZ se v praxi
¢asto z dobré vile promine. Model zalohy — ¢aste¢na platba,
béZné 30-50 % oCekavaného Uctu, vybrana pfi rezervaci a
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propadajici pfi pozdnim zruSeni nebo no-show — ziska skute¢né
penize a smysluplné snizi miru no-show prosté proto, Ze hoste,
ktefi uz zavazali penize, se chovaji jinak, ale zavadi tfeni pfesné
v okamZziku, kdy se snazite, aby se rezervace citila vzrusujici, ne
transakéné. Model plné predplacenych vstupenek — cela
cena menu zaplacend pfi rezervaci, vratna nebo vymeénitelnd jen
v definovaném okné, zplisobem, jakym se prodavéa koncert nebo
byva u cilovych restauraci zdrojem nejmensSiho odporu hosta,
protoZe hosté, ktefi rezervuji 3 mésice dopfedu, aby priletéli na
konkrétni datum, uz mentalné zaradili veCer jako nakup akce, ne
béZnou rezervaci na vecefi.

Nizka ochrana

Nizkeé treni Vysoké treni

3 MODELY POLITIKY NO-SHOW, ZNAZORNENE PROTI TRENIi
HOSTA A FINANCNi OCHRANE

Ktery model se hodi pro vasi restauraci, zavisi na vasi
predstihové dobé rezervace a mixu host(. Restaurace, kde
vétsina hostl rezervuje 2 az 4 tydny dopredu, pfevazné lokalng,
funguje dobfe na modelu zalohy s jasnou, laskavou formulaci.
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Restaurace, kde vétSina hostl rezervuje 2 az 6 mésicl dopfedu,
s podstatnou ¢asti, ktera leti nebo jede specificky kvdli jidlu,
obvykle nechava penize a ochranu na stole tim, Ze nepfechazi
na plné vstupenky.

Formulace nese skutec¢nou vahu v tom, jak hosté pfijimaji
kterykoli z t&chto modeld. ,VyZadujeme zalohu na ochranu proti
no-shows" zni jako obvinéni namifené na kazdého hosta za
hiichy par jedincl. ,Protoze je kazdy stll pfipraven specificky pro
vas a nelze ho kratkodobé znovu prodat, Zzadame [X] pfi
rezervaci, plné zapoCtenou do vaSeho vecCera" formuluje stejnou
politiku jako fakt o tom, jak vaSe restaurace funguje, ne
podezieni vici hostu, ktery to ¢te, a mira opusténi rezervace u
druhé formulace byva u funkéné identickych politik smyslupiné

. x

nizSi nez u prvni.

Rezervace velkych skupin si zaslouzi samostatnou, pfisnéjsi
verzi kterékoli politiky si zvolite, protoze nakladova kfivka neni
linearni. Skupina osmi lidi, kterd nedorazi, vas nestoji
¢tyfnasobek toho, co stoji stll pro 2 — obvykle stoji vic, protoze
stll pro 8 je tézsi kratkodobé znovu prodat, nez by byly 2
samostatné stoly pro 2, a vaSe kuchyné nejspis upravila
mnozstvi pfipravy a tempo podle potvrzené velikosti té skupiny.

x s

VétSina restauraci, které to zvladaji dobre, stanovuje nizsi
procento zalohy, ale pfisnéjsi, nevyjednatelné okno na zruSeni
pro skupiny Sesti a vic, a tento rozdil jasné sdéluji v okamziku
rezervace, misto aby mezeru v ochrané objevily aZ poté, co se

velk& skupina nedostavi.
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At zvolite jakykoli model, méfte jeho skute€ny efekt, misto
abyste pfedpokladali, Ze samotné politika problém vyfesi.
Sledujte svou miru no-show meésicné, pfed a po jakékoli zméné
politiky, stejné jako byste sledovali jakoukoli jinou provozni
metriku. Restaurace pfechazejici z modelu garance kartou na
model zalohy 40 % mUZze vidét pokles své miry no-show z
pfiblizné jedné z osmnécti rezervaci na témér jednu z Sedesati
— skute€né, méfitelné zlepSeni — ale také mirny pokles
celkového objemu poptavek v prvnich dvou mésicich po zmeéné,
jak se néktefi hosté novému tfeni vzepreli. Oba efekty jsou
realné, a Cisty financni dopad pfechodu na prisnéjsi politiku je
¢islo, které by mélo Fidit rozhodnuti, ne instinkt o reakci hostl v
kterémkoli sméru.

Tento tyden: vypoditejte své skute¢né ¢islo Formule naklad(
no-show s pouzitim vasSi skuteCné ceny menu, skuteCného
vyuziti parovani a poctivého odhadu vasi pravdépodobnosti
opétovneé rezervace pfi vaSi typické predstihové dobé. Poté si
znovu prectéte znéni své soucasné storno politiky, jako byste byl
hostem, ktery ho vidi poprvé, a prepiste cokoli, co formuluje
podezieni misto faktu.
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Uvést Do Praxe

Provedte Formuli nakladd no-show s pouZitim vasi skute¢né
ceny menu, vyuziti parovani a pravdépodobnosti opétovné
rezervace.

Rozhodnéte, ktery ze tfi modeld politiky — garance kartou,
zaloha, plné predplacené vstupenky — se hodi k vasi skutecné
predstihové dobé rezervace a mixu host(.

Stanovte samostatnou, pfisnéjsi zalohu a okno na zruSeni pro
skupiny Sesti a vic.

Prepiste formulaci své politiky tak, aby vyjadfovala fakt o tom,
jak restaurace funguje, ne podezieni vidi hostu.

Zacnéte sledovat svou mésicni miru no-show pred a po
Zméné.
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KAPITOLA 6

Pomér Personalu

Sami dokazeme tak malo; spolecné
dokazeme tak mnoho.

— HELEN KELLEROVA
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Brigada ¢trnacti lidi varicich a servirujicich pro 30 hostd neni
chyba, a neni to ani rozmafilost — je blizko tomu, co femeslo na
této Urovni slozitosti skute¢né vyzaduje, a kazdy Séfkuchar-
majitel, ktery se pokusil zvliadnout 17chodové degustacni menu s
kostrovou posadkou, uz vi pro€. Otazka, na kterou tato kapitola
odpovida, neni, jestli potfebujete velky personal vzhledem k
poctu hostd. Potfebujete. Otazka je, jaky pomér je udrzitelny,
legélni a financovatelny, a kde vétSina ambicioznich kuchyni tiSe
prekroCi ¢aru, kterou nechtéla prekrocit.

Sestavte Pomér hostil na brigadu jako své zakladni planovaci
¢islo: celkovy pocet hostll obslouzenych béhem sezeni, déleny
celkovym poctem placenych hodin personalu odpracovanych na
vyrobu a servis tohoto sezeni, kuchyi a servis dohromady. Pro
sezeni s 28 hosty vyzadujici, feknéme, 6 kuchafl pracujicich v
primeéru Sestihodinovou sménu (36 hodin) plus 5 servisnich
zaméstnanc( pracujicich v priméru 5hodinovou sménu (25
hodin), je to celkem 61 hodin personalu na 28 hostd — pomér
0,46 hosta na hodinu personalu, tedy zhruba 2,2 hodiny
personalu na hosta.

POMER HOSTU NA BRIGADU

Celkovy pocet hostli obslouZzenych béhem
sezeni + Celkovy poc€et placenych hodin
personalu odpracovanych (kuchyn + servis)
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Sledujte to mési¢né. Pomér, ktery se posouva z 2,2 hodiny
personalu na hosta smérem k 2,8 nebo 3,0 bez zmény slozitosti
menu, vam fika, Ze se néco pokazi v planovani, efektivité
pfipravy nebo zbytecné nadbyte€nosti v brighdé — stoji za to to
prozkoumat dfiv, nez se to stane novou normou. Zvazte mladou
kucharku, ktera nastoupi na 6tydenni stédz, uci se techniku v
kuchyni, kterou obdivuje, a je tam pofad jesté po 8 mésicich,
obsluhuje pInou stanici ve vecerech servisu, neplacena, protoze
nikdo nikdy formélné nepfeved! jeji roli a ona byla za tu
pfileZitost pfilis vdécna na to, aby se zeptala. Skutec¢ny pomér
personalu té kuchyné nikdy nebyl tim, co ukazoval rozpis — byl
podepreny dotaci, ktera mohla odejit dvefmi v den, kdy si najde
placenou préci jinde, coZ se nakonec i stalo. Céara, ktera se
prekraCuje nejCastéji a ktera napacha nejvic tichych Skod, je
neplacena nebo podplacena prace stazistl. StaZe jsou realnou a
obhajitelnou soucasti toho, jak ambiciézni kuchyné skoli talent, a
dobre vedeny stdzovy program je skute€nym oboustrannym
prinosem: kuchafr ziska pfistup k Urovni femesla, kterou by si
nemohl koupit, a kuchyné ziska motivované ruce navic. Ale
existuje tvrda Cara mezi stazi — skutecné strukturovanou kolem
uceni, Casoveé omezenou, dohlizenou, ¢asto neplacenou nebo
minimalné placenou v mezich, které mistni pracovni pravo
dovoluje pro Skolici umisténi — a tim, do ¢eho nékolik kuchyni
tiSe sklouzava: neplacena nebo témér neplacena prace
vykonavajici pIné vyrobni smény, neomezené dlouho, protoze
Jak se to na této Urovni déla." Pravni expozice je realna a lisi se
podle jurisdikce, ale ekonomicka expozice ma vyznam i tam, kde
pravni riziko nekou$e: kuchyné, ktera si postavila svij skutecny
pomeér personalu kolem zdarma pracovni sily, si postavila
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nakladovou strukturu, ktera se zhrouti ve chvili, kdy tento zdroj
prace vyschne, a on vyschne, protoZe zprava se v malém oboru
Sifi o tom, které kuchyné traktuji stdZe jako Skolici program a
které jako dotaci. Postavte svij rozpocet na praci na brigadé,
kterou byste dokézali obsadit a spravedlivé zaplatit, kdyby zitra
zmizel prisun stazistl, a pak s jakymikoli stazisty, které mate,
zachazejte jako se skute€nym bonusem k servisni kvalité a
Skolici kapacité, ne jako s poloZkou, na které zavisi vaSe
solventnost. U stejného sezeni s 28 hosty stoji plné placena
brigdda — 6 kuchafl pfi zatizeném nakladu 24 €/hodinu, 5
servisnich zaméstnancl pfi zatizeném nakladu 19 €/hodinu —
864 € (kuchyn) plus 475 € (servis), tedy 1 339 € za sezeni. Proti
trzbam z jidla a napojl 6 160 € pri Cislech z prikladu v Kapitole 2
je to naklad na praci 21,7 % trzeb pro toto jediné sezeni — nez
pridate management, sommeliera a jakoukoli praci na pozadi
primo nesouvisejici se sezenim. Uzite€na kontrola zdravého
rozumu napfi¢ celym provozem, ve vétsiné tydn(: celkova pfima
prace, plné zatizena a pIné placena, by se méla pohybovat
nékde v pasmu 32—-40 % celkovych trzeb, aby méla restaurace
na této arovni realnou cestu k ziskovosti po zohlednéni najmu,
surovin a vieho ostatniho. Nad 45 % se musi strukturalné
pohnout néco jiného v modelu — hodnota mista za hodinu, ceny
nebo pocet hostll — protoZe zadné mnozstvi efektivnino
planovani samo o sobé nezachrani tak vysoky pomér prace.
Obsazeni sommeliera si zaslouZi vlastni fadek, misto aby bylo
zahrnuto do obecného servisu, protoZze marze na napojich z
Kapitoly 4 je pfimo funkci toho, mit nékoho dost zdatného na to,
aby parovani prodal se sebedlvérou, ne omluvné. Sommelier,
ktery zvedne vyuZziti parovani z 55 % na 75 %, si témeér v
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kazdém pripadé nékolikanasobné zaplati svij vlastni plat Cisté
mezerou v napojové marzi vypocitanou v Kapitole 4 — coz je
nejjasnéjSi argument, jaky znam, pro to, aby se najmuti
sommeliera bralo jako investice do trzeb, ne nakladové
stfedisko, kdyZ rozhodujete, jestli si to rozpocet dovoli. Kfizové
Skoleni mé na této Urovni persondlu vétsi vyznam, nez vétSina
$éfkuchart-majitelll zpocatku rozpodtuje, protoze brigada tak
Stihla vzhledem ke své sloZitosti ma velmi malo zabudované
nadbytecnosti — jeden schopny kuchat, ktery v patek onemocni,
mUze skute¢né ohrozit vydej zplisobem, jakym by to v vétsi,
méneé specializované kuchyni nehrozilo. Postaveni alespon jedné
kfizové vySkolené zalohy pro kazdou vysoce specializovanou
stanici, i kdyZ tato zaloha pracuje 70% rychlosti hlavniho
kuchafre, je levné poijiSténi proti alternativé: servisnimu veceru,
kdy brigadé chybi kriticka dovednost a bud kvalita, nebo
casovani trpi presné pred tim publikem — inspektorem
privodce, kritikem, hovornym stalym hostem — pred kterym si to
mUZete dovolit nejméné. Servisni persondl nese vlastni verzi
discipliny poméru, odliSnou od dimenzovani kuchyniské brigady,
protoZe styl servisu na této urovni — vyklad u stolu, pfesné
nacasovana servirovaci sekvence, opravdové pohostinstvi misto
transakéniho servisu — vyzaduije jiny pomér personalu k hostiim
nez servis objemové restaurace. Bézné funk&nim rozsahem je
jeden ¢iSnik na kazdych 6 aZ 8 hostd, kdyz je pIné parovani a
vypravéni o chodech soucésti standardu, zpfisnujici se k
jednomu ¢isnikovi na 5 hostd pro nejteatralnéjsi, nejosobné;si
styly servisu. Personalni obsazeni tenci, nez tento pomér, kvdli
Uspore nakladd na praci, se ma tendenci projevit nejdfiv v tempu
servisu — presné v té dimenzi konzistence, kterou ma za ukol
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zachytit audit z Kapitoly 9 — dfiv, nez se to objevi kdekoli ve
vysledovce, coz je presné dlvod, pro¢ je to lakavé, a pfesné
didvod, pro¢ je to faleSna Uspora. **Tento tyden:** vypoditejte
svllj Pomér hostd na brigadu za skute¢na sezeni minulého tydne
a zvlast vypiSte kazdého stazistu aktualné ve vaSem rozpisu s
poctem plnych vyrobnich smén, které kazdy odpracoval za
posledni mésic. Pokud né&jaky stazista odpracoval vic nez 8
plnych smén bez jasného, Casoveé omezeného Skoliciho planu, to
uz neni stdZz — rozhodnéte se tento tyden, jestli se z toho stane
placen& pozice, nebo to skonci.

POMER HOSTU NA BRIGADU — RESTAURACE S DEGUSTACNIM
MENU PRO 30 HOSTU

Obslouzeni hosté, jedno

sezeni

Kuchyn (Séfkuchar + linka + 7 30
cukrarna)

Servis (recepce, €isSnici, 5 30
sommelier)

Stazisté (placeni, rotujici) 2 —

Brigada celkem 14 2,1 hosta na osobu

46



Tento Tyden

Vypocitejte svllj Pomér hostl na brigadu za skute¢na sezeni
minulého tydne, kuchyn a servis dohromady.

VypisSte kazdého stazistu ve svém rozpisu s poctem plnych
vyrobnich smén, které kazdy odpracoval minuly mésic.

U jakéhokoli staZisty s vic nez 8 plnymi sménami bez Casové
omezeného Skoliciho planu se tento tyden rozhodnéte: placena
pozice, nebo konec.

Zkontrolujte celkovou pfimou praci jako procento trzeb proti
udrzitelnému pasmu 32—-40 %.

Potvrdte, Ze existuje alespon jedna kfizové vySkolena zaloha
pro kazdou vysoce specializovanou stanici.
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KAPITOLA 7

Vytéznost Surovin Na Vrcholu

Kdo nemarni, nestrada.

— ANGLICKE PRiSLOVi
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Instinkt, ktery z vas udélal vazného Séfkuchare — koupit nejlepsi
produkt, ofezat ho k dokonalosti, servirovat jen idealni kus — je
také, kdyz se nefidi, jednim z drazsich zvykl vasi kuchyné. Pfi
cenové Urovni a objemu objemové restaurace je odfezany odpad
na primérném kusu masa zaokrouhlovaci chybou. Pfi cené
celého langusty, celé kachny nebo sbirané suroviny, kterou
musel nékdo dvé hodiny vézt, aby ji dovezl, kus, ktery vyhodite,
protoZze nemeél pfesné ten tvar, ktery jste chtéli na talif, neni
zaokrouhlovaci chybou. Je to ¢asto 15-30 % toho, co jste za
surovinu zaplatili, vyhozeno, u produktu, jehoz velkoobchodni

s~ s

cena za kilo uz odrazi skute¢ny nedostatek.

Tady disciplina vytéZnosti prestava byt ctnosti zadzemi a stava se
primo zdrojem marze, kterd financuje honbu za hvézdou. Kazda
cast prémiové suroviny, pro kterou najdete legitimni vyuziti —
vyvar, dekorace, komponenta jidla pro personél, fermentovana
pochutina uloZena pro budouci menu — je marze, kterou jste uz
jednou zaplatili a nyni ji ziskavéate podruhé, v podstaté zadarmo,
protoZze prace na jeji vyuziti je zlomkem prace, ktera Sla do jejiho

obstarani a rozporcovani na zacatku.

Postavte Pfehled discipliny vytéznosti pro svych 5 nebo 6
nejdrazSich, nejCastéji pouzivanych prémiovych surovin,
sledovany tydné: hmotnost celého pfijatého produktu, hmotnost
skute€né naservirovana v menu, ve kterém se pouziva,
hmotnost pfesmérovana k sekundarnimu vyuziti (vyvar,
dekorace, jidlo pro personal, konzerva) a hmotnost skutecné
vyhozend jako nepouzitelna. Vypocitejte procento vytéznosti —
pouzitelnd hmotnost (naservirovana plus sekundarni vyuziti)

délena celkovou pfijatou hmotnosti — pro kazdou surovinu a

49



sledujte ho v Case stejné, jako byste sledovali jakykoli jiny
nakladovy pomer.

