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Uvod

Je li vaša blagovaonica puna, vaše kritike sjajne, a vaš vlastiti

bankovni račun i dalje nekako ono što tiho gubi? Financirate li

ambiciju restorana iz ušteđevine, drugog posla ili strpljenja

partnera, govoreći sebi da će priznanje na kraju to pokriti?
Sumnjate li da bi zvijezda, ako ikada dođe, mogla pogoršati

novčani problem prije nego što ga popravi? Nastavite čitati —

ova knjiga postoji upravo za taj jaz između pune sale i zdravog

poslovanja.

Taj priručnik je ono što ova knjiga namjerava biti. Ne knjiga o

zanatu — već postoji dosta dobrih, a ovo ne pokušava biti jedna

od njih — nego operativni model za specifičnu, strukturno
neuobičajenu vrstu poslovanja: restoran izgrađen da bude

ocjenjivan koliko je izgrađen da bude pun, koji radi na jednom

terminu, s menijem koji se ne može žuriti, i strukturom troškova

koja kažnjava upravo onu ambiciju zbog koje vrijedi o njemu
pisati.

Evo obećanja, jasno rečeno: do kraja ove knjige moći ćete
pogledati brojke vlastitog restorana i znati, s preciznošću umjesto

strahom, točno koliko vas košta potraga za priznanjem ovaj

mjesec, točno koju polugu prvo povući da zatvorite jaz, i točno

kako zadržati salu koju volite bez tihog financiranja iz vlastitih
neplaćenih sati. Moći ćete odrediti cijenu menija prema tome

koliko stvarno košta proizvesti ga, a ne prema tome što se čini

opravdanim naplatiti strancu. Znat ćete, prije nego što vas ikada
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posjeti bilo koji vodič, je li vaša kuhinja dovoljno dosljedna da

zaslužuje ono za čim juri.

Naprijed: Knjiga Ambicije, koja stavlja stvarni broj u eurima na

ono što vas potraga trenutno košta. Vrijednost Mjesto-Sat, jedina

mjera koja preraspoređuje cijenu svake odluke koju donosite o
sali. Knjiga Zvijezde, koja povlači svaki okvir iz ove knjige u

jedan razrađen model restorana koji je i priznat i, konačno,

plaćen.

Već znate kuhati na ovoj razini. Ono što slijedi dio je koji vas

nitko nije naučio — a počinje točnim trenutkom kad vaš restoran

namjerno gubi novac. Ostanite do posljednjeg poglavlja i to
postaje više od popravka ovogodišnjih brojki: imat ćete model za

restoran izgrađen da i dalje vrijedi voditi, i da i dalje bude vaš, 10

godina od sada.
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P O G L A V L J E  1

Restoran Koji Namjerno Gubi
Novac

Način na koji radiš bilo što jest način na koji
radiš sve.

— ZEN IZREKA
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Zamislite salu u petak navečer. Svako od vaših 28 mjesta je

popunjeno. Pult je tih na način na koji je samo kad kuhinja radi

točno u ritmu. Gošća za 2 stola od prozora fotografira peto jelo
prije nego što ga pojede. Vaša maître d' vam kaže, kao što čini

većinu tjedana sada, da je par doletio iz Kopenhagena baš za

večeras. 3 kritike ozbiljnih medija leže u vašem sandučiću, sve

sjajne. A kada sjednete nedjeljom s računima, restoran je
ostvario 41 euro dobiti za cijeli tjedan, ili je izgubio 800, ili —

češće od oboje — zapravo ne možete reći, jer način na koji ste

vodili knjige ne razdvaja "restoran" od "svega što sam osobno

uložio u restoran ovaj mjesec da ga održim na nogama".

Ovo nije hipotetsko. Blizu je medijanskom iskustvu ambicioznog,

dobro kritiziranog restorana degustacijskog menija s 30 ili manje
mjesta, i gotovo nitko to ne kaže naglas, jer reći to naglas zvuči

kao priznanje da je projekt propao dok sala vidljivo uspijeva. Nije

propao. Radi točno ono što ova kategorija restorana ima

tendenciju činiti kad mu nitko namjerno nije izgradio financijski
model: pretvara punu salu i sjajne kritike u prestiž, po cijeni koju

vlasnik osobno apsorbira, neodređeno dugo, po teoriji da će

priznanje na kraju platiti račun.

Evo zašto aritmetika funkcionira ovako, strukturno, prije nego što

uopće dođemo do vaših konkretnih brojki. Restoran

degustacijskog menija ove veličine tipično radi jedan termin

navečer, ponekad ručak, rijetko više. To ograničava vaš
maksimalni broj gostiju na broj koji bi bistro od 35 stolica smatrao

sporim utorkom. Vaš trošak namirnica po tanjuru visok je jer je

cijela premisa menija u namirnicama dovoljno dobrim da

opravdaju cijenu i reputaciju — jastozi, odležana patka,
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sakupljene stvari za koje je sakupljač morao biti plaćen da ih

pronađe. Vaš trošak rada po gostu najviši je u industriji, jer

degustacijski meni od 17 jela za 28 ljudi tipično treba brigadu
dimenzioniranu za salu 3 puta veću, radeći mnogo više pripreme

po tanjuru nego što bi ikad pokušala volumenska kuhinja. A vaš

prihod po gostu, čak i pri stvarno premium cjenovnoj razini, ima

strop, jer postoji stvarni broj iznad kojega vaše lokalno tržište
jednostavno neće platiti večeru, koliko god dobar bio jastog.

Visoki fiksni trošak, visoki varijabilni trošak, ograničen broj
gostiju, ograničena cijena. To nije poslovni model sa slabom

provedbom. To je poslovni model koji gubi novac konstrukcijom,

osim ako se svaka druga poluga — vrijednost mjesto-sat, marža

pića, omjer osoblja, zaštita od nedolazaka — pravilno i snažno
ne povuče. Većina ambicioznih chef-vlasnika ne povlači nijednu

od njih, jer im nitko nije rekao da ove poluge postoje, pa umjesto

toga kompenziraju strukturno tanko poslovanje jedinim ulogom

koji nije na bilanci uspjeha: vlastitim neplaćenim satima, a često i
vlastitim neplaćenim kapitalom.

Prestanite nagađati koliko vas ovo košta i izgradite Knjigu
Ambicije — mjesečni obračun, odvojen od službene bilance

uspjeha vašeg restorana, koji obuhvaća puni trošak potrage,

uključujući dijelove koje vaš računovođa nikada neće vidjeti jer

se ne pojavljuju kao račun.

Knjiga Ambicije ima 4 retka, popunjava se mjesečno:

1. Operativni rezultat restorana — prihod minus svaki trošak

koji poslovanje stvarno plaća, iz vaših postojećih knjiga.
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2. Manjak vlasničke isplate — jaz između onoga što

isplaćujete sebi i onoga što bi vas koštalo zaposliti i zadržati

chefa vašeg kalibra negdje drugdje. Ako kući nosite 1.800 €
mjesečno, a chef s vašim iskustvom koštao bi vas 4.500 €

potpuno opterećeno, taj jaz od 2.700 € je stvarna subvencija

koju pružate poslovanju, bilo da se pojavljuje bilo gdje u

knjigama ili ne.

3. Uloženi osobni kapital — bilo koji novac koji se preselio s

vaših osobnih računa, ušteđevine, ili partnerovih prihoda u

poslovanje ovaj mjesec, zabilježen čak i kad se čini kao

"samo pokrivanje plaća ovaj put".

4. Neplaćeni sati iznad normalnog punog radnog
opterećenja — sati odrađeni izvan onoga što bi pošteno

plaćen generalni direktor ili chef-vlasnik uložio, vrednovani po
konzervativnoj tržišnoj stopi za tu ulogu, ne po vašoj stopi iz

snova.