PROCENTO POUZITELNE VYTEZNOSTI

(Naservirovana hmotnost + Hmotnost
pfesmérovana k sekundarnimu vyuziti) +
Celkova pfijatd hmotnost

Vezmeéte celou kachnu koupenou pro menu, které na talifi
pouziva jen prsicka. Koupena cela za 14 €/kg, prdmérna kachna
2,4 kg stoji 33,60 €. Samotna prsicka mohou predstavovat 28 %
té hmotnosti v pouzitelné vytéznosti — zhruba 670 g — zatimco
stehna, kostra a odfezky pfedstavuji zbylych 72 %. Kuchyné
servirujici jen prsicka a vyhazujici zbytek vede vytéznost 28 %
na suroviné za 33,60 €, coz znamena, Ze skuteCna cena
skutecné pouzité porce prsicek je 33,60 €, ne 9,41 €, kolik by
naznacCovala samotna hmotnost prsicek, kdyby byla koupena
samostatné, vykosténa, za vykosténou cenu u feznika. Kuchyng,
kterd pfemeéni stehna na confit pro rotaci jidla pro personal nebo
amuse-bouche, zredukuje kostru na vyvarovou zakladnu
pouzitou ve tfech dalSich pokrmech a vySkvafi tuk na dekoracni
komponentu, posune pouZitelnou vytéznost z 28 % smeérem k
70-80 %, a efektivni naklad naservirované porce prsicek umérné
klesne — Casto o vic neZ polovinu — protoZe zbytek zvifete uz
neni mrtvym nakladem sedicim v koSi na odpad.
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Toto neni argument pro Sizeni na talifi. Talif z(stava presné
stejné ambiciozni, jaky byl. Co se méni, je to, co se stane s
¢astmi suroviny, které nejsou na tom konkrétnim talifi, a kuchyné
se skute¢nou vytéznostni disciplinou obvykle zjisti, Ze si mlize
dovolit koupit vyrazné lepsi zakladni produkt — chovany na
pastvé misto standardniho, vzacnéjsi sbiranou surovinu v
sezoné, extra tyden suchého zrani — s pouZzitim marze ziskané
ze zbytku zvifete, aniz by se cena menu vibec pohnula. To je
skute¢ny mechanismus, kterym ,koupit to nejlepsSi a vyuZzit to

2

celé" financuje honbu za hvézdou: ne skrze disciplinu jako
moralni dobro, ale skrze disciplinu jako pfimy, vycislitelny zdroj
provozniho kapitalu, ktery plati za lepSi suroviny a lepsi

personal.

Sezonni a shirana dodavka nese souvisejici, ale odliSné riziko,
které stoji za sledovani zvIast: kratka trvanlivost znamenajici, ze
Spatny tyden dodavky, dodavatel, ktery nemize zajistit slibené
mnoZstvi, nebo sbirana surovina, ktera dorazi pod specifikaci,
mdZe vynutit menu zmé&néné na posledni chvili, které stoji vic na
zmarené pfipravé a spésném obstaravani, nez sama surovina.
Sledujte svou miru substituce — tydny, kdy se planovany pokrm
musel kvlli dodavce zménit, délené celkovym poétem tydnl — a
cokoli nad zhruba 1 tyden z 8 traktujte jako signal, Zze vaSe
vztahy s dodavateli pro tuto surovinu potfebuji zabudované
zalozni obstaravani, ne jen nadéji, Ze dodavka v tomto tydnu
dorazi.

Honba za sbiranymi a hypersezénnimi surovinami nese
souvisejici néklad, ktery stoji za poctivé pojmenovani: ¢as
budovani vztahi se sbhérateli a malymi producenty, ktefi se ¢asto
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nemohou zavazat k objemu nebo rozvozovym harmonogramim
tak, jako to dokaze distributor. Rozpo¢tujte na tuto spravu vztaht
skutec¢né hodiny stejné, jako rozpocCtujete vyvojovy Cas v pristi
kapitole — sbératel, ktery vam natolik dlivéfuje, aby zavolal jako
prvnimu, kdyZ v sezdné pfijde néco vyjimecného, je skuteCnou
konkurencni vyhodou oproti kuchyni, ktera vola jen tehdy, kdyz
potfebuje produkt, a tato dlvéra se buduje pres sezoény, ne pres
jednotlivé objednavky, prostfednictvim konzistentné férové platby
a skutec¢ného zajmu o to, co vam pfinaseji, ne jen o to, co jste
ochotni v daném tydnu zaplatit.

Bourani celych zvifat a ryb specialné odménuje investovani do
skutecné vlastni dovednosti misto nakupu pfedem rozbouranych
kusl, a odména se v ¢ase kumuluje zplsobem, ktery stoji za
jasné vyjadreni: kuchar, ktery dokaze efektivné rozbourat celé
zvite, nejenze ziska vic pouzitelné vytéznosti na sezeni, také se
tim zrychli, coz znamena, ze naklad pracovni narocnosti
zabudovany v tomto ziskavani vytéznosti — tfeti vrstva ve
vasem Pfitazeni prace na chod z Kapitoly 3 — v priibéhu mésic(
klesd, jak se dovednost rozviji. Traktujte interni Skoleni bourani
jako kapitalovou investici do vaSi ndkladové struktury, ne jako
pfijemnou kuchynskou dovednost navic, a je snazSi obhajit

hodiny Skoleni proti jasnému finanénimu vynosu.

Jednoducha mési¢ni revize Prehledu discipliny vytéZnosti napfic
vaSimi hlavnimi surovinami, sdilena oteviené s celou kuchyni
misto drzena jako soukroma tabulka majitele, ma tendenci ménit
chovani rychleji nez jakékoli memorandum o politice. Kuchafi,
ktefi v konkrétnich Cislech vidi, kolik za mésic stoji zlepSeni
vytéZznosti o 20 procentnich bod( u jediné suroviny, za¢nou z
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vlastni iniciativy nachazet sekundarni vyuziti, protoze cislo
zviditelni pobidku zplsobem, jakym to ,prosim neplytvejte
produktem" nikdy zcela nedokaze.

>~ s

Tento tyden: vyberte svou jedinou nejdrazsi surovinu podle
tydenni Gtraty a provedte na ni Pfehled discipliny vytéZznosti po
dobu jednoho tydne. Vypocitejte svou skute€nou procentualni
hodnotu pouzitelné vytéznosti a identifikujte jedno legitimni
sekundarni vyuziti pro vyhozenou porci, kterou aktualné
nevyuzivate.

Jak Zacit

Vyberte svou jedinou nejdrazsi, nejCastéji pouzivanou
prémiovou surovinu.

Sleduijte jeji celou pfijatou hmotnost, naservirovanou hmotnost,
hmotnost pfesmérovanou k sekundarnimu vyuziti a vyhozenou
hmotnost po dobu jednoho tydne.

Vypocitejte procento pouzitelné vytéznosti: (naservirovana plus
sekundarni vyuziti) délena celkovou pfijatou hmotnosti.

dekorace, jidlo pro persondl, konzerva — pro aktualné
vyhozenou porci.

Zaznamenavejte miru substituce pro dodavku této suroviny a
oznacte ji, pokud pfesadhne 1 tyden z 8.

n Identifikujte jedno legitimni sekundarni vyuziti — vyvar,
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KAPITOLA 8

Vyvoj Menu Jako Nakladové
Centrum

Dokonalosti se dosahne ne tehdy, kdyz uz
neni co pridat, ale kdyz uz neni co ubrat.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Zeptejte se vétSiny Séfkucharl-maijitelll, kolik je stoji provoz jejich
menu, a daji vam cislo za suroviny a praci na aktualnim,
hotovém menu — Cislo, které spravné sestavuje Kapitola 3.
Zeptejte se jich, kolik stalo vyvinout to menu, a vétSina nedokaze
vliibec odpovédét, protoze vyvojovy ¢as, odpad testovacich Sarzi
a samotna sezénni obména jsou traktovany jako neviditelna,
nerozpoctované pozadova aktivita misto skute¢ného
nékladového centra s vlastnim fadkem v GcCetnictvi. Jsou to
realné penize, Casto podstatné, a restaurace, ktera je
nerozpoctuje, bud podcenuje své menu vzhledem ke skute€nym
vyrobnim nakladdim, nebo tiSe krvaci vyvojovym nakladem do
servisnich vecerd, kdy testovani pretece do kuchyné, ktera by se
méla soustfedit na hosty.

Poctivé odhadnéte, kolik vyvoj skuteCné stoji pfes sezénni
obménu. Pokud vas sous chef a 2 pomocni kuchafi stravi v
priiméru 6 hodin tydné kazdy, pfes 8tydenni vyvojové okno pred
spuSténim nového menu, testovanim a doladénim novych
chodd, je to 18 hodin tydné pfi smiSené zatizené sazbg,
feknéme, 23 €/hodinu — 414 € tydné, tedy 3 312 € pres
vyvojové okno. Pridejte ndklady na suroviny pro testovaci Sarze,
obvykle provadéné v plnych porcich pro fadné vyhodnoceni
pokrmu, konzervativné odhadnuté na 40 % srovnatelnych
nakladl na suroviny hotového menu vzhledem k mensim
mnoZzstvim testovacich Sarzi a iteraCnimu odpadu — Ffeknéme
dalSich 1 100 € pres celé okno. Celkovy vyvojovy naklad na
jednu sezonni obménu menu: zhruba 4 400 €.
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VYVOJOVY NAKLAD NA OBMENU
(Vyvojové hodiny x smiSena zatizena mzda) +
(Naklad na suroviny testovacich Sarzi, ~40 %

nakladd hotového menu)

Odhad Vyvojového Nakladu, Krok Za Krokem

Sectéte hodiny, které sous chef a pomocni kuchafi stravi
testovanim a doladénim pres vyvojové okno.

a Vynasobte tyto hodiny svou smiSenou zatizenou kuchyriskou
mzdou.

a Pridejte ndklady na suroviny testovacich Sarzi, odhadnuté
zhruba na 40 % srovnatelnych nakladd na suroviny hotového
menu.

n Porovnejte celkovy soucet s alokaci 8-12 % na vyvoj, ktera je
uz zabudovana ve vaSem ocenovani menu.

P¥i Ctyfech sezonnich obménach ro€né vyvoj stoji restauraci
zhruba 17 600 € rocné — redlné, podstatné cislo, které alokace
8-12 % na vyvoj a odpad v cenovém modelu z Kapitoly 3
existuje specificky proto, aby ho pokryla, a stoji za to
zkontrolovat vaSe skutecné Cislo proti této alokaci misto
predpokladu, Ze je pokryta.
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Kromé samotného nakladu je vétSim provoznim rizikem vyvoj
vsakujici se do servisu. Kuchyné bez naplanovaného vyvojového
okna testuje nové pokrmy ve Skvirach servisnich vecerd — po
zavieni vydeje, béhem klidnych pfipravnych oken, ktera méla byt
pro mise en place na dalSi den — coz jak produkuje horsi
vyvojovou praci (unaveni kuchafi testujici v jednu v noci délaji
horSi rozhodnuti nez odpocati kuchafi testujici v 10 rano), tak
tiSe nahlodavé kvalitu pfipravy skutec¢ného servisniho menu,
protoZe hodiny, které mely jit do zitfejSi mise, Sly misto toho do
dnesniho testovaciho pokrmu.

Resenim je skute¢na Rozpoé&tova linka na vyvoj s viastnimi
chranénymi hodinami, ne vymackla z toho, co se v daném tydnu
zd4 volné. Pfifadte vyvoj ke konkrétnimu bloku — obvykle
pomalejSimu servisnimu dni nebo prvnim dvéma hodinam
pfipravné smeény v den, kdy kuchyné nespéché k vecernimu
servisu — a traktujte tento blok jako nedostupny pro cokoli
jiného, stejné jako byste chranili jakykoli jiny fixni naklad.
Sestavte Kalendaf obmén pro cely rok: pevna data, stanovena
alespon 2 mésice dopfedu, pro to, kdy se kazdé sezénni menu
uzavird, kdy zacina vyvoj a kdy se kona posledni servis
odchazejiciho menu. Restaurace, ktera takto funguje, obvykle
vede vyvoj v jasné ohrani¢eném Sesti az 8tydennim okné za
sezénu, uzavird nové menu cely tyden pfed spusténim, aby
umoznila skute¢nou generalku nebo dvé s personalem a
vybranymi stalymi hosty, a jakykoli vyvoj probihajici mimo toto
okno traktuje jako signal, Ze se v kalendafi néco posunulo a musi
se to opravit dfiv, nez se to stane chronickym.
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Krok generalky ma vétsi vyznam, nez se zda. Menu testované
jen ve vyvojové kuchyni, nikdy nespusténé v plném tempu na
plné sezeni, spolehlivé odhaluje problémy s €asovanim a
servirovanim na skute€ném veceru premiéry, které by jedna
vecere pro persondl nebo pozvana sezeni pro stélé hosty 2 nebo
3 vecCery pred spusténim zachytily zdarma. Rozpoctujte
explicitné jedno nebo dvé pozvana nebo vyrazné zlevnéna
,nNahledovd" sezeni do vaSi Rozpoctoveé linky na vyvoj —
ztracené trzby na téchto hostech jsou levnym pojiSténim proti
hrbolatému, recenzné riskantnimu prvnimu tydnu na skute¢ném
menu.

Sledujte vykon pokrmu po spusténi se stejnou prisnosti, s jakou
jste sledovali jeho vyvoj, protoZe druha polovina vyvoje menu
jako nékladového centra je védét, kdy stahnout pokrm, ktery si
nezasluhuje své misto. Jednoduchy Signal stazeni pokrmu —
chod, ktery konzistentné generuje podprdmérné miry navraceni
talife, neimeérné modifikace na zvIastni prani nebo znatelné
pomalejsi obrat stolu vzhledem k jeho pozici v posloupnosti
menu — vam fik& néco, co vyvojovy proces pIné nezachytil.
Kuchyné, ktera pouze pridava chody pfes sezénni obmény a
nikdy forméalné nestéhne ty se slabym vykonem, skonci s
nadutosti menu, ktera fedi fokus, aniz by se to kdo rozhodl
Zameérne.

Zapoijte svij servisni tym do vyvojového okna, ne jen kuchyn, a
rozpoctujte i jejich ¢as na to. Pokrm, ktery chutna mimoradné,
ale je skutecné téZké ho dobfe popsat nebo servirovat u stolu —
prilis slozita servirovaci sekvence, pfibéh suroviny, jehoz
vysvétleni trva 90 vtefin, kdyZ vas model tempa v Kapitole 2

58



rozpoctoval 20 — je vyvojovy néklad, ktery se pozdéji projevi
jako servisni problém, pokud se s nim servis poprvé setka az v
den premiéry. Kratka, strukturovana ochutnavkova a instruktazni
schlizka pro cely servisni tym béhem vyvojového okna, ne jen
pfed spusténim, konzistentné vede k plynulejSimu servisu v
prvnich dvou tydnech nového menu nez jediny pfedspoustéci
briefing.

Vedte jednoduchy pisemny zaznam kazdého testovaného
pokrmu, ktery se do finalniho menu nedostal, véetné dlvodu,
proc byl vyfazen — pfrili§ slozity na servirovani v tempu, pfilis
blizky existujicimu chodu, zpétna vazba hosta, ktera nesedla,
nebo prosté nedost dobry. Tento archiv je v Case vic cenny, nez
se v daném okamziku zda: odmitnuty napad z pfedminulé
sezdny, znovunavstiveny s jinou technikou nebo jinou surovinou
v sezbné, je Casto nejrychlejsi cestou k silnému novému pokrmu,
a kuchyné bez zaznamu objevuje stejné slepé ulicky kazdy rok

Zznovu, misto aby na nich stavéla.

Tento tyden: odhadnéte svij skute¢ny vyvojovy naklad za vasi
nejnoveéjsi sezénni obménu, s pouzitim skutecnych hodin, kde je
mUZete, a poctivych odhadd, kde nemUzZete, a porovnejte ho s
alokaci 8-12 % na vyvoj zabudovanou v aktualnim ocenovani

vaSeho menu. Pokud je skutecné €islo vyrazné vyssi, tato
propast vychazi z vaSi marze, at' uz jste ji sledovali, nebo ne.
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Tento Tyden

Odhadnéte svij skute¢ny vyvojovy naklad za nejnovéjsi
sez6nni obménu: hodiny pfi zatizené sazbé plus naklad na
suroviny testovacich SarZzi.

Porovnejte toto skutecné Cislo s alokaci 8-12 % na vyvoj
zabudovanou v aktualnim ocenovani vaSeho menu.

Blokujte chranéné vyvojové okno v Kalendafi obmén —
konkrétni den nebo sménu, ne ,kdykoli bude volno."

Naplanujte jedno pozvané nebo zlevnéné nahledové sezeni
pred skutecnym premiérovym vecerem noveho menu.

Zacnéte pisemny zaznam kazdého testovaného pokrmu, ktery
se do menu nedostal, a proc.
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KAPITOLA 9

Privodce, Inspektor A Pravidla,
Ktera Nikdo Nepublikuje

Viynikat znamena délat obycCejné véci
mimoradné dobre.

— JOHN W. GARDNER

61



Stoji za to byt opatrny a poctivy ohledné toho, co vam tato
kapitola mliiZze a nemdzZe fict, protoZe prostor ambiciéznich
restauraci je plny sebejisté mytologie o tom, jak se uznani

s w7z

skute¢neé rozhoduje, z velké Casti neovéritelné, néco z toho
aktivné kontraproduktivni, kdyz Séfkuchaf-majitel zaCne délat
realna provozni rozhodnuti na zakladé famy misto faktu. Zadny
outsider nema vnitfni znalost toho, jak pracuji inspektofi
konkrétniho privodce, co individualné hledaji, nebo jak probih&
jejich interni posuzovani, a pfedstirat opak by byla medvedi
sluzba. Nasleduje misto toho to, co je skutecné vefejné —
kritéria, kterd hlavni prlivodci sami zverejiiuji o tom, co hodnoti
— prfeménéné na néco, proti Cemu miZete skute¢né auditovat
vlastni restauraci, podle harmonogramu, misto abyste traktovali

N7

uznani jako zahadu, kterou mlZete jen doufat, Ze potésite.

Kritéria, o kterych seriézni prlvodci verejné tvrdi, Ze je zvazuji, v
Siroce konzistentni formé& napfi¢ vétsinou hlavnich privodcl, se
maji tendenci seskupovat kolem malé sady témat: kvalita
surovin, zvladnuti techniky a kombinace chuti, osobnost a
identita vyjadfena prostfednictvim kuchyné, hodnota vzhledem k
cené, a — to, které vétSina Séfkucharl-majiteld podcenuje
vzhledem k tomu, jak moc se udava, Ze zalezi — konzistence
zazitku napfi¢ opakovanymi navstévami v Case. Toto posledni
kritérium je to, o ¢em tato kapitola skute¢né je, protoZe je to
jedno nejvic pod vasi kontrolou, nejvic méfitelné, a nejcastéji to,
co oddéluje restauraci, ktera je jednou zaznamenana, od té,
ktera je uznana a uznani si udrzi.

Predstavte si signature pokrm, ktery dosahuje dokonalé pétky za
nejlépe zapamatovany vecer a dvojky za nadhodné Utery, které
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nikdo nesledoval — stejny recept, stejny kuchaf, 15vtefinovy
rozdil v dobé odpocinku, ktery nikdo nikdy neméfil, protoze se
nikdo nikdy nedival na nic jiného nez na nejlepsi vecery. Primér
vypadal v pofadku. Rozptyl byl skute¢nym pfibéhem, a je to
rozptyl, ktery neohldSena opakovana navstéva je zkonstruovana
zachytit.