Zbrojite 4 retka i dobijete broj: koliko vas potraga stvarno košta

ovaj mjesec, u eurima, ne u osjećajima. Razmotrite

reprezentativan restoran od 28 mjesta koji radi na ovaj način —
ilustrativne brojke, ne stvarne knjige nekog određenog restorana

— gdje mjesečni obračun često završi negdje blizu operativnog

gubitka od 900 €, manjka vlasničke isplate od 2.700 €, bez uloga

kapitala tog određenog mjeseca, i otprilike 60 sati neplaćenog

viška rada vrednovanog po 25 € na sat, odnosno 1.500 €. To je
stvaran mjesečni trošak potrage od otprilike 5.100 €, svaki

mjesec, sve dok restoran radi na ovaj način.
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Taj broj nije argument za odustajanje. To je broj koji vam je

potreban za informiranu odluku o tome koliko dugo možete

održati potragu, i — korisnije — to je vaša polazna točka. Svaki
okvir u ostatku ove knjige postoji kako bi taj broj doveo prema

nuli i zatim iza nje, bez razrjeđivanja onoga zbog čega je

restoran vrijedio potrage za priznanjem u prvom redu. Chef koji

zna broj Knjige Ambicije kontrolira potragu. Chef koji ne zna
samo se nada da će se kritike na kraju pretvoriti u novac za

najam, a nada nije financijski model.

Usporedite taj restoran s drugim, izmišljenim susjedom niz ulicu:

isti talent chef-vlasnika, isto 28 mjesta, ali radi s 2 kraća termina

navečer po nešto nižoj cijeni umjesto jednog dugog, s uže

postavljenim menijem i manjom brigadom. Taj restoran možda
nikad neće biti napisan nigdje. Također možda tiho isplaćuje

svom vlasniku 4.000 € mjesečno dok prestižni restoran do njega

ne plaća ništa, jer je izgrađen prema volumenskom modelu

umjesto prestižnog modela od prvog dana. Postati taj restoran
nije poanta — cijela premisa ove knjige je da ne morate birati

između priznanja i solventnosti. Poanta je da jaz između ta 2

restorana nije talent, i nije kvaliteta hrane. To je da jedan od njih

ima financijski model izgrađen za ono što stvarno radi, a drugi

radi na nadi i vlasnikovim leđima.
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K N J I G A A M B I C I J E

Operativni rezultat + Manjak vlasničke isplate
+ Uloženi osobni kapital + Neplaćeni višak sati

(vrednovan po tržišnoj stopi) = Stvaran
mjesečni trošak potrage

Ovaj tjedan: izgradite jedan mjesec vlastite Knjige Ambicije,
koristeći stvarne brojke gdje ih imate i iskrene procjene gdje ih

nemate. Ne zaokružujte u vlastitu korist. Ne možete upravljati

troškom koji niste izmjerili, a upravo sada, ovaj trošak gotovo je

sigurno veći nego što mislite.
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Početak

Otvorite proračunsku tablicu i označite 4 retka: operativni
rezultat, manjak vlasničke isplate, uloženi osobni kapital,
neplaćeni višak sati.

1

Uzmite stvarni prihod i troškove prošlog mjeseca iz svojih
knjiga za popunjavanje prvog retka.

2

Procijenite poštenu, potpuno opterećenu tržišnu plaću za
vlastitu ulogu, i oduzmite ono što ste stvarno sebi isplatili da
dobijete drugi redak.

3

Zabilježite svaki prijenos osobno-poslovno i svaki sat rada
iznad normalnog punog radnog opterećenja za taj mjesec.

4

Zbrojite 4 retka da dobijete svoj stvaran mjesečni trošak
potrage, u eurima, ne u osjećajima.

5
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P O G L A V L J E  2

Mjesto-Sat Je Vaša Jedina
Jedinica

Vrijeme je najoskudniji resurs, i osim ako se
njime ne upravlja, ništa drugo se ne može
upravljati.

— PETER DRUCKER
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Chef-vlasnik koji je pregledavao pun tjedan gostiju jednom je

primijetio nešto što se nije slagalo: utorkovi ručak s pola mjesta i

pola cijene objavio je gotovo istu dobit po satu kao rasprodana
subotnja večera. Ista kuhinja, isti standardi, divlje različita

matematika — jer je ručak bio 30 minuta kraći po stolu, a nitko

prije nije odredio cijenu nijednog termina po satu.