Sestavte Audit konzistence, provadény mésicné, hodnoceny
poctivé misto velkoryse, napfi¢ dimenzemi, o kterych samotni
prdvodci tvrdi, Ze jim zalezi:

« Rozptyl mezi chody: vytahnéte stejné 3 nebo 4 signature
pokrmy z ndhodného vzorku hostll v prib&hu mésice — ne
vaSi nejlepsi vecer, skutecny nahodny vzorek — a nechte
svého sous chefa nebo dlvéryhodného zkuseného kuchare
ohodnotit konzistenci servirovani, dochuceni a teploty proti
vasi vnitfni standardni fotce a receptufe. Ohodnotte kazdy na
jednoduché skale 1-5 a sledujte primér i rozptyl, ne jen
primér; chod s prdmérem 4,2 s individualnimi hodnocenimi
od 2 do 5 je mnohem vétSim rizikem konzistence nez chod s

N1 s

plossim, spolehlivéjSim 3,8 napfic¢ celou linkou.

« Konzistence ¢asovani servisu: sledujte skutecny uplynuly
¢as mezi chody napfi¢ vzorkem stolll kazdy tyden, ne jen ve
vecerech, o kterych vite, Ze jsou dllezité. Kuchyné, ktera
vede seviené 18minutové tempo mezi chody v pomalé Gtery a
uspéchané devitiminutoveé tempo v natfiskanou sobotu,
dodava dvé riizné restaurace v zavislosti na veceru, a tento
rozptyl je prfesné ten typ véci, kterou by si opakovany host —

nebo neohlasena opakovana navstéva — vsiml.
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« Konzistence znalosti servisu: namatkoveé kontrolujte
meésicné, jestli kazdy €iSnik na patfe dokaze spravné popsat
plvod, techniku a logiku parovani pro chody aktualniho
degustacniho menu, ne jen 2 nejzkuSenéjSi zaméstnance.
Host, ktery dostane sebejistou, konkrétni odpovéd od jednoho
¢iSnika a vagni od jiného na stejnou otazku, pfi rliznych
navstévach, proziva nekonzistenci, kterou mizete napravit

Skolenim, ne talentem.

« Konzistence plivodu surovin: sledujte, jak ¢asto musi byt
uvedeny detail o plivodu na menu — ,lovené na udici”,
jmenovany producent, konkrétni plvod — tiSe nahrazen kvdli
problémidm s dodavkou, a jak je nebo neni tato substituce
sdélena u stolu.

Nic z toho negarantuje hvézdu, a nedlvéroval bych nikomu, kdo
by vam Fekl, Ze ano. Co to udéla, je zameéfit vasi energii na
jedinou Cast procesu uznani, kterou skutecné dokazete s jistotou
ovlivnit: zda je restaurace, kterou inspektor priivodce zazije pfi
jakékoli neohlaSené navstévé, stejnou restauraci, kterou zazivaji
vasi nejlepsi stali hosté pfi své desaté navstévé. Privodci, ktefi
0 svém procesu néco zverejiuji, konzistentné zddraziuji
opakované, neohlaSené navstévy specificky proto, Ze restaurace
mUze vyprodukovat jeden mimoradny vecer diky adrenalinu a
Stésti; vyprodukovat stejny standard spolehlivé, pfes obyCejné
tery, které nikdo nesledoval, je jiny a téZSi vykon, a je to ten, na
ktery se prlvodci podle svych slov skuteé¢né testuji.

Nekontrolovateln& polovina si zaslouzZi stejnou poctivost.
Regionalni alokace uznani, tempo, jakym se priivodce rozsifuje
na trh, preference chuti inspektord, které se v pribéhu let méni,
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a Cisté Casovani vzhledem k tomu, kdy vaSe restaurace zrovna
vrcholi, jsou vSechno reéalné faktory a Zadny z nich neni vas k
fizeni. Séfkuchafi-maijitelé, ktefi zvladaji uznani nejlépe, jsou ti,
ktefi vkladaji plné usili do kontrolovatelné poloviny —
konzistence, opravdové — a s nekontrolovatelnou polovinou
zachazeji spis jako s po€asim nez se strategii: stoji za
sledovani, ne za ztratu spanku ve snaze ji ovlivnit.

Stoji za to jasné pojmenovat, jak pfemysSlet o0 moznosti, Zze
jakykoli servis je inspekci, protoZze Uzkost kolem této otazky
napacha nékterym kuchynim vic Skody, nez by udélala skutecné
Spatna recenze. Verejné deklarovana logika neohlaSenych,
opakovanych navstév znamena, Ze traktovat doslova kazdy
servis jako potencialni inspekci — vedeni napjatéjsi, Uzkostnéjsi
kuchyné kazdy jednotlivy vecer pro pfipad, Ze dnes je ta noc —
neni ani udrzitelné, ani, na zakladé toho, co privodci uvadéji o
tom, jak si ceni autentického charakteru restaurace,
pravdépodobné tou verzi vasi restaurace, kterou se skutecné
snazi hodnotit. Audit konzistence existuje pfesné proto, abyste
nemuseli fungovat ve stavu trvalé nizkouroviové paniky: pokud
jsou vaSe skoére konzistence skutecné pevna v obycejné
nahodné Gtery, uz jste udélali jedinou pfipravu, na které zalezi,
ve vecer, ktery nikdo nesledoval.

Prace na konzistenci vas také chrani proti riziku, které nema s
prdvodci nic spole¢ného: obycejny staly host, ktery navstivil ve
vas nejlepsSi vecer a vraci se oCekavat pfesné ten standard,
pokazdé, protoZe je to standard, ktery jste nastavili. Cilova
restaurace zije nepomérné z doporuceni od hostd, ktefi
cestovali, aby tam byli, a host, ktery fekl Sesti pratelim o
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mimoradném jidle a pak pfi opakované navstévé zazije znatelné

hor$i verzi, napacha vic reputaéni Skody, tiSe, v pribéhu let, nez

vétSina majiteldl pocita. Audit konzistence je stejnou mérou

obranou vasi stavajici reputace, jako ofenzivou zamérenou na

ziskani nového uznani.

Tento tyden: provedte kontrolu Rozptylu mezi chody na svych

MM

nahodného vzorku z poslednich dvou tydn misto vasich nejlépe

zapamatovanych talifd, a hodnotte je poctive.

Tento Tyden

Vytahnéte nahodny vzorek hostll z poslednich dvou tydnd pro

Ohodnotte servirovani, dochuceni a teplotu na Skale 1-5 proti
vasi vnitfni recepture, sledujte rozptyl i prmeér.

Zméfte uplynulou mezeru mezi chody napfi¢ vzorkem stol( jak
v pomaly, tak v rusny vecer.

Namatkove zkontrolujte 3 €iSniky, ne jen ty nejzkusengjsi,
ohledné logiky ptvodu a parovani pro aktualni menu.

Zaznamenavejte jakoukoli tichou substituci uvedeného detailu
o plvodu a jak byla nebo nebyla sdélena u stolu.
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KAPITOLA 10

Fifty Best, Mistni Privodci A
Ekonomie Pozornosti

Reputace je to, co si o tobé mysli druzi;
charakter je to, kym skuteCné jsi.

— JOHN WOODEN
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Nad ramec toho, jaky systém hvézdi¢ek v ambicich dominuje
nejvic, se nachazi Sirsi ekosystém zebrickl, hodnoceni, kritikd,
mistnich priivodcd a socialni pozornosti, ktery sdm o sobé
formuje rezervace a reputaci, a traktovat to vSechno jako stejné
dllezité — nebo stejné hodné honby — je rychly zpUsob, jak
spalit hodiny, které neméte, na uznani, které nehybe vasimi Cisly.
Cést tohoto ekosystému pohani realnou, méfitelnou poptavku po
rezervacich. Cést je prestiz bez pfipojenych trzeb. V&deét, co je
co, pro vasi konkrétni restauraci a region, stoji za to délat

zadmeérné, ne z instinktu.

Sestavte Mapu uznani: jednoduchy graf se dvéma osami,
vynalozZené Usili proti pozorovanému dopadu na rezervace,
pokryvajici kazdy zdroj uznani relevantni pro vasi restauraci —
hlavni priivodce, o ktery usilujete, jakykoli narodni Zebficek
.nejlepsi z", regionalni pokryti kulinafskym kritikem, nominaci na
globalnim Zebficku, mistni méstské priivodce a organickou
pozornost na socialnich sitich (viralni fotka pokrmu, video tvirce
jidelniho obsahu). Pro kazdy zaznamenavejte dvé poctiva Cisla
za posuvnych 12 mésici: hodiny, které vy nebo vas tym stravili
dvofenim se tomuto zdroji nebo interakci s nim (podavani
prihlaSek k posouzeni, hostovani kritika, sprava socialniho
obsahu, ktery pfinesl pozornost), a méfitelnou zménu v
poptavkach po rezervaci nebo poctu hostd ve étyfech tydnech po
jakémkoli pokryti nebo umisténi na Zebficku.
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Nizky dopad

Nizkeé asili Vysoké Usili

MAPA UZNANi — VYNALOZENE USILi PROTI MERENEMU DOPADU
NA REZERVACE, ZNAZORNENE PODLE ZDROJE

To, co se na této mapé objevuje, napfic restauracemi, které ji
sleduiji, je pro vétsSinu Séfkuchari-majitel(l skutecné prekvapeni:
jedina dobfe umisténa regionalni kriticka recenze nebo silné
zarazeni do mistniho priivodce ¢asto pfinese ostie;jsi,
bezprostiedné&jsi narlst rezervaci neZz nominace na prestiznim
globalnim Zebficku, protoZe publikum kritika nebo mistniho
privodce je neimérné tvoreno lidmi, ktefi si v tuto sezénu
skute¢né mohou rezervovat stll ve vasi restauraci, zatimco
publikum globéalniho Zebficku se pfiklani spis k lidem objevujicim
vaSe jméno bez realné blizké cesty k navstéve. To neni
argument proti usilovani o globalni zebficek — dlouhodoba
prestiz a kariérni hodnota jsou redlné — je to argument proti
predpokladu, Ze dopad se Skaluje s prestizi, a pro odpovidajici
rozpoctovani vaSich skute¢né omezenych hodin.

Socialni sité si zaslouzi vlastni poctivou polozku na mapé misto
ploSného ,méli bychom toho délat vic." Jediny pokrm, ktery se
skutecné stane viralnim, mlze prinést realny, méfitelny nardst v

69



poptavkach — silny video moment od tvirce jidelniho obsahu
mdZe prinést tfi az ¢tyrtydenni vinu v hodnoté 15-25 % nad
zakladni rezervacni tempo — ale zaroven pfinasi narlst
poptavek od SirSiho, cenove citlivéjSiho publika, méné
pravdépodobného k pfevedeni na skute¢nou rezervaci na vasi
cenové urovni, a servisni tym nepfipraveny na objem nizko
motivovanych poptavek, které nasleduji. Sledujte miru konverze
na viné, ne jen objem poptéavek, nez se rozhodnete, jestli socialni

pozornost stoji za hodiny, které do obsahu vas tym vklada.

Nékladova strana mapy ma stejny vyznam jako strana dopadu.
Hostit kritika fadné — pozvana nebo zlevnénd porce, extra
pozornost od Séfkuchare a servisniho tymu, nasledné kroky — je
realny, vycislitelny naklad, ne laskavost, kterou délate za zdarma
expozici. Pfihlasit se na hlavni zebficek Casto nese skutecné
administrativni hodiny: formulare, podpCrné materialy, fotografie.
Sprava aktivni pfitomnaosti ha socialnich sitich na drovni, ktera
skute€né pohani pozornost, je ¢asto hodnotou pracovniho
Gvazku na CasteCny Uvazek v hodinach mésicné, at' uz jste to
rozpoctovali jako takové, nebo ne. Zadny z téchto nakladu
nedéla honbu za tim, Ze nestoji za to — ale Séfkuchaf-majitel,
ktery nikdy secetl hodiny proti méfenému dopadu, je Castéji nez
ne preinvestovany do zdroji uznani, které se zdaji

napliuji aterni vecery.

PouZijte mapu k jedné zamérné realokaci za Ctvrtleti, ne k
celkovému pfepracovani celé vasi strategie uznani najednou.
Pokud vase mapa ukazuje 40 hodin mési¢né jdoucich do
procesu pfihlaSovani na globalni Zebficek, ktery za 2 roky
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nevyprodukoval Zzadnou méfitelnou zménu v rezervacich, a 8
hodin mési¢né jdoucich do vztahu s regionalnim kritikem a
kulinafskym publicistou, ktery dvakrat vyprodukoval skute¢nou
¢tyftydenni vinu rezervaci, neni to dlivod UpIné opustit usilovani
o globalni Zebficek — kariérni a pfipadny ocefnovaci dopad
tohoto uznani je realny a pomalejsi, nez dokaze zachytit jedina
rezervacni vina — ale je to jasny signal nejdfiv chranit a rozvijet
regionalni vztah, protoZe je to ten s nejjasnéjSim meéfenym
navratem.

Negativni pozornost patfi na mapu také, a vétsina $éfkuchar-
majitelll se jejimu sledovani vyhyba praveé proto, Ze je
neprijemné se na ni divat pfimo. Ostrd, ale férova kriticka
recenze, viralni negativni pfispévek na sociélnich sitich o
servisnim nezdaru nebo vefejné srovnani s konkurentem, které
nedopadlo ve vas prospéch, vSechny nesou realné, meéfitelné
efekty na rezervace nasledujicich tydnd, a predstirani, Ze se
nedéji, nezplsobi, Ze pokles rezervaci zmizi — znamena to jen,
Ze Fidite svou reakci bez dat. Zaznamenéavejte negativni pokryti
stejné, jako zaznamenavate pozitivni, se stejnymi dvéma osami,
a Casto zjistite, Ze dopad jednoho ostrého negativniho ¢lanku na
rezervace odezni rychleji, nez se zdaji trvat Gzkostné tydny
bezprostfedné po ném, coz je samo o sobé uZziteCna informace
pfi dalSim vyskytu.

Traktujte jakykoli jednotlivy kousek uznani — umisténi, recenzi,
zminku — jako pfilezitost pfeménit pozornost na vlastni aktiva,
ktera kontrolujete, misto pouhé pozornosti. Silnou recenzi stoji
za to citovat, se svolenim, na vlastni rezervacni strance.
Umisténi na ZebFicku stoji za skute¢né, konkrétni podékovani a
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pFistup budujici vztah k tomu, kdo ho sestavil, ne jen socialni
repost. Restaurace, které z uznani ziskavaji nejtrvalejsi hodnotu,
traktuji kazdy pfipad jako surovinu pro viastni dlouhodoba aktiva
ziskavani host(, ne jako jednorazovy narlst, ktery si uZijete a
pak nechéate odeznit, cozZ je vychozi stav, pokud nikdo v tymu
nevlastni pfeménu uznéni na néco, co pokracuje ve fungovani
poté, co pocate¢ni pozornost pomine.

Tento tyden: sestavte Mapu uznani za poslednich 12 mésici s
pouzitim svych skutecnych rezervacnich dat kolem kazdého
kousku pokryti nebo umisténi, které jste obdrzeli, i pfiblizné
rekonstruovanych z paméti a historie vaseho rezervacniho
systému. ldentifikujte jediny zdroj, ktery pfinesl nejlepsi dopad na
hodinu, a ten, ktery pfinesl nejhorsi, a provedte jednu zamérnou
realokaci vlastniho ¢asu smérem k tomu prvnimu tohoto Ctvrtleti.
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Jak Zadit

Vypiste kazdy zdroj uznani relevantni pro vasi restauraci:
priivodce, narodni Zebficky, regionalni kritiky, ZebFicky, mistni
prdvodce, socialni pozornost.

Pro kazdy zaznamendvejte hodiny stravené jeho dvofenim a
meéfenou zménu v poptavkach po rezervaci ve ¢tyfech tydnech
po jakémkoli pokryti.

Zahrite negativni pokryti do stejné mapy, se stejnymi dvéma
osami.

Identifikujte jediny zdroj s nejlepSim dopadem na hodinu a ten
jediny nejhorsi.

Provedte jednu zdmérnou realokaci vlastniho Casu smérem k
nejlépe fungujicimu zdroji tohoto &tvrtleti.
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KAPITOLA 11

Krivka Rezervaci

Nacasovani, vytrvalost a 10 let zkouSeni z
vas nakonec udélaji to, co bude vypadat
jako uspéch pres noc.

— BIZ STONE
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Poptavka objemové restaurace je pfiblizné predvidatelna:
kolisani kolem svatkd. Poptavka cilové restaurace s
degustacnim menu se chové jinak, a pokud nepochopite jeji tvar,
budete chronicky nespravné ocernovat své nejpomalejSi veCery a

N4

Zacnéte spravnym mapovanim KFivky rezervaci: pro kazdy den
v tydnu si zakreslete, jak dopfedu jsou hosté typicky rezervovani,
jaké procento kapacity je zaplnéno 2 tydny pfedem, a jak vypada
kone€na mira zaplnéni v dany vecer. U vétSiny restauraci na této
arovni se vzorec ostfe rozdéluje. Patek a sobota se maji
tendenci plnit brzy a Uplné — Casto pfes 80 % rezervovano 2 az
3 tydny predem, nékdy vyprodano hned pfi uvolnéni u sall s
vysokou poptavkou — zatimco Utery a stfeda se plni pozdéji,
fidCeji, a nepomeérné diky rezervujicim na posledni chvili,
lokalnim, cenové citlivym, spi$ nez cilovym hostlim, ktefi tvori
vas vikendovy mix. Restaurace, ktera zachazi s kazdym
veCerem identicky co do ceny a strategie uvolnéni, efektivné
pouZziva sobotni strategii v Utery a nechava skutecny pocet
aternich mist prazdnych, které by jiny pfistup prodal.

Instinkt, ktery mnoho $éfkuchari-maijiteld ma vici pomalym
vecerlim uprostied tydne, je jednoduse je zavfit — omezit na 4
vecery tydné, chranit brigadu, vyhnout se vedeni napl
prazdného salu. To je nékdy spravné rozhodnuti, a Kapitola 17
spravné pokryva matematiku prace a vyhoreni za rozhodnutimi o
zavfeni. Ale pfedtim, neZ se automaticky vydate k zavfeni, stoji
za to otestovat, zda je problémem skute¢né nedostatecna
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poptavka, nebo prosté nediferencovana cena a strategie
uvolnéni aplikované na vecer, ktery potfebuje jinou.