Svaki restoran ima glavnu mjeru kojoj bi trebao težiti, bilo da ju je

vlasnik ikada imenovao ili ne. Za restoran velikog volumena s

više okretaja, ta je mjera obično broj gostiju po smjeni ili prihod
po satu rada. Za restoran degustacijskog menija s jednim

terminom, 30 mjesta i fiksnim trajanjem menija, nijedna od tih

mjera ne govori vam ono što trebate znati, jer je cijelo vaše

poslovanje ograničeno jednim resursom koji se ne skalira:
brojem mjesto-sati koje imate na raspolaganju za prodaju

večeras.

Evo izračuna, i to je jedini broj do kojeg se u konačnici svodi

svaka odluka u ovoj knjizi. Vrijednost Mjesto-Sat vaš je ukupni

prihod od hrane i pića za jedan termin, podijeljen brojem mjesta,

podijeljen brojem sati koliko taj termin zauzima salu.

Uzmite restoran od 28 mjesta koji radi jedan termin navečer, 6

večeri tjedno, s menijem koji traje 3 sata od prvog jela do kave.
Ako se svako mjesto proda po degustacijskom meniju od 165 € s

prosječnih 55 € prihoda od pića po gostu — pairing, vino na

čašu, ili boca podijeljena za stolom — to je 220 € po gostu, 6.160

€ za termin, na 28 mjesta i 3 sata, što je 84 mjesto-sata. 6.160 €

podijeljeno s 84 daje Vrijednost Mjesto-Sat od 73,33 €.
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V R I J E D N O S T  M J E S T O - S AT

Ukupni prihod od hrane i pića za jedan termin
÷ Mjesta ÷ Sati koliko termin zauzima salu

Zašto je ovaj broj važniji od broja gostiju, prosječnog računa,

postotka troška hrane? Jer je jedini broj koji ispravno cijeni ono
čega vam stvarno nedostaje: vrijeme u sali. Volumenski restoran

koji okreće stolove 3 puta navečer učinkovito prodaje isto mjesto

3 odvojena puta. Vi prodajete svako mjesto točno jednom. Svaka

minuta koju jelo treba za slaganje, svaka minuta koju someljer
provede objašnjavajući pairing, svaka minuta ritma između jela je

minuta vaše jedine zalihe koja se troši, bilo da generira

proporcionalan prihod ili ne. Meni dulji 20 minuta po istoj cijeni

nije velikodušnija večer. To je smanjenje od 10-15% vaše
Vrijednosti Mjesto-Sat, uzeto tiho, koje nitko nije stavio na račun.

Ovo preoblikuje odluke koje inače izgledaju čisto kreativno.
Pretpostavimo da vaš trenutni meni od 17 jela traje 3 sata i 20

minuta, a dio zajednice degustacijskih menija koju poštujete vodi

12 jela u 2 sata i 40 minuta. Skraćivanje menija za 20 minuta bez

smanjenja cijene pomiče vašu matematiku mjesto-sata s 73,33 €
na 78,30 € — skok vrijedan otprilike 4.940 € godišnje na 6 večeri

tjedno, 50 tjedana godišnje, za promjenu koja vas ne košta ništa

u namirnicama i, dobro provedena, ne košta ništa u iskustvu

gosta. To je, gotovo do eura, koliko košta zapošljavanje

someljera na pola radnog vremena 3 večeri tjedno. Kraći meni
nije samo stegnuo večer. Financirao je zapošljavanje.
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Suprotno je jednako stvarno i jednako nevidljivo ako to ne pratite.

Dodavanje jela sira, digestifa, ili produžene amuse sekvence bez

ponovnog određivanja cijene proširuje potrošene mjesto-sate
bez proširenja prihoda, i to će tiho erodirati vašu Vrijednost

Mjesto-Sat čak i kad broj gostiju i kritike ostaju jednako snažni

kao prije. To je obrazac koji se ponavlja diljem fine dining scene:

restoran doda 40 minuta iskustva gosta meniju tijekom 18
mjeseci malih, dobronamjernih dodataka i izgubi 18% svoje

vrijednosti mjesto-sat u tom procesu, s vlasnikom uvjerenim da je

poslovanje jednostavno postalo skuplje za vođenje, dok je

poslovanje zapravo postalo manje učinkovito u pretvaranju iste
sale u prihod.

Referentni pojasevi pomažu vam znati gdje stojite. U rasponu
restorana degustacijskog menija ove skale, Vrijednost Mjesto-

Sat ispod 50 € obično znači da je restoran značajno podcijenjen

u odnosu na strukturu troškova, ili da meni traje predugo za

svoju cjenovnu razinu, ili oboje. Vrijednost Mjesto-Sat između 50
€ i 80 € mjesto je gdje se obično nalazi većina solventnih, dobro

vođenih restorana degustacijskog menija s 20 do 45 mjesta.

Iznad 80 € obično znači ili stvarno premium salu s visokom

potražnjom koja može održati cijenu, ili strukturu menija i

pairinga koja je namjerno osmišljena — što je upravo tema
sljedeća 2 poglavlja.

Dvije strukturne poluge pomiču vašu Vrijednost Mjesto-Sat, i
samo dvije: cijena i trajanje. Sve što radite u blagovaonici ili

povećava prihod za isto vrijeme, ili zadržava prihod dok smanjuje

vrijeme, ili, matematički, radi protiv vas bez obzira koliko dobro

djeluje u sali.
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Vrijedi provesti isti izračun na drugom terminu ako ga imate —

ručak, kraći meni radnim danom, termin za šankom — jer

restorani ove razine često otkrivaju da njihov sekundarni termin
ima divlje drugačiju Vrijednost Mjesto-Sat od njihove glavne

večernje usluge, u oba smjera. Uzak, dobro određen dvosatni

degustacijski ručak po nižoj cijeni ponekad može objaviti

Vrijednost Mjesto-Sat blizu one večernje, jednostavno jer kraće
trajanje kompenzira nižu cijenu; rasplinuti, podcijenjeni nedjeljni

brunch može tiho biti najmanje profitabilna upotreba sale cijeli

tjedan, održavana samo jer se "čini" da bi trebala funkcionirati.

Izračunajte svaki termin koji vodite zasebno. Prosjek njihov
zajedno skriva upravo informaciju koju ta mjera postoji otkriti.

Korisna disciplina je ponovno izračunati Vrijednost Mjesto-Sat
svaki put kad napravite bilo kakvu promjenu menija, sale, ili

cijene — ne tromjesečno, u tom trenutku. Dodavanje četvrtog

stola u salu kako biste zabilježili više gostiju vrlo prometne

vikend, na primjer, čini se kao čista pobjeda, ali ako to prisili
nešto tjesniji razmak i sporiji ukupni tempo kako bi se

kompenziralo, ili ako zahtijeva dodatnog konobara čiji trošak nije

nadoknađen dodatnim prihodom, matematika mjesto-sata možda

će ispričati drugačiju priču od one koju sugerira samo broj

gostiju. Mjera je jeftina za izračun — proračunska tablica s 4
unosa — a skupa za ignoriranje, jer svaki drugi okvir u ovoj knjizi

pretpostavlja da ovaj broj znate napamet.

Ovaj tjedan: izračunajte svoju stvarnu trenutnu Vrijednost

Mjesto-Sat, koristeći stvarne brojke prošlog mjeseca, ne

prosječnu večer. Zatim vremenski pratite svoj meni, jelo po jelo,

od prvog zalogaja do računa na stolu, tijekom 3 reprezentativne
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večeri. Ako vaša vrijednost mjesto-sat leži ispod 50 €, ili ako

mjerenje otkrije 15-plus minuta neocijenjenog punjenja u tempu,

pronašli ste svoju prvu polugu, i ne košta ništa povući je.

VRIJEDNOST MJESTO-SAT — RAZRAĐEN PRIMJER,  RESTORAN
OD 30 MJESTA

Unos Broj

Mjesta 30

Termini po večeri 1

Otvorene večeri tjedno 5

Prosječna potrošnja po gostu (meni + pairing) 165 €

Prosječna popunjenost 85%

Trajanje stola 2 sata 45 minuta

Prihod po dostupnom mjesto-satu 60 €
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Ovaj Tjedan

Izračunajte svoju trenutnu Vrijednost Mjesto-Sat koristeći
stvarni prihod, mjesta, i trajanje menija prošlog mjeseca.