Prodej Gterkd zacina traktovanim Gterka jako skute¢né jiného
produktu, ne zlevnéné verze soboty. KratSi, sevienéjSi menu ve
vas nejpomalejsi ve€er — koncept objevného menu z Cenového
Zebficku menu z Kapitoly 3 — ocenéné podle svych vlastnich
skuteénych vyrobnich nakladd, uvolnéné s kratSim, flexibilnéjSim
rezervacnim oknem odpovidajicim posledniminutové, lokalni
poptavce spis nez tfimésice-dopfedu cilovému rezervujicimu,
mUZe naplnit vecer, ktery plochy, nediferencovany pristup
nechava na 50 % kapacity. Zvazte restauraci, jejiz Uterni mira
zaplnéni se posunula z priméru 46 % na 78 % za dvé sezény
presné timto zplsobem: Sestichodové menu za 65 % ceny
plného degustacniho menu, uvolnéné jen 14 dni pfedem misto
standardnich 90, marketované specificky na mistni seznam
opakovanych hostl misto cilové zamérenych kanald, které pini
vikendy.

Samotné nacasovani uvolnéni je paka, kterou stoji za to Fidit
zamérné, misto automatického ,otevirame knihu 3 mésice
dopredu, protoZze jsme to tak vzdycky délali." Restaurace s

I s ow

opravdu vysokou poptavkou — vicemeésicni Cekaci listiny,
vyprodané dny uvolnéni — Casto tézi ze staggerovaného
uvoliiovani dat: mensi davka stol(i uvolnéna dfiv pro hosty
planujici cestu kolem jidla, druha davka uvolnéna bliz datu, aby
zachytila spontannéji se rozhoduijici hosty, a posledni mala
rezerva uvolnéna v poslednim tydnu specificky pro naplnéni
jakychkoli zruSeni, aniz by se v knize kdy vefejné objevila
mezera. Tento staggerovany pfistup obvykle produkuje vyssi
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kone€nou miru zapInéni nez uvolnéni 100 % inventare v jediném
datu, protoze uvolnéni v jednom datu se bud okamZité vyproda
— zanechavajici skute¢nou poptavku nenaplnénou a, jesté hdr,
nemérenou, protoZe se nikdy nedozvite, kolik dalSi poptavky
existovalo nad ramec vasi kapacity — nebo podprodéa a zanecha
viditeIné mezery, které pak odrazuji od dalSich rezervaci od
host, ktefi pfedpokladaji, ze ¢aste¢né prazdna kniha signalizuje
klesajici poptavku.

Cekaci listiny si zaslouzi aktivni fizeni, ne pasivni sbirani.
Cekaci listina, ke které se hosté pfidaji a pak o ni uz nikdy
neuslys$i, je promarnénéa dobra vile a promarnéna data — kazdé
jméno na ni je skute€ny signal poptavky, ktery byste mel
vyuZivat jak k informovani strategie uvolnéni, tak k rychlému
vypInéni zruSeni, protoze host na Cekaci listing, ktery se do
hodin od zruSeni proméni v rezervaci, znamena jak lepSi zazitek
hosta, tak mnohem vy3si pravdépodobnost rezervace, nez
otevieni onoho mista studené poptavce. Sledujte svou miru
konverze Cekaci listiny na rezervaci stejné, jako byste sledovali
jakykoli jiny trychtyf; zdrava mira konverze u vyplnéni zruSeni
byva dobfe nad 40 %, a mira smysluplné pod tim naznacuje, Zze
vaSe komunikace ¢ekaci listiny — jak rychle se ozvete, jak jasné
sdélujete naléhavost — potfebuje pozornost dfiv, nez dojdete k
zaveéru, Ze sama Cekaci listina nema hodnotu.

Sledujte poptavku vSedni den versus vikend jako pomér v Case,
ne jen momentku. Restaurace, jejiz mira zaplnéni ve vsedni dny
se v postupujicich sezénach zvySuje vzhledem k vikendové mife
zaplnéni, je restaurace, jejiz cilova reputace se skutecné

N1

prohlubuje — hosté jsou stale ochotnéjsi stavét mezitydenni
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vylet kolem jidla, misto aby automaticky volili vikendovou
navstévu — a tento trend je jednim z nejjasnéjSich, nejranéjSich
dostupnych signall, Ze se uznani a reputace pfeménuji ve
skute¢nou, bankovatelnou poptéavku, ne jen pfiznivy tisk.

Stoji za to sestavit jednoduchy ro€ni pohled na Kfivku rezervaci
stejné jako tydenni, protoZe cilové restaurace na této Urovni
obvykle nesou skutecny sezdénni tvar navrch vSedniho tvaru —
narlst pred hlavnimi regionalnimi akcemi nebo turistickymi
sezdnami, skute¢ny pokles kolem urcitych svate¢nich tydn(, kdy
se i cestovni vzorce sméfujici k cili ztencuji, a Casto sekundarni
vinu poptavky navazanou na vas vlastni kalendar uznani, pokud
roéni oznameni privodce padne do vasi provozni sezény.
PreloZte tyto dvé kfivky pfes sebe — tydenni a rocni — a

pevné utery kazdy tyden roku, je to Utery b&éhem konkrétniho
tfitydenniho poklesu, ktery plochd, celorocni uterni strategie plné
nefesi. Pfesna znalost, kdy tento pokles nastava, vam umoznuje
soustfedit svllj Cenovy Zebfi¢ek menu a experimenty s
uvolfiovacim oknem tam, kde jsou skutecné potfeba, misto
vedeni trvale zlevnéné mezitydenni nabidky, ktera nechava

marzi na stole v tydnech, kdy by se Uterek stejné naplnilo.

Kfivka rezervaci sestavena Cisté z historickych dat vasi vlastni
restaurace bude vzdy zpozdénym ukazatelem, uziteCnym pro
pochopeni toho, co se uz stalo, ale omezenym v pfedvidani
skutecné skokové zmeény poptavky — oznameni uznani,
hlavniho tiskového rozhovoru, konkurenta zavirajiciho pobliz.
Aktivné se ke kfivce vracejte po jakékoli takové udalosti, misto
abyste predpokladali, Ze lorisky vzorec stale plati, protoze cela
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hodnota jejiho sledovani je zachytit okamzik, kdy se podkladovy

tvar skute¢né meéni.

Tento tyden: zmapujte svou skute¢nou Kfivku rezervaci pro

kazdy den v tydnu za posledni 3 mésice — jak dopfedu

rezervace pfistavaji, a vasi kone¢nou miru zaplinéni. ldentifikujte

svlj jediny nejslabsi den podle miry zaplnéni a otestujte jednu

zameérnou zménu jeho menu, ceny nebo uvolfiovaciho okna

tento mésic, misto automatického zavreni.

Tento Tyden

Zmapuijte, jak dopfedu rezervace pristavaji a kone¢nou miru
zaplnéni pro kazdy den v tydnu, za posledni 3 mésice.

Identifikujte svij jediny nejslabsi den podle skuteéné miry
zaplnéni.

Navrhnéte skute€¢né odlisny produkt pro tento den — kratsi,
jinak ocenéné menu s vlastnim uvolfiovacim oknem — misto
zlevnéné verze soboty.

Zkontrolujte svou miru konverze ¢ekaci listiny na rezervaci u
zruSeni proti benchmarku 40 %.

Otestujte jednu zdmérnou zménu menu, ceny hebo
uvolnovaciho okna toho nejslabSiho dne tento mésic, misto
automatického zavreni.

79



KAPITOLA 12

Data O Hostech A Staly Host V
Cilové Restauraci

Pohostinnost sestava z trochy davani a
mnoha brani.

— MARK TWAIN
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Ekonomika opakovaného byznysu vypada jinak v restauraci,
kterou vétsina hostl navstivi jednou u pfilezitosti zvlastni
prilezitosti, neZ v sousedském bistru, kde staly host mdze jist
Ctyficetkrat rocné. Nikdy nepostavite vérnostni program kolem
frekvence navstév tak, jako to dokdze bézna restaurace. Ale
»host navstévuje zfidka" neznamena ,host se nevraci" —
znamena to, Ze definice stdlého hosta a mechanika ziskavani
opakovaného byznysu musi byt obé pfestavény pro vase
skute¢né chovani hostl, ne vypljcené z modelu, ktery nesedi.

Staly host cilové restaurace typicky navstivi jednou za 12 az 20
4 mésicd, casto kolem opakujici se prileZitosti — vyrodi,
narozenin, kazdoro¢ni cesty do regionu — a restaurace, které si
s timto typem hosta vedou dobfe, jsou ty, které dokaZou, aby se
kazda z téch neobvyklych navstév citila jako pokracovani vztahu,
ne jako prvni setkani pokazdé znovu. To vyzaduje disciplinu dat
o hostech, kterou vétSina restauraci na této arovni prosté nema,
protoZe objem opakovanych navstév je dost nizky na to, aby
pamét vypadala dostacujici, dokud neodejde ¢len tymu, ktery si
hosta pamatoval, nebo restaurace nepferosté to, co dokaze
jediny €lovék udrzet v hlavé.

Postavte skutec¢nou strukturu Karty hosta, ne vagni pole
poznamek pfiSroubované k vaSemu rezervacnimu systému.
PfinejmenSim zachytte: dietni informace a alergie (samozfejmé,
a udrzované aktualni — alergie hosta se mohou mezi
navstévami zmeénit); preference vina a napojl pozorované
bé&hem servisu, ne jen deklarované pfi rezervaci; prilezitost
spojenou s kazdou navstévou, pokud je sdélena; konkrétni
momenty, kterych si personal béhem servisu vSiml — pokrm,

81



kterym byl host nadSeny, sedadlo, které preferoval, pfibéh, ktery
sdilel o tom, co slavi; a jednoduchou vlajecku pro cokoli, co se
pfi pfedchozi navstéveé pokazilo, jakkoli drobné, aby se to nikdy
neopakovalo. Tento zdznam by mél byt skutecné pouzitelny pro
jakéhokoli ¢lena personalu na patfe, ne zamceny v paméti
majitele nebo soukromém notesu jednoho manazera.

Predstavte si hostku, ktera se vraci 18 mésicll po prvni
navstéve, ocekavajici, Ze se bude muset znovu predstavit, a
misto toho slySi maitre d' tiSe, bez ceremonie zminovat, Ze si
kuchyné pamatuje chod s langustou, kterym byla nad3ena, a Ze
jeho verze je tuto sezénu zpatky na menu. Nikomu nefekla, ze
byla nervézni, jestli se pamét udrzi. Tato jedina véta je dlivod,
pro€ zarezervovala tfeti navstévu, jesté nez dokoncila druhou.

Nabidka druhé navstévy je misto, kde si tato data vydélavaji na
svou existenci. Host, ktery navstivil pfed 18 mésici u prilezitosti
vyroci, jehoz zaznam ukazuje, Ze byl nadSeny konkrétnim
pokrmem, ktery od té doby z menu odeSel, si zaslouzi potvrzeni
rezervace, které zminuje — strucné, upfimné, ne jako prodejni
taktiku ustrojenou za osobni pozornost — ze si kuchyné
pamatuje, a mozna poznamku, Ze se chod inspirovany onim
pokrmem sezdénné vraci. Toto neni automatizovatelné
zplsobem, jakym je slevovy kéd; vyzaduje, aby nékdo z vaseho
tymu skute¢né proSel zadznam hosta pfed potvrzenim rezervace
a napsal néco skutecného. Ale je to pfesné ten typ gesta, které
systém zaloZeny jen na paméti nedokaze spolehlivé
vyprodukovat ve velkém méfitku, jakmile jsou za vami prvni 18
mésicl historie jakéhokoli stalého hosta s restauraci, a je to

nepomeérneé to, co proméni hosta jednou za Zivot na hosta, ktery
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se vraci kvdli druhé jedinecné prilezitosti, a fekne pratellm, at
zarezervuji treti.

Sledujte svou skute¢nou miru opakovanych navstév jako
skute€¢nou metriku, ne dojem. Vytahnéte kazdého hosta, ktery
rezervoval za poslednich 20 4 mésicd, a vypocitejte, jaké
procento rezervovalo vic nez jednou v tomto okné. U vétSiny
cilovych restauraci tohoto rozsahu je skute€na mira opakovani
— skute€né navraty, ne jen opakované poptavky — nékde mezi
15 % a 25 % za dvouleté okno solidni, zdravé &islo; pod 10 %
obvykle signalizuje bud systém karet hostd, ktery se skutecné
nepouziva v okamziku rezervace, nebo restauraci, jejiz reputace
je stale budovana pfevazné na novosti prvni navstévy, ne
skute€né hloubce pohostinnosti. Nad 30 % v této kategorii
restaurace Casto znamena@, Ze jste postavili néco neobvykle
silného, stojiciho za ochranu a interni studium toho, co to
skuteCné pohani.

Jedno strukturalni napéti stoji za poctivé pojmenovani: velmi
vysoka mira opakovani v tak malé restauraci mize vytésnit nové
cilové hosty a novou kritickou pozornost, oboje dilezité pro cile
uznani pokryté v Kapitolach 9 a 10. Restaurace, které to zvladaji
dobre, chrani zamérnou alokaci inventafe — obvykle 15-25 %
kapacity — pro rezervace novych hostll i b&hem obdobi silné
poptavky stalych hostl, misto aby nechaly knihu zaplnit se Gplné
vracejicimi se tvaremi, jakkoli vérnymi a milymi.

Fluktuace personalu je tichou hrozbou pro jakykoli systém vztah(
s hosty postaveny kolem paméti misto zaznamdl, a stoji za to se
s tim vyporadat pfimo: sommelier nebo maitre d', ktefi osobné
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vybudovali vztah s vaSimi nejcennéjSimi stalymi hosty pfes 3
roky, predstavuji jak skutecny pfinos, tak skute¢né riziko, protoze
pokud tento vztah existuje jen v jejich hlavé, odchazi s nimi.
Pisemny systém Karty hosta neni byrokratickou nadstavbou nad
skute¢nou pohostinnosti — dobfe provedeny je to, co umoZziuje
skute€¢né pohostinnosti pfezit odchod jednoho zaméstnance, a

to, co umoznuje novéjSimu ¢lenu tymu dodat verzi osobniho
uznani, kterou by jinak trvalo roky praxe si vyslouZzit sam.

ZvaZzte také, jak zachazite s hostem, ktery navstévuje vice
provozoven nebo u vas ji jako soucast Sirsiho vztahu — hotelovy
concierge, ktery k vam opakované posila hosty, mistni firma,
kterd si u vas rezervuje sal na klientské vecere nékolikrat rocné,
dovozce vina, ktery u vas ji, aby vyhodnotil parovaci vztah. Ty
nejsou dobfe zachyceny modelem postavenym cisté kolem
frekvence navstév jednotliveho hosta, a zaslouZi si vlastni
sledovani, protoze celozivotni hodnota silného doporucujiciho
vztahu v cilové restauraci ¢asto presahuje celoZivotni hodnotu i

vaSeho nejvérnéjsiho individualniho stalého hosta, prosté
objemem novych host(, které v ¢ase privadi.

Nic z toho nemusi hostlim pfipadat transakéné, a ani by nemélo.

>

Smyslem Karty hosta je udélat pohostinnost presnéjsi, ne

vvvvvv

hosta a jednoduSe se projevi jako restaurace, ktera si ho zda
skute€¢né pamatovat.

Tento tyden: proauditujte sva aktualni data o hostech — kdekoli
momentalné Ziji, jakkoli neformalné — proti péti vySe uvedenym
polim, a identifikujte jedinou nejvétSi mezeru. Poté vyberte 3
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nadchazejici rezervace od vracejicich se hostl a napiste
upfimnou, konkrétni poznamku odkazujici na jejich posledni
navstévu do kazdého potvrzeni.

Tento Tyden

Proauditujte sva aktualni data o hostech, kdekoli Ziji, proti péti
polim Karty hosta: dietni/alergie, preference napojl, pfilezitost,
konkrétni momenty a minulé problémy.

Identifikujte jedinou nejvétSi mezeru v tomto zdznamu a
zaCnéte ji uzavirat.

Vypocitejte svou skuteCnou miru opakovanych navstév za
poslednich 20 4 mésicl rezervaci.

Vyberte 3 nadchazejici rezervace od vracejicich se hostl a
napiste upfimnou, konkrétni poznamku odkazujici na jejich
posledni navstévu do kazdého potvrzeni.

Potvrdte, Ze drzite 15-25 % inventare otevieného pro
rezervace novych hostl, misto aby se kniha zaplnila GpIné
stalymi hosty.
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KAPITOLA 13

Stlil Séfkuchare, Bar A Druha
Linka Trzeb

Nestydte se za své neuspéchy, poucte se z
nich a zaCnéte znovu.

— RICHARD BRANSON
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Vas hlavni sal ma tvrdy kapacitni strop a pevnou cenovou
strukturu postavenou kolem pIného zazitku degustacniho menu.
Toto omezeni je celou premisou uznani, o které usilujete —
nemUzete jednoduse pridat hosty na vyfeSeni problému s
trzbami, aniz byste rozfedili to, co déla restauraci hodnou psani o
ni. Ale kuchyné produkujici toto menu a dovednost zabudovanéa
ve vasem tymu je zdroj, ktery mdze druhy, levnéjsi format vyuzit,
aniz by se vibec dotkl zakladniho zA&zitku, a restaurace, které
stavi na této Urovni skutecné zdravou ekonomiku, nepomerné
provozuji druhy format vedle hlavniho salu, misto aby se
spoléhaly na to, Ze cely byznys unese samotny hlavni sél.

MoZnosti se seskupuiji do nékolika rozpoznatelnych tvard: bar
nebo stll $éfkuchare pro hrstku hostd pfimo u vydeje, ¢asto za
prémii misto slevy, prodavajici blizkost a divadlo misto levnéjsi
verze jidla; barové menu nabizejici kratSi, a la carte format
postaveny na sousedicich technikach a surovinach misto
zmenseného degustacniho menu; obédovy servis za jinou cenu
a tempem; nebo na ambiciézné&jSim konci skute¢né samostatna,
neformalni sesterska restaurace sdilejici zazemi, dodavatelské

vztahy nebo dokonce fyzicky kuchyrsky prostor s vliajkovou lodi.