1

Vremenski pratite svoj meni jelo po jelo, od prvog zalogaja do
računa, tijekom 3 reprezentativne večeri.

2

Označite svako neocijenjeno punjenje od 15 minuta ili više u
tempu.

3

Ako vaša Vrijednost Mjesto-Sat leži ispod 50 €, odlučite hoćete
li prvo podići cijenu ili skratiti trajanje.

4
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P O G L A V L J E  3

Određivanje Cijene
Degustacijskog Menija

Cijena je ono što plaćaš. Vrijednost je ono
što dobiješ.

— WARREN BUFFETT
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Podcjenjivanje je najčešća pogreška u ambicioznim kuhinjama, i

gotovo nikad nije aritmetička pogreška. Chef-vlasnici na ovoj

razini mogu izračunati trošak jela do grama. Pogreška je
psihološka: određivanje cijene menija prema onome što se čini

opravdanim naplatiti strancu za večeru, umjesto prema onome

što meni stvarno košta proizvesti i što je tržište već pokazalo da

će podnijeti za salu poput vaše.

Počnite s onim što meni košta, pravilno raspoređeno, ne samo

troškom namirnica koji se pojavljuje na specifikacijskom listu.
Degustacijski meni ima 3 sloja troška po jelu, a većina modela

određivanja cijena gleda samo prvi.

Prvi sloj je sirovi trošak namirnica — ono što ste platili svom

dobavljaču. Drugi je ono što nazivam sloj intenziteta rada: trošak

specifičnih sati koje jelo zahtijeva, od obrezivanja do tanjura,

pomnožen opterećenim satnim troškom vaše brigade. Prženi
kapica s 3 komponente može nositi 4 € troška namirnica i 11

minuta vremena chef de partieja; jelo koje zahtijeva 48 sati

fermentacije, ručno špricani garnish, i umak izgrađen tijekom 2

dana može nositi 6 € troška namirnica i 90 minuta kumulativnog
rada kuhinje raspoređenog kroz njegov proizvodni prozor.

Cijenjena samo prema namirnicama, ta 2 jela izgledaju gotovo

identično. Cijenjena s uključenim radom, drugo jelo košta

otprilike 3 puta više staviti na stol, a meni koji nigdje ne odražava

taj jaz u svom određivanju cijena tiho unakrsno subvencionira
svoja najintenzivnija radom, najimpozantnija jela iz svojih

najjednostavnijih.
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Treći sloj je ono što nazivam amortiziranim troškom razvoja i

otpada — udio vašeg vremena istraživanja i razvoja, vaših

neuspjelih testnih serija, i vašeg neizbježnog gubitka obrezivanja
na premium namirnicama koje ovo specifično jelo nosi,

prosječeno tijekom koliko dugo ostaje na meniju. Poglavlje 7 i

Poglavlje 8 detaljno obrađuju oba; za potrebe određivanja cijena,

razumna zamjena je dodati 8-12% na vrh troška namirnica i rada
za pokrivanje ovog sloja, i ponovno posjetiti stvarni broj kada

pokrenete List Praćenja Prinosa i Proračun Razvoja iz tih

poglavlja tijekom sezone.

Evo modela Raspodjele Jelo-Rad, primijenjenog na puni

degustacijski meni od 9 jela. Zbrojite trošak namirnica svih 9 jela:

recimo 38 € ukupno. Zbrojite trošak intenziteta rada, po
mješovitoj opterećenoj plaći kuhinje od 22 €/sat: kroz cijelo

vrijeme pripreme i posluživanja menija, to iznosi otprilike 31 €.