Kazdy nese jiny profil marze a jiné riziko rozfedéni, a rozhodnuti
mezi nimi by mélo projit pfes Rozhodovaci matici druhého
formatu: pro kazdou moznost ohodnotte ocekavany pfirlistkovy
marzovy pfinos, kapitalové a naborové naklady na spusténi, a —
osu, kterou vétsina $éfkuchari-maijiteld podcenuje — riziko
rozfedéni znacky, tedy pravdépodobnost, Ze druhy forméat zméni
to, jak hosté vnimaji exkluzivitu a ambici vlajkové lodi.
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Nizkéa marze

Nizké riziko rozfedéni Vysoké riziko rozfedéni

ROZHODOVACIi MATICE DRUHEHO FORMATU — MARZOVY
PRINOS PROTI RIZIKU ROZREDENi ZNACKY

Format stolu Séfkuchare nebo baru typicky skéruje nejlépe v
marZi a nejh(r v kapacité — pridavate mozna 4 az 8 mist, za
prémiovou cenu odraZzejici blizkost a pristup, s vyuzitim
kuchyriské kapacity a personalu, ktery uz mate, coz to pfiblizuje
k Cisté prirtistkové marzi, ale absolutni strop trzeb je nizky
vzhledem k malému poctu mist. Barové menu skoruje dobre jak
v marzi, tak v kapacité vzhledem ke spoustécim nakladdim,
protozZe typicky vyuziva existujici prostor a kuchynské zazemi se
skromnym dodate¢nym personalem, ale nese skutec¢né riziko
rozfedéni, pokud neni peclivé umisténé — barové menu
pouZzivajici stejné suroviny a techniky jako degustacni menu, za
zlomek ceny, se hostdim i privodc@im mdze Cist jako ,stejna
restaurace, ale verze ochotna ke kompromisu", coz je pfesné
vjem, kterému se ambiciézni kuchyné musi vyhnout. Restaurace,
které to délaji dobre, stavi barové menu kolem sousedicich, ale
skute¢né odlisnych pokrm{ — jinych technik, jiného kreativniho
rejstfiku — misto zjednodusenych verzi chodl degusta¢niho
menu.
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Skute¢né samostatna neformalni sestra skoruje nejvys v
dlouhodobém trzebnim potencialu a nejniZze na osach
spoustécich nakladl a manazerské kapacity — je to fakticky
druhy byznys, vyZadujici vlastni vysledovku, ¢asto vlastniho
Séfkuchare nahlaSujiciho se vdm misto toho, aby kazdy pokrm
prochazel vaSima rukama, a skutecny kapitéal. Nese také
nejmensi riziko rozfedéni ze vSech moznosti, pfesné proto, Ze je
pozicovana jako jasné oddélena spis nez sousedici — hosté
chapou neformalni druhou restauraci Séfkuchare-majitele jako
jiny, komplementarni projekt spi$ nez zlevnénou verzi vlajkové
lodi, za pfedpokladu, Ze se branding a menu skute¢né zavazou k
tomuto oddéleni misto obchodovani s uznanim vlajkové lodi za

.

nizsi cenu.

Provedte &isla, nez se k jakékoli moznosti zavazete. Stdl
Séfkuchare pro 4 osoby za prémii 40 % nad standardni cenou
degustacniho menu, obsazeny 2 veCery tydné s vyuZzitim
stavajici kuchynské kapacity, by mohl pridat 340 € prirlistkovych
tydennich trzeb pfi prirlistkové marzi blizké 70 %, protoze témér
vSechny souvisejici naklady jsou uz utopené v hlavni kuchyni —
skutecné atraktivni, nizkorizikovéa pridavek. PIné barové menu
vyZadujici jednoho vyhrazeného kuchare a jednoho vyhrazeného
¢iSnika, 3 veCery tydné&, by mohlo pfidat 4 200 € tydennich trzeb
pfi skromné&jSi marzi 35 % po nové vyhrazené praci — vetsi
absolutni pfinos, ale takovy, ktery musi splnit materialné vySsi
latku v realizaci a umisténi, aby se vyhnul vySe popsanému
riziku rozfedeéni.

Dobré personalni obsazeni druhého formatu znamené odolat
pokuSeni jednoduSe natahnout stavajici brigadu tenceji pres 2
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servisy, misto aby se skute€¢né vybavil ten novy. Barové menu
obsazené ,kymkoli volnym" z hlavni kuchyné dany vecer, misto
kuchare a CiSnika se skutec¢nym vlastnictvim tohoto formatu, ma
tendenci produkovat nekonzistentni realizaci pfesné v tom
forméatu, ktery ma byt vasi nejméné rizikovou, nejtolerantnéjsi
trzni linkou — a nekonzistence tam nese také skutecné
reputacni riziko, protoze prvni expozice hosta vasi restauraci je
stejné pravdépodobna jako neformalni barova navstéva, jako
pln& rezervace degustacniho menu, zvIast pro lokalni, ktefi se
rozhoduiji, jestli pny z&zZitek stoji za to eventualné rezervovat.

NacCasovani spusténi jakéhokoli druhého formatu vzhledem k
vasi aktuélni provozni realité ma vétsi vyznam nez vnitrni
prednosti formatu. Kuchyné v pdli tseku budovani konzistence
pred predpokladanym oknem inspekce, nebo tym, ktery nedavno
absorboval nar(st poptavky z nového uznani, je zfidkakdy tim
spravnym okamzikem na spusténi nového formatu vyZadujiciho
noveé nabory, nové skoleni a nové systémy — at’ uz podkladova
ekonomika na papife vypada jakkoli dobfe. Restaurace, které z
druhého formétu ziskavaji skute¢nou hodnotu, maji tendenci ho
spoustét béhem pomérné stabilniho Useku, s provozem hlavniho
salu bézicim dostate€né plynule na to, aby absorboval
manaZzerskou pozornost, kterou novy format skutec¢né potrebuje
v prvnich nékolika mésicich.

Ke matici se vracejte rocné, misto abyste pocatecni rozhodnuti
traktovali jako trvalé; format, ktery skéroval slabé pfed dvéma
lety, dfiv nez mél vas tym kapacitu nebo vaSe reputace tah na
jeho podporu, mlZe dnes skérovat velmi odliSné.
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Tento tyden: ohodnotte své realné moznosti druhého forméatu

proti ttem osam Rozhodovaci matice druhého formatu — marzi,

spoustécim nakladlim, riziku rozfedéni — s pouzitim hrubych,

ale poctivych odhad, a identifikujte, ktera jedina moznost, pokud

vlibec, dostatecné dobre spliiuje vSechny 3, aby stalo za

skute¢nou konverzaci o proveditelnosti tento kvartal.

Tento Tyden

Vypiste své redlné moznosti druhého formatu: stdl
Séfkuchare/bar, barové menu, obédovy servis, nebo
samostatna neformalni sestra.

Ohodnotte kazdou proti tfem osam Rozhodovaci matice
druhého formatu: pfirlistkova marze, spoustéci a naborové
naklady, riziko rozfedéni znacky.

Provedte skutecnou tydenni matematiku trzeb a marze pro vasi
nejlépe skorujici moznost, s pouZzitim realnych Cisel, ne intuice.

Zkontrolujte naCasovani proti vasi aktualni provozni realité —
ne v pdli inspekéniho tlaku nebo narlistu poptavky.

Identifikujte jedinou moZnost, pokud viibec, ktera dostate¢né
dobre splfiuje vSechny 3 osy pro skute¢nou konverzaci o
proveditelnosti tento kvartal.
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KAPITOLA 14

Soukromé Akce A Kolaborace

Velké véci v byznysu nikdy neudéla jeden
Clovék. Déla je tym lidi.

— STEVE JOBS
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Plny pronajem, vecere s hostujicim Séfkuchafem nebo skutecna
spoluprace se znackou mohou byt trzbami s nejvyssi marzi,
které vaSe restaurace v daném meésici vyprodukuje, a mohou
také, provedeny nedbale, byt nejrychlejSim zplisobem, jak
poskodit samotnou véc — konzistenci, femeslo, exkluzivitu — na
které je uznani postaveno. Tato kapitola je o zachyceni toho
prvniho bez rizika toho druhého.

Soukromé akce ze strukturalniho diivodu nesou ve své podstaté
lepSi ekonomiku nez bézny servisni vecer: znate pfedem presny
pocet hostdl a menu, coz eliminuje vétsinu provozni nejistoty —
riziko no-show, a la carte variabilitu, zmény na posledni chvili —
kterou nese bézny servis. Plny prondjem vaSeho salu s 28 misty,
prodany jako fixni baliCek misto ocenény na hosta podle
standardni sazby menu, by mél odrazet tuto jistotu a prodavanou
exkluzivitu, ne jednoduSe nasobit vasi normalni cenu na hosta

poctem mist.

Sestavte zamérné Minimalni cenu pronajmu: zacnéte od svych
normalnich trzeb na hosta pfi plné kapacité (hosté krat cena
menu krat oGekavané vyuziti napojl), pak pridejte prémii
odrazejici naklad obétované prilezitosti odmitnuti vaseho
normalniho mixu rezervaci pro dané datum — typicky 15-25 %
nad primy nasobek na hosta pro Zzadané datum, protoze host
pronajmu ve skutecnosti kupuje exkluzivni pfistup ke vzacnému
zdroji, a menSi nebo Zadnou prémii pro skuteéné pomalé datum,
kde je alternativou stejné castecné prazdny sal. Pro sal s 28
misty za 165 € na hosta s primérnymi 55 € napojl je standardni
trzba na hosta 220 €, tedy 6 160 € pfi pIné kapacité; sobotni
minimalni cena pronajmu s 20% prémii by méla leZzet kolem 7
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390 €, a Séfkuchar-majitel, ktery jde pod svou vlastni standardni
trzbu na hosta, aby ,uzavfel obchod" na zadaném datu,
matematicky plati soukromé skupiné za prevzeti svého
nejcennéjSiho sezeni v tydnu.

MINIMALNi CENA PRONAJMU

(Hosté x Cena menu x O¢ekavané vyuziti
napoju) x (1 + prémie 15-25 % pro zadané
datum)

Vecefe s hostujicim Séfkuchafem a spoluprace se znackami
nesou jiny ekonomicky tvar a ostfejsi riziko k fizeni. Dobfe
provedend vecere s hostujicim Séfkuchafem pfinasi skute¢né

s~

komplementarni tv(réi perspektivu, kiizové propaguje sledujici
obou $éfkucharll, a mize vyZadovat prémiovou cenu pravé
proto, Ze je to jednorazova akce, kterou hosté jinak nedostanou
Sanci zazit. Spatné provedena roziedi identitu vasi kuchyné na
jeden vecer, zmate hosty ohledné toho, ¢im vaSe restaurace
vlastné je, nebo — riziko, které Séfkuchari-majitelé nejvic
podcenuji — stoji vic v Case pfipravy a koordinace vlastniho
tymu, nez prémiové ocenovani akce skutecné ziska zpét,
protoze skute€¢né dvouchefovské kolaborativni menu typicky
vyzaduje vyrazné vic vyvojového a koordinacniho ¢asu nez
normalni sezénni obmeéna, koncentrovaného v mnohem krat§im
okné.

94



Ocenujte spoluprace tak, aby explicitné pokryly tento skutecny
koordina€ni naklad, ne jen suroviny a standardni praci na
samotny vecer. Uzite€né pravidlo palce: rozpoctujte ekvivalent
jednoho celého tydne vasi normélni Rozpoctové linky na vyvoj z
Kapitoly 8 do ocenovani jakékoli spoluprace s hostujicim
Séfkuchafem, protoze koordinace, budovani menu a ¢as na
zkouSku skutecné pfipominaji zhuSténou sezénni obménu, a
restaurace, které ocenuji spolupréce, jako by byly normalnim
servisnim veCerem s prilepenym hostujicim Séfkuchafem,
konzistentné zjiStuji, Ze akce byla méneé ziskovd, nez se zdélo,
jakmile se spocitaji skute¢né hodiny pfipravy.

Ochrana jadra ma nejvétsi vyznam u spolupraci se znackami —
znacka lihovin, luxusni produkt, medialni partnerstvi nabizejici
sponzorovani akce nebo vecerfe. Ty mohou byt skute¢né cenné,
jak financné, tak pro expozici pfilehlou k uznani pokrytou v
Kapitole 10, ale nesou nejostiejSi riziko rozfedéni znacky ze
v38eho v této kapitole, protoZe partnerstvi se znackou viditelné
pfitomné ve vaSem sale — cedule, sklenice se znackou, menu
postavené kolem umisténi produktu sponzora misto vasi tvarci
vize — se hostlim i jakémukoli pfitomnému inspektorovi nebo
kritikovi okam?Zité Cte jako kompromis v nezavislosti a jedinecné
vizi, které je uznani postaveno odménovat. Spoluprace, které na
této Urovni funguji dobre, jsou ty, kde je pfitomnost znacky
skute¢né nenapadna nebo zcela za scénou — financuje
prizkum surovin, sponzoruje naklady konkrétni vecefe bez
viditeIného brandingu v sale — misto téch, kde je partnerstvi
viditelnym bodem vecera.
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Provozni planovani pronajmu si zaslouzi stejnou pfisnost jako
jeho ocenovani. Potvrdte konec¢ny pocet hostl, dietni poZzadavky
a jakakoli zvlastni pfani s dostate¢nym predstihem pred datem
— soukroma akce s fixnim, pfedem dohodnutym menu
ponechavd mnohem méné prostoru pro typ flexibility na posledni
chvili, kterou dok&Ze absorbovat normalni & la carte nebo
degustacni servis, a pronajem, ktery se zméni v hon, protoze
konecny pocet nebo poZzadavky nebyly dostatecné brzy
zafixovany, podkopava presné ten dojem prémioveého servisu,
ktery mé vysSi cena prinést. Sestavte standardni harmonogram
planovani prondjmu — konecny pocet zafixovany 2 tydny
predem, menu potvrzené tyden predem, jakakoli zvlastni prani
sdélena kuchyni alespon 72 hodin pfedem — a drzte se ho
stejné pevné, jako byste drzeli normalni servisni standard,
protoZe host soukromé akce je ¢asto opakujici se firemni nebo
vysoce hodnotny klient, jehoz zazitek nepomeérné zalezi na
budoucich rezervacich pfesné tohoto typu.

Spoluprace a vecefe s hostujicim Séfkuchafem si také zaslouzi
jasnou pisemnou dohodu pokryvajici vic nez jen rozdéleni
vynosU: kdo kontroluje kone¢né schvaleni menu, jak se déli
naklady, pokud akce pfesahne rozpocet, co se stane s jakymikoli
recepty nebo technikami vyvinutymi spolecné, a jak je akce
propagovana a kym. Dohoda na podani ruky mezi dvéma
$éfkuchafi nadSenymi z tvlrci spoluprace je presné situace, kde
jasny dokument, dohodnuty pfedtim, nez pfevezme vladu
nadSeni z planovani, zabrani tomu, aby skutec¢né dobry napad
pozdéji zkysl na nefeSeném detailu.
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Vedte pribézny zdznam skutecné marze kazdé soukromé akce
proti standardnimu servisnimu veceru, ktery nahradila, a vratte
se ke své minimalni cené alespon jednou rocné, jak vaSe
standardni ocefiovani menu a uroven poptavky vyviji.

Tento tyden: vypocitejte svou skuteCnou Minimalni cenu
pronajmu s pouZzitim svych realnych Cisel, a porovnejte ji s tim,
co jste Uctovali za posledni soukromou akci, kterou jste hostili.
Pokud je propast vyznamna, jsou to trzby, které aktualné
nechavate na vasi jediné nejflexibilngjsi, nejjistéjsi trzni
prileZitosti.
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Tento Tyden

Vypocitejte svou Minimalni cenu pronajmu: trzba na hosta pfi
pIiné kapacité plus prémie 15-25 % pro Zzadané datum.

Porovneijte ji s tim, co jste skute€¢né Uctovali za svou posledni
soukromou akci nebo prongjem.

Rozpoctujte ekvivalent jednoho tydne Rozpoctové linky na
vyvoj do ocenovani jakékoli spoluprace s hostujicim
Séfkucharem.

kone€ny pocet 2 tydny pfedem, menu tyden pfedem, zvlastni
prani 72 hodin predem.

Sepiste Sablonu pisemné dohody pokryvajici schvaleni menu,
pfesahy nakladd a propagaci pro jakoukoli budouci spolupraci.

n Stanovte standardni harmonogram planovani pronajmu:
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KAPITOLA 15

Den, Kdy Prichazi Hvézda

Stésti preje pfipravenym myslim.

— LOUIS PASTEUR
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Predstavte si telefon v rano, kdy vyjde oznameni: 40
zmeskanych hovord, rezervacéni stranka, ktera uz dvakrat spadla,
kuchar z linky obnovuijici stranku priivodce mezi objednavkami,
protoZe tomu pofad nevéfi. Tyden, kdy pfichazi hvézda nebo
ekvivalentni uznani, je zaroven nejlepSim tydnem, jaky vase
témér nikdo se na druhou polovinu té véty nepfipravi, protozZe ta
prvni je tak zahlcujici. Poptavka okamzité a podstatné vyskoci —
poptavky po rezervaci bézné skoci o 300—600 % béhem prvnich
72 hodin po oznameni hvézdy, udrzované na zvySeném nasobku
poptavky pfed uznanim po mésice poté. VaSe stavajici systémy,
postavené na Urovni poptavky, kterou jste méli den pred
oznamenim, budou testovany tvrdéji nez v jakémkoli jiném
okamziku historie restaurace, pfesné ve chvili, kdy se cely obor
diva nejpozornéji.

3 kroky, které stoji za okamZité provedeni, pfed oznamenim,
pokud mate jakykoli pfedstih, a b&hem prvnich 48 hodin, pokud
ne, tvofi Plan reakce na uznani.

Za prvé: zmrazte rezervacni systém a rucné zkontrolujte
kapacitu, nez ho znovu otevfete prilivu. Rezervacni systém
postaveny na stabilni, pfedvidatelné poptavce nezvladne
elegantné napor poptavky méfeny v nasobcich misto procent —
riskujete prfeobsazeni, dvojité rezervace nebo spadlou rezervacni
stranku pfesné ve chvili, kdy se na vas diva nejvic oci. Znovu
otevrete rezervace zamérné, v kontrolovaném uvolnéni, idealné
s jasnou komunikaci o tom, kdy se otevie dalsi davka termind,
misto aby hosté obnovovali rozbitou stranku.
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Za druhé: explicitné chrarite své stavajici stalé hosty a potvrzené
kratkodobé rezervace. Nejrychlejsi zplisob, jak poskodit dobrou
vili, kterou jste Iéta budovali, je zrusit nebo znevyhodnit
dlouhotrvajici rezervaci vérného hosta, abyste vyhoveéli nahlé
viné nové poptavky honici se za samotnym uznanim. Sestavte
jasné vnitfni pravidlo — potvrzené rezervace udélané pred
oznamenim jsou nedotknutelné — a sdélte ho svému tymu, aby
nikdo pod tlakem dobfe propojené nové poptavky neudélal
vyjimku.

Plan Reakce Na Uznani, Krok Za Krokem

Zmrazte rezervacni systém a rucné zkontrolujte kapacitu, nez
ho znovu otevrete.

a Znovu otevrete rezervace v kontrolovaném, sdéleném uvolnéni
misto najednou.

a Zafixujte pravidlo, Ze potvrzené rezervace pred oznamenim
jsou nedotknutelné, a feknéte to celému tymu.

n UdrZte cenu po celou sezénu, nez cokoli upravite.

Za tfeti: odolejte okamzitému precenéni, i kdyZ je pokuseni
obrovské a trh by to pravdépodobné unesl. ZvySeni ceny
oznamené ve stejném tydnu jako uznani se pro mnoho hostll a
tisk pokryvajici tento pfibéh Cte jako oportunismus misto
prirozeného prizplsobeni, a je to krok, ktery mizZete vérohodné
udélat jen jednou, Spatné, v nejhorsi mozny okamzik pro vasi
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reputaci. Séfkuchafi-majitelé, ktefi to zvladaji nejlépe, cekaji
celou sezénu — dostatec¢né dlouho na to, aby se pocatecni
napor normalizoval do nové stalé arovné poptavky — nez upravi
cenu, a kdyz k tomu doSlo, rdmovali Upravu kolem matematiky
Hodnoty mista za hodinu a Pfifazeni prace na chod z Kapitol 2 a
3, ne kolem samotného uznani.

Dvé chyby se spolehlivé objevuiji v restauracich, které tento
moment neplanuji. Prvni je podcenovani personalu pfi naporu v
samotném servisu, ne jen v rezervacnim systému — kuchyné a
servisni tym nahle obsluhujici sél piny hostl poprvé, s vysokym
ocekavanim, mnoho z nich specificky tam, aby otestovali, jestli je
uznani zaslouzené, potfebuje vic podpory v tomto obdobi, ne
min, i kdyZ kratkodobé marZze mohou majitele lakat udrzet
naklady rovné, zatimco trzby stoupaji. Pfivedte dodatecnou
podporu, byt doCasné, misto abyste Zadali uz napjatou brigadu,
aby napor absorbovala navrch svého stavajiciho zatizent;
disciplina poméru personalu z Kapitoly 6 méa v tomto okné vétsi,
ne mensi, vyznam.

Druhou chybou je traktovat tento okamzik jako cilovou pasku
misto nového podloZi. Restaurace, ktera polevi v discipliné
konzistence z Kapitoly 9 poté, co uznani pfiSlo — s uvazovanim,
pochopitelné, ale mylné, Ze tézka ¢ast skoncila — je restaurace
nejnachylngjsi k tomu, Ze se uznani ukaze jako kratkodobé.
Prlvodci, ktefi vefejné zd(raznuji priibézné, opakované
hodnocenti, podle své vlastni deklarované logiky sleduiji, jestli
standard, ktery uznani ziskal, drzi, ne jen jestli byl jednou

dosazen.
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Finan€né rozpoctujte napor radné, misto abyste pfedpokladali,
Ze dodatecné trzby jsou Cisty zisk. Provedte svou Knihu ambice
z Kapitoly 1 pfes toto obdobi konkrétné — extra persondl, extra
objem surovin za potencidlné méné vyhodnych podminek, pokud
rychle Skélujete obstaravani, a jakakoli kratkodoba neefektivita,
jak napjaty tym hleda sviij novy rytmus, se vSechno projevi jako
skute¢né naklady proti skuteCnému naporu trzeb, a Cista marze v
prvnim mésici nebo dvou po uznani byva tenci, nez sam rdst
obratu naznacuje.

Stoji za to konkrétné nasimulovat finan¢ni stranku naporu, ne jen
provozni stranku. Namodeluijte, co se stane s vaSi Knihou
ambice a Hodnotou mista za hodinu, pokud se poptavka na 3
mésice ztrojnasobi: dodatec¢né naklady na doCasny personal,
jakoukoli prémii zaplacenou za spésné objednavky surovin, jak
objem Skaluje rychleji, nez byly vase normalni dodavatelské
vztahy postavené zvladnout, a skutecné riziko poklesu kvality
servisu pod tlakem presné tehdy, kdy je v séle nejvic novych,
poprvé pFitomnych, hodnoticich hostll. Restaurace, které to
modeluji dopfedu, maji tendenci rozpoctovat skutecny polStar —
dodatecnou docasnou praci, mirné konzervativnéjsi rezervacni
tempo neZ maximalni teoretickou kapacitu béhem prvniho
meésice naporu — misto aby napéti objevovaly v readlném Case
béhem jediného obdobi nejvyssi viditelnosti, jaké restaurace kdy
zazije.

Komunikujte interné pfed oznamenim, pokud mate jakykoli
predstih, nebo okamzité poté, pokud ne. Tym, ktery se o velkém
momentu uznani dozvi ze socialnich siti nebo od nadSeného
komentare hosta, misto pfimo od vas s jasnym planem toho, co
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se méni a co ne, se pochopitelné bude citit Gzkostné a reaktivné
presné v tydnu, kdy potfebujete, aby byl klidny a konzistentni.
Kratka, jasna schlizka tymu — tohle se méni, tohle ne, tohle je
plan — udéla vic pro ochranu konzistence, ktera uznani ziskala,
nez témer cokoli jiného, co v tom prvnim 48hodinovém okné
mdZete udélat.

Tento tyden: napiste vlastni Plan reakce na uznani ted, dfiv nez
ho budete potifebovat — 3 vySe uvedené kroky, pfizplisobené
vaSemu konkrétnimu rezervacnimu systému, velikosti tymu a
hostlim — abyste, pokud nebo kdyz prijde volani, provadéli plan
misto improvizace pod nejvefejnéjsim tlakem, jaky vase
restaurace kdy zaZije.
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Jak Zadit

NapiSte krok zmrazeni rezervaci svého Planu reakce na
uznani: jak pozastavite a ru¢né zkontrolujete kapacitu, nez ji
Znovu oteviete.

Napiste pravidlo chranici stavajici stalé hosty a potvrzené
rezervace a sdilejte ho s celym tymem.

Rozhodnéte se dopfedu, ze udrzite cenu po celou sezénu poté,
co jakékoli uznani dorazi.

Identifikujte, koho pfivedete jako doCasnou personalni podporu
v okamziku, kdy za€ne napor poptavky.

Sepiste kratkou, jasnou schlizku tymu, kterou usporadate
béhem prvnich 48 hodin po oznameni.
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KAPITOLA 16

Den, Kdy Hvézda Odchazi

Padni sedmkrat, vstarn osmkrat.

— JAPONSKE PRisLOVi
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Ztrata uznani je na této Urovni readlnou moznosti, ne vzdalenou
eventualitou, a zaslouZi si stejné poctivé, nesentimentalni
zachazeni jako kazdé jiné riziko v této knize, misto miceni,
jakého se ji obvykle dostava. Prlvodci reviduji sva hodnoceni;
standardy, které sél léta skvéle udrzoval, mohou pod novymi
tlaky sklouznout; trh mGze prosté jit dal. At je pficina jakakoli,
restaurace, kterd si postavila svij finan¢ni model, personél a
identitu Gplné kolem udrZeni uznani, bez planu na jeho ztrétu,
proziva tuto ztratu jako existenciélni krizi. Restaurace, ktera na
tuto moznost planovala, ji proziva jako tvrdou, bolestivou, ale

preZitelnou ranu.

Poptavkovy Sok je okamzZity a redlny, a stoji za to pojmenovat
jeho skutecny tvar misto vagniho pocitu ,bude to téz8i."
Poptavky po rezervaci obvykle smyslupiné klesaji v tydnech po
verejné ztraté uznani — u restauraci, které tim prochazeji,
pocateCni objem poptavek typicky klesne v rozmezi 20-40 %
b&hem prvniho mésice, nepomérné koncentrovany mezi cilovymi
hosty, jejichz navstéva byla podstatné motivovana samotnym

~r v

~r wriws

maji tendenci byt mnohem stalejsi, coz je presné dlivod, pro¢
prace na karté hosta a opakovaném byznysu z Kapitoly 12, a na
uznani nezavislé benchmarky pokryté v Kapitole 20, maji tak
velky vyznam, jaky maji — jsou to Casti vaseho byznysu, které
se nevypaii, kdyz se zmeéni hodnoceni privodce.

Predstavte si kuchare z linky, ktery se o zpravé dozvi z telefonu
zékaznika driv, neZ majitel fekl slovo — Cte o ztraté na
obrazovce cizince uprostfed servisu, serviruje Sesty chod
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rukama, které se néhle citi nejisté. Ta vzpominka preZzije pokles
rezervaci o roky déle, coz je pfesné proc to tym slysi od vedeni
jako prvni, ne jako posledni.

s s

Zasah v moralce uvnitf podniku byva Casto tézsi fidit nez
poptavkovy Sok, a zaslouZzi si pfimé, poctivé vedeni, ne vyhybani
se. Tym, ktery pracoval tempem a intenzitou, jakou tato kniha
popsala, specificky v honbé za uznanim, proziva jeho ztratu
osobné, ne jen finan€né — kuchafi a servisni personal, ktefi
prisli specificky kvili uznani, nebo ktefi maji skute¢nou hrdost z
toho, Ze pomohli ho vydobyt a udrZzet, musi slySet pfimo od vas,
rychle a poctivé, misto aby situaci skladali z tiskového pokryti
nebo reakci hostl na patfe. MI¢eni vedeni v tomto okamziku se
Cte jako popirani nebo Ihostejnost, Zadné z toho nepomaha
tymu, ktery potfebuje jasny smér o tom, co bude dal.

Sestavte Plan pro horsi scénar driv, nez ho budete potfebovat,
stejnou disciplinou jako Plan reakce na uznani z Kapitoly 15
zameéreny na opacny scénaf. Mél by konkrétné pokryvat 3 véci:
revidovany, poctivy financni model odrazejici pokles poptavky v
rozmezi 20—40 % udrzovany alespon 2 kvartaly, abyste dopfedu
védéli, jaké nakladové Upravy — personal, objem surovin, format
— by byly skute¢né potfeba, misto abyste schodek objevovali v
realném Case; komunika¢ni plan pro tym, adresuijici ztratu pfimo
a znovu potvrzujici, co se nezménilo ohledné standard(l a Ucelu
restaurace; a komunikacni plan pro hosty a tisk, odolavajici
instinktu k ml¢eni nebo pfehnanému vysvétlovani, a misto toho
jasné sdélujici, na co jste hrdi a na co se zamérujete dal.
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Restaurace, které se po ztraté uznani skute¢né znovu postavily
na nohy, sdili vzorec, ktery stoji za pojmenovani: traktovaly
ztratu jako informaci o konkrétnim hodnoceni, ne jako verdikt o
skute€né kvalité restaurace, a vyuzily tlak, ktery to odstranilo —
ztratu externiho standardu, pfed kterym se muselo vystupovat —
k tomu, aby se znovu zaméfily na standard, ktery si samy
stanovily jesté predtim, nez uznani vibec vstoupilo do obrazu.
Neékolik restauraci, které timto proSly, vyuzilo bezprostfedni
nasledky k tomu, aby udélaly zmeény, které chtély udélat uz
néjakou dobu, ale odkladaly je ze strachu, jak by mohl reagovat
priivodce — krat$i menu, jiné tempo, skutecny tviréi reset —
presné proto, Ze vnéjsi tlak, ktery tyto volby omezoval, prozatim
zmizel. Nékteré z téchto restauraci uznani béhem nékolika let
znovu ziskaly, na menu podstatné odliSném a podle vlastniho
usudku lepSim nez to, které je ztratilo. Jiné ho znovu neziskaly a
presto si postavily skute€¢né zdravy, ziskovy byznys, jakmile se
osvobodily od optimalizace kazdého rozhodnuti proti vnéjSimu
hodnoceni.

Finan&ni disciplina, ktera v tomto obdobi nejvic zalezi, je odolani
nutkani agresivné slevovat, aby se odesla poptavka honila
zpatky. Restaurace, ktera v tydnech po ztraté uznani smyslupiné
snizi cenu, snazic se za jakoukoli cenu znovu naplnit sél,
signalizuje tisen pfesné té skupiné hostll — zbylym stalym
hostim, mistnimu tisku, oboru — jejichz dlivéra na obnové
nejvic zalezi. Udrzujte v tomto obdobi specificky svou disciplinu
ocenovani Hodnoty mista za hodinu a Pfifazeni prace na chod;
menSi, plné placeny sal zamérné se obnovujici je silngjsi
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dlouhodobou pozici nez plny, zlevnény sal signalizujici, Ze

restaurace uz neveérfi ve vlastni hodnotu.

Stoji za to ve vlastnim uvazovani i v tom, jak to komunikujete
tymu, rozliSovat mezi ztratou konkrétniho kusu uznani a ztratou
podkladové kvality, ktera ho ziskala — nejsou to stejné udalosti, i
kdyZ se mohou zdat identické zevnitf podniku béhem skute¢ného
tydne, kdy zprava prichazi. Hodnoceni priivodce je jedno méreni
restaurace, provedené v konkrétnim okamziku, konkrétnim
procesem s vlastnimi limity a slepymi skvrnami, vefejné
deklarované jako takové vétSinou samotnych privodcl. UdrZet
toto rozliSeni jasné a komunikovat ho poctivé tymu, ktery trpi, se
liSi od popirani — je to prosté pfesné, a je to zaklad, na kterém
vySe popsana obnova skute€né stoji.

Pojistka proti tomuto scénéfi je v praktickém smyslu pfedevsim
praci, kterou cela tato kniha uz popsala: skutecné diverzifikovana
trzni zakladna (Kapitoly 13 a 14), skutecny zaklad opakovanych
hostd, ktery k existenci nezavisi na uznani (Kapitola 12), a
nakladova struktura dostatec¢né disciplinovana, aby prezila
skute¢ny pokles poptavky bez okamzité krize (cely model,
propracovany v Kapitole 19). Restaurace, ktera si tyto véci dobfe
postavila dfiv, nez uznani viibec dorazilo, je témér podle definice
restauraci, kterd dokaze prezit jeho ztratu — coz je jeden dalSi
argument, vedle kazdého jiného v této knize, pro radné budovani
podkladové ekonomiky bez ohledu na to, jak se samotné uznani
vyvine.

Tento tyden: napiSte viastni Plan pro horSi scénar ted, dokud je
to hypotetické cviCeni misto naléhavého — revidovany finan¢ni
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model, komunikaci s tymem, komunikaci s hosty — s pouZzitim
stejné discipliny, kterou byste chtéli mit k dispozici, kdybyste ji
potfebovali zitra.

Jak Zacit

Namodelujte revidovany financni plan za prfedpokladu poklesu
poptavky o0 20—40 % udrZzeného 2 kvartaly.

Identifikujte dopfedu, jaké nakladové paky — personél, objem
surovin, format — byste v tomto scénari skutecné zatahli.

Sepiste komunikaci s tymem, kterou byste dali pfimo a rychle,
pokud by uznani bylo ztraceno.

SepiSte komunikaci s hosty a tiskem, jasné sdélujici, na co jste
hrdi a na co se zaméfujete dal.

ZavaZte se pisemné udrzZet svou disciplinu Hodnoty mista za
hodinu a ocernovani misto slevovani, abyste honili poptavku
zpatky.
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KAPITOLA 17

Ekonomie Vyhoreni

Skoro vSechno bude znovu fungovat, kdyz
to na par minut odpojite, vy nevyjimaje.

— ANNE LAMOTT
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Kazda struktura v této knize dosud traktovala hodiny vaseho
tymu jako naklad k optimalizaci. Tato kapitola je traktuje i jako
néco jiného: konecny lidsky zdroj se skutec¢nymi limity, a
propojuje tyto limity pfimo zpatky s finanénim modelem, protoZze
ty dvé véci jsou mnohem vic propletené, nez vétsina Séfkucharl-
majitelti chce pod tlakem pfiznat.

Hodiny odpracované na této Urovni ambice jsou skute€¢né
extrémni, a predstirat opak nikomu nepoméaha. Sedesati,
sedmdesati, obCas 80hodinové tydny pro Séfkuchafe-majitele a
star$i kuchynisky personal béhem narocnych Gsekl jsou bézné v
restauracich usilujicich o uznani a udrzujicich ho na této drovni,
v nékterych pfipadech udrZzované roky. Lidsky naklad tohoto
tempa je realny a dobfe zdokumentovany napfi¢ oborem
obecné: zvySena fluktuace, miry fyzickych zranéni z
opakovaného naméhéani a kuchyrnskych nehod, které stoupaji s
Unavou, a zatéz duSevniho zdravi, kterou byl obor pohostinstvi

historicky pomaly oteviené pojmenovat, natoz strukturalné resit.

Predstavte si talentovanou chef de partie podavajici vypovéd po
dvou letech 70hodinovych tydnd, ne proto, Ze prestala milovat
praci, ale protoZe ji télo konecné feklo néco, na co v jejim
kalendafi nikdy nebylo misto. Nahradit ji trva 4 mésice, kdy cela
linka tiSe kompenzuje mezeru, ndborovy poplatek a par
nervoznich tydnd, kdy vydej b&zi pomaleji nez driv — naklady;,
které nikdo nikam nezapsal, protoZze Zadny z nich nepfiSel jako
faktura.

Finan¢ni propojeni je pfimé, i kdyZ se zfidka vyslovné modeluje.
Fluktuace na této Urovni je nakladna zptsobem, ktery se pridava
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k nékladu Knihy ambice z Kapitoly 1: nabor a zaSkoleni nahradni
chef de partie na plnou kompetenci v komplexni kuchyni s
degustacnim menu typicky trva 2 az 4 mésice snizené
produktivity celé linky pfizplsobujici se kolem mezery, plus pfimy
naklad na nabor, plus skute¢né riziko poklesu konzistence
béhem pfechodu — pfesné to riziko, které ma audit z Kapitoly 9
za ukol zachytit, projevujici se v nejhorSim mozném okamziku.
Kuchyné, ktera ztrati a nahradi 2 star$i kuchare ro¢né kvdli
vyhoreni, konzervativné odhadovana na 12 000-18 000 €
celkovych néakladd naruseni na odchod, jakmile se spocte ¢as
zaSkoleni, snizeny vykon béhem rozjezdu a ndborové néklady,
absorbuje ro¢né 24 000-36 000 € v nakladové kategorii, ktera se
nikdy neobjevi jako vlastni fadek, misto toho zamaskovana jako
mlhaveé niZ§i produktivita a periodické servisni zadrhely, které
nikdo pfesné nevystopuje k jejich skute¢né priciné.

ROCNi NAKLAD NARUSENIi Z FLUKTUACE

Odchody star$ich zaméstnanctl ro¢né x 12
000-18 000 € na odchod (€as zaskoleni +
shiZzeny vykon + naborovy naklad)

Ctyfdenni tydny a zamérné vzorce zavirani, traktované mnoha
ambicidéznimi Séfkuchari jako nedostupny luxus, si zaslouzi
skutecny finan¢ni model misto reflexivniho odmitnuti, protoze
matematika trzeb je Casto méné krutd, nez naznacuje intuice.

Zavreni o jeden dalsi vecer tydné — prechod ze Sestivecerniho
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na pétivecerni provozni harmonogram — odstrani Hodnotu mista
za hodinu daného vecera z vaSich trzeb, ale odstrani i variabilni
naklady daného vecera (suroviny, hodinova prace, energie), a
pokud je zavieny vecCer vybran zamérné jako vas nejslabsi podle
analyzy Kfivky rezervaci z Kapitoly 11, ne libovolny vecer,
skutecné uslé trzby jsou smysluplné mensi nez ploSné

v

jedno8estinové sniZeni napfi¢ tydnem.

Provedte skute€né srovnani. Restaurace fakturujici 38 000 €
tydné pres 6 vecerd, s jejim nejslabsim vecerem — podle Kfivky
rezervaci — prispivajicim zhruba 4 200 € z toho celku proti 2 600
€ souvisejiciho variabilniho nakladu pro tento vecer, ziskava 1
600 € skute¢ného tydenniho zisku tim, Ze v Sesty vecer zlistane
oteviena. Jeho zavfeni stoji 1 600 € tydné, tedy zhruba 83 000 €
rocné pri 50 provoznich tydnech — redlné Cislo, ne nula, ale
¢asto mnohem mensi nez snizeni v nakladu naruseni
souvisejicim s fluktuaci, snizeném riziku prescast a zranéni a
lepS$im udrzeni starSich zaméstnancd, které mize pétidenni
harmonogram vyprodukovat. Nékolik restauraci, které presly ze
Sesti na 5 provoznich vecerd, hlasi, Ze se zména v podstaté
sama zaplatila do osmnéacti mésict, jakmile se zohlednila
snizena fluktuace a vylepSena konzistence (méné Unavou
zpUsobenych servisnich chyb), jesté dfiv, nez se pogita har
kvantifikovatelna hodnota Séfkuchafe-majitele a starSich
zameéstnancd, ktefi tuto praci stale délaji, zdravé, o 5 let pozdéji.

Postavte vlastni model vzorce zavirani pomoci stejné struktury:
identifikujte svij skutecné nejslabsi vecer podle skuteénych trzeb
a skute¢nych variabilnich naklad(, ne pfedpokladu, a vypocitejte
skutecny Cisty naklad jeho zavfeni proti vaSemu nejlepSimu
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poctivému odhadu nakladu fluktuace a vyhoreni, které aktualné
absorbujete. Odpovéd nebude pro kazdou restauraci identicka
— sal s vyjimec¢né silnou poptavkou kazdou jednotlivou noc Celi
téZSimu kompromisu nez ten se skute€né slabym veCerem
uprostied tydne k ob&tovani — ale provedeni skute€nych Cisel,
misto traktovani zavieni bud jako zjevného luxusu, nebo zjevné

nemoznosti, je disciplina, na které zalezi.

Kromé samotného rozvrhu strukturalni ochrany proti vyhofeni,
které stoji za explicitni rozpoctovani, zahrnuji skute¢nou,
chranénou politiku ro€ni dovolené pro starsi personal (ne jen
zakonna minima s neochotou dodrZzovand), skute€ny strop po
sobé jdoucich odpracovanych dn( i béhem naro¢nych Gsekd, a
kiizové Skoleni dost hluboké, aby pfitomnost Zadné jedné osoby
nebyla jedinym bodem selhani pro cely servis — stejny princip
nadbyte€nosti z diskuse o poméru personélu v Kapitole 6,

aplikovany zde na lidskou udrzitelnost misto jen na riziko servisu.

Stoji za to byt poctivy i ohledné limit toho, co samotné zmény
rozvrhu dok&Zou opravit. Ctyfdenni tyden nebo paty zavieny
vecer snizuje celkové hodiny, ale pokud jsou zbyvajici servisni
vecery stale vedeny neudrzitelnym tempem — uspéchana
pfiprava, nedostatecny personal na hosta, brigada stale napjaté
rozprostfena pres dny, kdy pracuje — riziko vyhoreni se prosté
koncentruje do méné dnd, misto aby se skute¢né vyresilo.
Pomeér hostd na brigadu z Kapitoly 6 a vzorec zavirani v této
kapitole je tfeba FeSit spolecné, ne traktovat jako samostatné
paky; pétidenni rozvrh obsazeny stejnym tenkym pomérem jako
stary Sestidenni rozvrh Casto pfinese velmi malo skutecné ulevy,
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protoZe se celkové usetfené hodiny tiSe znovu absorbuji jako
»=dohanéni" ve zbyvajicich dnech.

Podpora duSevniho zdravi, brana vazné misto jako plakéat v
mistnosti personalu, do tohoto rozpoctu patfi také. Skromna,
skute¢na investice — pfistup k poradenstvi, skute¢na a
vymahana politika proti praci pres zranéni nebo nemoc, vedeni,
které samo modeluje brani si volnych dnl misto traktovani
pritomnosti jako ¢estného odznaku — stoji zlomek toho, co stoji
jeden odchod star§iho zaméstnance v matematice naruSeni dfiv
v této kapitole, a restaurace, které to zamérné zabuduji do své
kultury, misto reaktivné po krizi, maji tendenci byt témi, jejichz
starSi tym je tam i o roky pozdéji.

Tento tyden: vypocitejte skutecny Cisty tydenni ndklad zavieni
vaseho nejslabsiho provozniho vecera, s pouzitim skute€¢nych
Cisel trzeb a variabilnich naklad(l misto pfedpokladu, a
porovnejte ho poctivé se svym nejlepSim odhadem toho, co vas
aktualné stoji fluktuace a vyhoreni.

117



Tento Tyden

Identifikujte svij skute¢né nejslabsi provozni vecer podle
skuteénych trzeb a skuteénych variabilnich nakladd, s pouzitim
KFivky rezervaci z Kapitoly 11.

Vypocitejte skute€ny Cisty tydenni zisk, kterého byste se vzdali
zavienim toho vecera.

Odhadnéte svij aktuélni roéni naklad narugeni z fluktuace
star§ich zaméstnanc(, na 12 000-18 000 € na odchod.

Porovnejte tato dveé Cisla poctivé, nez se rozhodnete mezi
pétidennim a Sestidennim rozvrhem.

Zkontrolujte svllj Pomér hostt na brigadu v dnech, kdy byste
z(stali otevieni, aby se Zadné zavieni tiSe znovu
neabsorbovalo jako ,doh&néni."
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KAPITOLA 18

Investori, Partneri A Kdo Vlastni
Jméno Séfkuchare

Davéruj, ale provéru;.

— RUSKE PRisLOVi
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V ur€itém okamziku honby za uznanim celi vétSina ambiciéznich
$éfkuchard-majiteld kapitalovému rozhodnuti: sponzor nabizejici
financovani expanze nebo renovace, pronajimatel navrhujici
partnerstvi na druhé lokaci, hotelova skupina zajimajici se o
vneseni vaSeho jména do své nemovitosti, nebo role a podil
stavajiciho partnera potfebujici formalizaci, jak byznys prerostl
svou ptvodni neformalni zakladnu. Tyto dohody mohou byt
skute¢né cenné, a také mohou, nedbale strukturované, stat
Séfkuchare-majitele kontrolu nad jedinym aktivem, které v tomto
byznysu nejvic zalezi: jeho vlastnim jménem a tviréim
smeéfovanim.

Kapitalové struktury bézné na této arovni se déli na nékolik
rozpoznatelnych tvard, kazdy s jinym rizikovym profilem. Cisty
finan€ni sponzor — investor poskytujici kapital vyménou za podil
nebo podil na zisku, bez provozniho zapojeni — je nejCistSi
strukturou, ale tou, kde na podminkach vystupu a kontroly nejvic
zalezi, protoze pasivni investor dnes se mlzZe stat aktivnim,
nazorovym ve chvili, kdy restaurace nesplfiuje jeho ocekavani.
Partnerstvi s pronajimatelem, bézné tam, kde restaurace
obsazuje vyraznou nebo vysoce hodnotnou nemovitost, ¢asto
vaze osud restaurace k SirSi nemovitostni strategii pronajimatele
zpUsoby, které nejsou zjevné, dokud obnoveni najmu nebo
prodej nemovitosti tuto véc nevynuti. Partnerstvi s hotelovou
nebo pohostinskou skupinou — vneseni vaseho jména a
konceptu do jejich nemovitosti, nékdy na vice lokacich — nabizi
skute¢né vyhody v rozsahu a zdrojich, ale nadnasi nejostrejsi
verzi centralni otazky této kapitoly: kdo skute€¢né vlastni hodnotu
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vasSeho jména, jakmile bylo licencovano, franSizovano nebo jinak

rozSifeno za sal, ktery osobné vedete.

Tato otazka si zaslouzi pfimou, nesentimentalni odpovéd dfiv,
nez se podepiSe jakakoli dohoda, protoze je to presné ten
podminka, kterou vétsina Séfkucharl-maijitelli podcerniuje béhem
vyjednavani vedeného, pochopitelné, v duchu nadSeni a
partnerstvi misto pravni opatrnosti. Sestavte Kontrolni seznam
term sheetu a trvejte na jasnosti u kazdé polozky, nez
postoupite za fazi podani ruky jakékoli diskuze o kapitalu nebo
partnerstvi:

« Vlastnictvi jména a zna€ky: kdo vlastni pravo komercné
pouZivat vaSe jméno, za jakych okolnosti, a co se s timto
pravem stane, pokud partnerstvi skon¢i — udrzi si druha
strana jakoukoli schopnost dél pouzivat vase jméno,
podobiznu nebo koncept restaurace poté, co uz nebudete
zapojeni?

« Tvlréi kontrola: jaka rozhodnuti vyZaduji vas souhlas —
menu, nabor starSiho kuchynského personalu, ceny, expanze
do dalSich lokaci — a jaka rozhodnuti mohou byt u¢inéna
partnerem nebo investorem bez vas?

« Podminky vystupu: za jakych podminek mlzete vykoupit
podil partnera, nebo oni vas, a pfi jaké metodologii ocenéni,
dohodnuté dopfedu misto vyjednavané pod tlakem
skutecného rozkolu?

« Prava na expanzi: pokud partnerstvi uspéje a je navrzena
druhd& lokace, kdo ma pravo toto rozhodnuti vést, a co se
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stane s vaSim jménem a zapojenim, pokud odmitnete

expandovat, zatimco partner chce?

» Alokace rizika uznani: pokud restaurace ztrati uznani, s
pouzitim struktury Planu pro horsi scénar z Kapitoly 16, jak to
ovlivni podminky partnerstvi — ma sponzor jakékoli pravo
ménit dohodu na zakladé hodnoceni privodce, a je to riziko,
se kterym jste ochotni souhlasit?

Dohody, které se pokazi, ve vzorci opakujicim se napfic
restauracemi prochazejicimi timto, sdili spolecny prvek:
Séfkuchar-majitel nadSeny zdroji a validaci partnerstvi podepsal
rychle, na dobfe zngjicich hlavnich podminkach, aniz by trval na
jasnosti u vySe uvedenych poloZzek seznamu, a odhalil mezeru
az tehdy, kdyZ neshoda nebo obdobi slabého vykonu odhalilo
presné, kolik kontroly bylo skute¢né postoupeno. Hotelova
skupina, ktera vlastni Siroka prava k vaSemu jménu a konceptu,
napriklad, mdZe v nékterych strukturach pokracovat v provozu
pod vasim jménem zpUsoby, které uz nekontrolujete, i po
skonceni vaSeho vlastniho zapojeni — scénér, ktery zni
nepravdépodobné, dokud se nestane Séfkuchafi-majiteli, ktery
dlivéfoval porozuméni na Grovni podani ruky misto psané
podmince, kter& to skutecné fikala.

Nic z toho neni argument proti partnerstvi nebo kapitalu —
zdroje a validace, které pfinaseji, jsou Casto skute€Cné cenné, a
spousta téchto vztaht funguje dobre po 10leti. Je to argument
pro to, traktovat vaSe vlastni jméno, na této arovni, jako
jedinecné aktivum, kterym skutecné je, a vyjednavat jeho pouziti
se stejnou pfisnosti, jakou byste chtéli, aby pronajimatel pfinesl

do vyjednavani ndjmu na vasi budové.
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Privedte pravnika se skutecnou zkuSenosti v pohostinskych
nebo licen¢nich dohodéach o znacce specificky k jakémukoli
vyjednavani nad urcitou velikosti, misto generalisty, a rozpocCtujte
tento naklad jako skute¢né penize dobfe vynaloZzené misto
vydaje k minimalizaci. Konkrétni zplsoby, jakymi se mize
partnerstvi restaurace nebo dohoda o licencovani jména pokazit,
se dost liSi od standardni obchodni smlouvy, takZze genericka
pravni rada €asto pfehlédne pfesné ta rizika, které tato kapitola
popisuje — nejednoznacnost kolem vlastnictvi znacky po
rozchodu, vagni jazyk tvir¢i kontroly, ktery zni rozumné, dokud
ho neotestuje skute¢né neshoda.

Stoji za to mit i upfimny rozhovor s jinymi Séfkuchafi-majitel,
ktefi prosli podobnou dohodou, pokud néjaké najdete ochotné
mluvit upfimné misto diplomaticky. Konkrétni vzorce selhani v
této kategorii partnerstvi se opakuiji dost ¢asto, napfi¢ rdiznymi
restauracemi a riznymi regiony, Ze upfimny rozhovor s nékym,
kdo jim proSel, mize odhalit poloZzku seznamu, kterou jste
nezvazovali, rychleji a konkrétnéji nez jakakoli generickéa rada,
vCetné rady v této kapitole.

Umistéte datum revize na jakoukoli podepsanou dohodu, byt
priznivou — naplanovanou ro¢ni kontrolu, kde znovu posoudite,
zda podminky stale odrazeji skute€ny vztah a skute¢nou
vyjednavaci silu kazdé strany, misto abyste nechali dokument
podepsany pred lety tiSe vladnout byznysu, ktery se od té doby
znacné zmenil.

Tento tyden: pokud mate jakoukoli existujici partnerskou,
investicni nebo licen¢ni dohodu, prectéte si ji znovu proti vyse

123



uvedenému Kontrolnimu seznamu term sheetu a identifikujte
jakoukoli polozku, kterou jasné nefesi. Pokud momentalné
Zadnou nemate, napiste si svlj vlastni nevyjednatelny postoj ke
kazdé poloZce dfiv, nez se ocitnete v mistnosti vyjednavajici ji
pod tlakem.

Tento Tyden

Prectéte si znovu jakoukoli existujici partnerskou, investiéni
nebo licen¢ni dohodu proti péti polozkam Kontrolniho seznamu
term sheetu.

Oznadte jakoukoli polozku — vlastnictvi jména, tvaréi kontrola,
podminky vystupu, prava na expanzi, alokace rizika uznani —
ktera neni jasné feSena.

nevyjednatelny postoj ke kazdé z péti polozek hned ted.

Identifikujte pravnika se skute€¢nou zkuSenosti v pohostinstvi
nebo licencovani znacek, aby provéfil jakoukoli dohodu nad
urCitou velikost.

Stanovte ro¢ni datum revize na jakoukoli podepsanou dohodu,
abyste znovu posoudili, zda jeji podminky stale odpovidaji
realité.

a Pokud nemate zadnou aktualni dohodu, napiste si svdj viastni
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KAPITOLA 19

Ziskova Hvézda

Jsme to, co opakované délame. Dokonalost
tedy neni Cin, ale zvyk.

— WILL DURANT (PARAFRAZUJICIi ARISTOTELA)
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VSe v této knize se sbiha tady. Postavili jste Knihu ambice, ktera
vam fika skute€nou cenu honby. Znate svou Hodnotu mista za
hodinu a co ji pohani. Ocenili jste menu podle jeho skute¢ného
vyrobniho nakladu misto nervl. Postavili jste napojovy program,
ktery nese marzi, kterou jidlo strukturalné nemtze. Kvantifikovali
jste, kolik skutecné stoji no-show, a zvolili politiku, ktera pfed tim
chrani. Dimenzovali jste svou brigadu podle skutecného poméru
misto improvizovaného. Ziskavate zpét vytéznost ze surovin, za
které platite prémiové ceny. Rozpoctovali jste vyvoj menu jako
skutec¢ny néklad, kterym je. Provadite poctivy Audit konzistence.
Rozumite, které zdroje uznani stoji za vaSe hodiny a které ne.
Ridite zameérné svou kfivku rezervaci misto traktovani kazdého
vecCera stejné. Budujete skutecny opakovany byznys navzdory
neobvyklym navstévam. Mozna provozujete druhy format, ktery
pridava marzi bez rozfedéni jadra. Mate plan na den, kdy uznani
pfichazi, a plan na den, kdy m(Ze odejit. Ridite zamé&rné& lidsky
naklad tempa misto predstirani, Ze neexistuje. A vite pfesné, co
vyjednavate v jakékoli kapitalové nebo partnerské dohodé.

Dohromady to nejsou samostatna vylepSeni — je to jeden
model, a stoji za to ho takto vidét, propracovany na plném
pfikladu, aby bylo jasné, jak se ¢asti skutecné nasobi misto aby
se prosté scitaly.

Vezméte restauraci s 28 misty, jedno sezeni za vecer, 6 vecer(
tydné, provozujici piny model, ktery tato kniha popisuje. Hodnota
mista za hodinu z degusta¢niho menu za 175 € (pfecenéného
pomoci Pfifazeni prace na chod z Kapitoly 3) s 68% vyuZzitim
parovani za 115 € (Strop nélevniho nakladu z Kapitoly 4
aplikovany), pfes zpfisnéné menu dvé hodiny 50 minut
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(disciplina doby trvani z Kapitoly 2): celkova trzba na hosta je
175 € plus (0,68 x 115 €), tedy 253,20 €. Pfes 28 mist a 2,83
hodiny je to Hodnota mista za hodinu 90,05 € — pevné v hornim
benchmarkovém pasmu z Kapitoly 2.

PFi 85% prlmérné mife zaplnéni pfes 6 vecer( (odrazejici fizeni
KFivky rezervaci z Kapitoly 11, vCetné diferencované uterni
nabidky), je to zhruba 143 hostll tydné, tedy 36 208 € tydennich
trzeb. Politika no-show, ktera drzi skute¢né ztraty z no-show pod
1 % hostll (Kapitola 5), chrani témér vSechny tyto planované
trzby pfed dani z prazdného mista, kterou absorbuje nefizena
restaurace. Pomér personalu udrzovany blizko 2,2 plné
placenych hodin personélu na hosta (Kapitola 6), misto
nafouknutého, na neplacené praci zavislého poméru, stoji
zhruba 13 800 € tydné v pIné zatizené praci — 38 % trzeb, uvnitf
udrzitelného pasma. Naklad na suroviny, disciplinovany
sledovanim vytéznosti z Kapitoly 7, b&zi na 24 % trzeb misto 30
%+, které by nedisciplinovana kuchyné nesla u stejného
seznamu surovin. Naklad na vyvoj, fadné rozpoctovany podle
Kapitoly 8, se v priméru za rok amortizuje na 340 € tydné.
Najem, energie, pojisténi, marketing a administrativa — naklady,
na které se tato kniha nezaméfila, protoZe nejsou jedinecné pro
tuto kategorii restaurace — bézi na reprezentativnich 18 % trzeb
pro sal této velikosti a lokace.

Sectéte to: 36 208 € trzeb, minus 38 % prace (13 759 €), minus
24 % surovin (8 690 €), minus 340 € vyvoje, minus 18 % rezie (6
517 €), nechava 6 902 € tydné, tedy zhruba 345 000 € ro¢né
pred zdanénim, pres 50 provoznich tydn( — skute¢né ziskovy
byznys, dfiv nez se pocita jakykoli pfinos z druhého formatu

127



(Kapitola 13) nebo soukromych akci (Kapitola 14), oba, dobfe

provozované, pfidavaji dalSi marzi navrch této zakladny.

KNIHA HVEZDY

Trzby - (% Prace + % Surovin + Naklad na
vyvoj + % ReZie) = Tydenni prispévek k zisku

Sestaveni Knihy Hvézdy, Krok Za Krokem

Vypocitejte Hodnotu mista za hodinu z vaSeho pfecenéného
menu a skute¢ného vyuZiti parovani.

a Aplikujte svou skutecnou miru zaplnéni, abyste ziskali tydenni
pocet hostl a tydenni trzby.

a Odectéte naklady na préci, suroviny, vyvoj a rezii jako procenta
Z téchto trzeb.

u Identifikujte jedinou paku — cenu, dobu trvani, pomér prace
nebo miru zaplnéni — ktera by tento kvartal nejvic pohnula
vysledkem.

Postavte svou vlastni Knihu hvézdy pomoci stejné struktury,
vyplnénou svymi skutecnymi Cisly misto téchto ilustrativnich:
Hodnota mista za hodinu, mira zaplnéni, pomér prace, pomér
surovin, naklad na vyvoj, pomér rezie, a vysledny tydenni a rocCni
prispévek k zisku. Pfepocitavejte to mésicné, stejnou disciplinou
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jako Knihu ambice z Kapitoly 1, abyste vzdy védéli, jestli model
drzi, nebo se posouva, a ktera jedina paka — cena, doba trvani,
pomér prace, mira zaplnéni — by nejvic pohnula ¢islem,
kdybyste si museli tento kvartal vybrat jen jednu, na které
pracovat.

Restaurace, které se na této Urovni ambice dostanou ke
skutecné ziskovosti, nejsou zpravidla ty s jedinym nejlepSim
pokrmem nebo nejtalentovanéjSim Séfkuchafem. Jsou to
nepomérné ty, kde Séfkuchaf-majitel traktoval byznys model se
stejnou prisnosti jako jidlo — kde byla kazda z struktur v této
knize postavena, sledovana a prehodnocena, ne pfijata jednou a
zapomenuta. Tato disciplina je vam k dispozici bez ohledu na to,
jak samotné uznani dopadne, a je to disciplina, ktera rozhoduije,
jestli honba, at’ dopadne jakkoli, zanecha vas s byznysem, nebo
jen krasnou, neudrzitelnou vzpominkou.

VSimnéte si také, co tento propracovany pfiklad nevyzaduje:
nevyzaduje, aby restaurace obdrzela uznani, o které usiluje.
Kazdé Cislo ve vySe uvedené Knize hvézdy je dosazitelné, a bylo
dosazeno restauracemi jeSté predtim, nez dorazila jakakoli
hvézda nebo hlavni umisténi na zebficku — protoze model je
postaven na vlastni kontrolovatelné ekonomice restaurace, ne na
poptavkovém posileni, které uznani poskytuje. To je zamérna
vlastnost struktury, ne nahodila: restaurace, ktera stavi ziskovou
Knihu hvézdy, zatimco jesté usiluje o uznani, je v zasadné
silngjSi pozici nez ta, ktera se stane ziskovou az s pfichodem
uznani, protoZe ta druha je kdykoli jedno hodnoceni priivodce od

krize, kterou popisuje Kapitola 16. Ta prvni prosté ziska dalSi
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marzové posileni, pokud a kdyZ uznani pfijde, navrch byznysu,
ktery byl zdravy uz bez néj.

Sdilejte Knihu hvézdy, nebo alespori jeji hlavni Cisla, se svym
starSim tymem tam, kde se s tim citite pohodIné. Brigada, ktera
rozumi skutecnému ekonomickému modelu, jehoZz je soucasti,
ma tendenci se jinak zapojovat do rozhodnuti o tempu, odpadu a
konzistenci nez tym fungujici na vifre, Ze ,Cisla néjak vyjdou."

Tento tyden: postavte svou plnou Knihu hvézdy s pouZzitim
svych skutecnych &isel napfic vSemi vySe uvedenymi
kategoriemi, a identifikujte jedinou paku, ktera by nejvic pohnula
vaSim vysledkem, kdybyste tento kvartal zlepSili jen tu jednu.
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Uvést Do Praxe

Postavte svou Knihu hvézdy: Hodnota mista za hodinu, mira
zaplnéni, pomér prace, pomeér surovin, naklad na vyvoj a
pomér reZie, s pouZzitim vasich skute¢nych Cisel.

Vypocitejte vysledny tydenni a ro€ni pfispévek k zisku pFed
jakymkoli posilenim poptavky vyvolanym uznanim.

Identifikujte jedinou pdku — cenu, dobu trvani, pomér prace
nebo miru zaplnéni — ktera by tento kvartal nejvic pohnula
vysledkem.

Stanovte opakujici se mésicni datum na prepocitani Knihy
hvézdy, stejnou disciplinou jako Knihu ambice.

Sdilejte hlavni €isla se svym starSim tymem.
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KAPITOLA 20

Desetileta Restaurace

Nedobyvame horu, ale sami sebe.

— EDMUND HILLARY
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VétSina této knihy byla o pfeziti honby za uznanim, aniz byste po
cesté tratili penize. Tato zavérecné kapitola je o delSi otazce pod
touto: co je potfeba k tomu, abyste tuto restauraci stéle
provozovali, na vlastnich podminkach, o 10 let vic — uznani,
nebo ne, a bez ohledu na to, co se cestou stane s jakoukoli
jednotlivou hvézdou nebo umisténim na Zebficku.

Nastupnictvi v kuchyni je prvni dil, a je to jeden z téch, o kterych
vétsina Séfkuchari-majitelll premyslet vyhyba, dokud jsou stéle ti
u vydeje kazdou noc, pochopitelng, protoze cela identita
restaurace je ¢asto svazana s jejich osobni pfitomnosti u
sporaku. Ale restaurace, ktera dokaze fungovat na svém plném
standardu jen tehdy, kdyZ je zakladajici Séfkuchar fyzicky
pritomen, ma strukturalni strop jak na své dlouhovékosti, tak
prakticky na schopnosti svého majitele si kdy vzit skutecnou
dovolenou, zotavit se ze zranéni, nebo nakonec ustoupit z volby
misto z krize. Vybudovani skutecného sous chefa nebo
vykonného sous chefa schopného vést plny servis na skute¢ném
standardu restaurace — ne zmen3enou, ,dost dobrou, dokud Séf
neni" verzi, ale skute¢ny standard — trva roky zamérného
rozvoje, ne zmeénu titulu tyden pred planovanou nepfitomnosti.
Zacnéte s timto rozvojem ted, at' je ,ted" cokoli ve chvili, kdy toto
Ctete, protoze doba potfebna k vybudovani této schopnosti se
mefi v letech, a potfeba na ni ma tendenci pfijit bez velkého
varovani — nemoc, rodinné okolnosti, prosta vycerpanost.

UdrZeni brigady po dekadu, misto prozivani fluktuace, kterou
Kapitola 17 této knihy popsala jako normalni, vyZaduje traktovat
udrzeni jako vlastni zamérnou praxi, ne doufany vedlejSi efekt
dobré mzdy. Kuchyné, které si nejdéle udrzi starSi personal,

133



sdileji nékolik spolecnych vlaken: skute€né, transparentni cesty
postupu v ramci restaurace, misto aby personal musel odejit,
aby rostl; disciplina zavirani a vyhoreni z Kapitoly 17 skute¢né
implementovana misto prodiskutovana a odloZen4; a kultura, kde
vlastni viditelny vztah Séfkuchafe-majitele k tempu a tlaku prace
— vypadaji jako nékdo udrzujici dekadu, nebo jako nékdo hofici
smérem ke zdi — nastavuje ton, ktery cely tym vstfebava, v
dobrém i zlém.

Vyvoj menu pres dekadu je jina disciplina nez sezénni zmény
pokryté v Kapitole 8, fungujici v mnohem delSim ¢asovém
méritku a s téZSi otdzkou: jak kuchyné restaurace pokracuje v
ristu a zlstava skutecné zajimava pro svého vlastniho
Séfkuchare a tym, ne jen pro hosty, pfes 10 let, aniz by bud
stagnovala do muzejniho exponatu, nebo honila kazdy pomijivy
trend tak tvrdé, Ze restaurace ztrati jakoukoli vyraznou identitu,
ktera ji pfinesla pozornost v prvni fadé. Restaurace, které to
zvladaji dobfe, maji tendenci chranit zamérny prostor pro
skutecné tvaréi zkoumani — experimentovani s druhym
formatem z Kapitoly 13, periodicky pop-up nebo spolupraci, ktera
umoznuje kuchyni natdhnout se za zavedenou identitu
vlajkového menu, sabatikalem podobné Useky cestovani nebo
vyzkumu zabudované do kalendare — traktujici tvr¢i obnovu
jako skute€ny provozni vstup, ne luxus vtésnany jen tehdy, kdyz
to vSe ostatni dovoli.

Rozhodnuti pfestat honit uznani, u restauraci, které ho
dosahnou, si zaslouZzi poctivé projednani, ne traktovani jako

priznani Upadku. Nékteré z nejzdravejsich, nejtrvalejsich
restauraci na této Urovni ambice, poté co uznani léta ziskavaly a
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udrzovaly, ucinily zdmérnou, vefejnou volbu ustoupit z
béZeckého pasu honby za dalSimi vyznamenanimi — odmitajici
zvazovani pro ur€ité zebricky, nebo prosté uz nestrukturujici
rozhodnuti kolem toho, co by mohl priivodce odménit — a
pfesmeérovaly tuto energii k vécem, které restauraci od zacatku
délaly hodnou usilovani o uznani: k jidlu, tymu, hostéim skute¢né
v séle. Toto neni dostupné pro kazdou restauraci v kazdé fazi —
finanéni model v této knize skute¢né pro mnoho salli zavisi na
poptavce, kterou uznani pohani — ale pro restauraci, ktera
postavila nize uvedené na uznani nezavislé benchmarky, je to
skute¢nd, legitimni volba, ne selhani udrzet ambici.

Predstavte si Séfkucharku-majitelku, o dekadu pozdéji, kterou se
mlada kucharka pt4, proc stale vede vydej sama v patky, kdyz by
mohla snadno ustoupit. Pfemysli o tom déle, nez se otazka zda
zasluhovat, pak fekne: protoZe je to pofad nejlepsi ¢ast tydne. Ta
odpoveéd, dana upfimné, je skutecny test, kolem kterého je tato
kapitola postavena — ne jestli vyznamenani pofad prichazela,
ale jestli by si osoba, ktera restauraci zalozila, dnes stale vybrala
ji, na vlastnich podminkach.

Sestavte sadu na uznani nezavislych benchmark, které
sledujete bez ohledu na to, co jakykoli priivodce, Zebfi¢ek nebo
kritik v daném roce fekne: svou skuteénou miru stalych hostl z
Kapitoly 12, prdmérnou dobu setrvani svého tymu, vliastni hodiny
a zdravi mérené poctivé, skutecnou ziskovost své Knihy hvézdy,
a jednoduchou ro€ni kontrolu instinktu — jestli byste si osobné
stéle vybrali provozovat tuto restauraci, kdyby uz nikdy Zadné
dalSi uznani nepfislo, Cisté na zakladé samotné prace a byznysu,
kterym se stala. Restaurace skorujici dobfe na téchto
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benchmarcich je restaurace postavena vydrzet bez ohledu na
vlastni nepfedvidatelnost ekonomiky uznani, poctivé pokrytou v
Kapitolach 9, 10, 15 a 16 této knihy. Restaurace, ktera skoruje
dobfe jen tehdy, kdyZ uznani aktivné proudi, postavila néco
kifehCejsiho, nez se to momentéalné zda.

Napiste vlastni 10lety plan: ne rigidni 10lety byznys plan, ktery
nikdo skute¢né nedodrzuje, ale jasné vyjadreni toho, co chcete,
aby o této restauraci a o vaSem vlastnim zivoté, o dekadu
pozdéiji, stale platilo — kdo je v kuchyni, jak vypada tempo, ¢im
se stalo menu, co fikaji Cisla, a jak po cesté poznate, zda k tomu
sméfujete, nebo od toho odplouvate.

Zadna ze struktur v této knize nema velkou hodnotu, pokud je
postavena jednou a pak odlozena. Vracejte se ke Knize ambice,
Hodnoté mista za hodinu, Knize hvézdy a tomuto 10letému
planu podle skute¢ného opakujiciho se harmonogramu —
meésicné pro provozni €isla, ro€né pro samotny 10lety plan —
protoZe restaurace, ktera tuto knihu zacala, a restaurace, ktera
bude existovat za 5 let, budou odliSné byznysy, €elici odliSnym
tlak(im, a model postaveny jednou pro restauraci, kterou jste
méli, kdyZ jste toto poprvé Cetli, zastara presné tak rychle, jak se
sama restaurace meni.

Pokud existuje jediné vlakno probihajici pod vSemi 20 kapitolami,
je to toto: honba za uznanim a honba za udrZitelnym, ziskovym
byznysem nejsou v napéti zplsobem, jaky stavajici literatura o
tomto svété naznacuje. Stanou se protikladnymi jen tehdy, kdyz
nikdo zamérné nepostavi ten druhy. Uz méate disciplinu,
standardy a femeslo, které vas dovedly aZz sem. Tato kniha byla

136



chybéjici polovinou — €isla, pojmenovana a propracovana, aby

restaurace, ktera si vydobude uznani, byla také restauraci, ktera

vas spravedlivé zaplati za to, Ze jste ji vybudovali, po dekadu a

déle.

Tento tyden: napiSte prvni poctivou verzi vlastniho 10letého

planu — 3 aZ 5 vét, dost konkrétnich na to, abyste se proti nim

skutec¢né mohli za rok kontrolovat — a identifikujte jedinou

nejvétsi mezeru mezi tim, kde restaurace dnes je, a kde podle

toho planu chcete, aby byla.

Jak Zacit

Identifikujte, kdo je nejdal na cesté ke schopnosti vést piny
servis na vasem skuteném standardu, a stanovte pro né
zameérny rozvojovy harmonogram.

Ohodnotte se poctivé na na uznani nezavislych benchmarcich:
mira stalych hostd, doba setrvani tymu, vlastni hodiny a zdravi,
a ziskovost Knihy hvézdy.

Napiste svlj 10lety plan — 3 aZ 5 vét o tom, kdo je v kuchyni,
tempu, menu a Cislech o dekadu pozdéji.

Identifikujte jedinou nejvétSi mezeru mezi tim, kde restaurace
dnes je, a tim, co ten plan popisuje.

Umistéte Knihu ambice, Hodnotu mista za hodinu, Knihu
hvézdy a 10lety plan na opakujici se mésicni a rocni
harmonogram revize.
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Slovnicek

Kniha ambice

Hodnota mista za
hodinu

Pfifazeni prace na
chod

Strop nalevniho
nakladu

Formule nakladt no-

show

Pomér hostll na
brigadu

Mésicni vyuctovani toho, co honbu za
uznanim aktualné stoji byznys, oddélené
od b&znych provoznich nakladq.

TrZzba na dostupné misto za hodinu, hlavni
metrika pro malou restauraci s
degustacnim menu s jednim sezenim a
pevnym sélem.

Podil kuchyrské pracovni naklady
pfifazeny kazdému chodu degustacniho
menu, pouzivany k poctivému ocenovani

menu.

Maximalni pfijatelny néklad na vino nebo
napoj ve sklenici, vyjadreny jako podil na
tom, za co se dané parovani prodava.

Vypocet toho, co prazdny stll skutecné
stoji restauraci pro 30 hostd, pouzivany k
obhajeni politiky zalohy nebo vstupenek.

Pocet host(, které kuchyriska a servisni

brigada dané velikosti dokaze radné
obslouzit v jednom sezeni.
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Prehled discipliny
vytéznosti

Rozpoctova linka na

VyVvoj

Audit konzistence

Mapa uznani

K¥ivka rezervaci

Karta hosta

Rozhodovaci matice
druhého formatu

Sledovaci zaznam pro prémiové suroviny,
ktery ukazuje, kolik z celého zvifete, ryby
nebo shirané polozky je skutecné vyuzito.

Samostatny, planovany rozpocet na
vyzkum menu a testovaci pokrmy, aby

sezénni zmény nezmarily funkéni kuchyn.

Sebekontrola proti kritériim, ktera samotni
pravodci zvefejiiuji, pouzivana k nalezeni
a opraveé mezer, které uznani skute¢né
penalizuje.

Prehled SirSiho ekosystému pozornosti
(préivodci, zebficky, kritici, socialnf sité) s
dopadem na rezervace a nakladem na Cas
u kazdého.

Vzorec toho, jak se restaurace s
degustacnim menu v Case plni: data
uvolnéni, predstihové doby a propast mezi
poptavkou ve vSedni dny a vikendy.

Strukturované poznamky o stalém hostu v
cilové restauraci: preference, minulé
navstévy a divod ho pozvat znovu.

Ramec pro posouzeni, zda levnéjsi format

(bar, blok, obéd) rozfeduje, nebo posiluje
hlavni sal.
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Minimalni cena
pronajmu

Plan reakce na uznani

Plan pro horsi scénar

Kontrolni seznam
term sheetu

Kniha hvézdy

Degustacni menu

Minimalni cena, kterou musi piny
pronajem restaurace pfekonat, aby porazil
trzby bézné noci, jakmile je odmitnut
kazdy staly host.

3 kroky a dveé chyby, kterych se vyvarovat
v tydnu, kdy restaurace obdrzi nové
uznani, pfipravené predem.

Pripravena reakce na poptavkovy Sok a
zasah v moralce, které nasleduji po ztraté
hvézdy nebo umisténi na Zebricku.

Seznam bodU dohody ke kontrole pred
pfijetim investora, sponzora nebo
hotelového partnerstvi kolem jména
Séfkuchare.

Kompletni propracovany model
kombinujici hodnotu mista za hodinu,
marzi na napojich, politiku no-show,
pomér personalu a druhou trzni linku do
jednoho cisla.

Menu s pevnou sekvenci malych chod,

formét, kolem kterého je postavena témeér
cela ekonomie této knihy.
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