Dodajte 10% za razvoj i otpad: 6,90 €. Ukupni trošak proizvodnje

po gostu: 75,90 €.
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Raspodjela Jelo-Rad, Korak Po Korak

Sada primijenite ciljani omjer troška hrane-i-rada. Većina
solventnih restorana degustacijskog menija drži taj kombinirani

omjer — namirnice plus raspoređeni rad plus razvoj, kao udio

cijene menija — između 42% i 50%, primjetno viši od cilja

isključivo troška hrane volumenskog restorana, jer je rad
neodvojiv od proizvoda na ovoj razini zanata. Pri 46%, vaša

cijena menija trebala bi biti 75,90 € podijeljeno s 0,46, što je 165

€

R A S P O D J E L A J E L O - R A D

(Trošak namirnica + Trošak intenziteta rada +
8-12% razvoj/otpad) ÷ Ciljani kombinirani

omjer = Cijena menija

Zbrojite sirovi trošak namirnica svakog jela na meniju.1

Zbrojite trošak intenziteta rada: vrijeme pripreme i posluživanja
po jelu, pomnoženo mješovitom opterećenom plaćom kuhinje.

2

Dodajte 8-12% tog međuzbroja za amortizirani razvoj i otpad.3

Podijelite ukupan trošak proizvodnje s ciljanim kombiniranim
omjerom hrane-i-rada da dobijete cijenu menija koju vaš model
zahtijeva.

4
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— a ako trenutno naplaćujete 125 € za meni koji košta 75,90 €

proizvesti na ovaj način, radite s omjerom hrane-i-rada od 61%,

što nije održiv broj za poslovanje koje još treba platiti najam,
osiguranje, marketing, i vas. Uspoređujte s ravnopravnima

namjerno, ne slučajno. Izgradite jednostavnu tablicu 4 ili 5

restorana na vašoj razini priznanja — sličnoj razini zvijezda ili

položaju vodiča, sličnom broju mjesta, sličnoj regiji — i njihovim
javnim cijenama degustacijskog menija. Ne kopirate njihov broj.

Utvrđujete pojas koji je vaše tržište već prihvatilo, tako da

možete reći nalazi li se vaša cijena temeljena na trošku

proizvodnje unutar ili izvan njega. Ako vaša cijena temeljena na
trošku izlazi znatno iznad pojasa ravnopravnih, to je signal za

ponovno razmatranje porcioniranja, broja jela, ili uvjeta

dobavljača prije nego što odredite cijenu koju će tržište odbiti.

Ako izlazi unutar ili ispod pojasa, imate stvaran prostor, a većina
chef-vlasnika u tom položaju i dalje podcjenjuje iz navike ili

nervoze. Psihologija okruglih brojeva znači više nego što bi

trebala, i trebali biste je koristiti umjesto da se borite protiv nje.

165 € čita se kao promišljena, premium cijena. 160 € čita se kao

cijena koju je netko zaokružio prema dolje da bi se osjećao
sigurnije, a gosti primjećuju tu vrstu ograđivanja više nego što

vlasnici misle. Odredite cijenu na broj koji vaš model proizvodi,

zaokružen na najbliži 5 € u vašu korist, ne prema dolje iz

nervoze. Još jednu razliku vrijedi eksplicitno napraviti prije nego
što finalizirate broj: razliku između vaše cijene menija i onoga što

bih nazvao **Ljestvicom Cijena Menija** — činjenicu da restoran

na ovoj razini često ima koristi od nuđenja više od jedne ulazne

točke, ne jedne fiksne cijene za sve. Kraći, degustacijski meni
"otkrića" od 5 do 7 jela po nižoj cijeni uz vaš puni degustacijski
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meni proširuje bazu gostiju koju možete poslužiti bez

razrjeđivanja osnovnog iskustva, pod uvjetom da se kraći meni

cijeni prema vlastitoj Raspodjeli Jelo-Rad umjesto da se
jednostavno diskontira od cijene punog menija. Meni otkrića

cijenjen kao "puni meni minus nekoliko jela, minus paušalnih

30%" obično je podcijenjen u odnosu na svoj stvarni trošak

proizvodnje, jer jela koja režete rijetko su vaša najintenzivnija
radom — chefovi imaju tendenciju štititi tehnički najteža jela i

prvo rezati jednostavnija jela, što matematički znači da bi popust

često trebao biti manji nego što instinkt sugerira. Sezonsko

ponovno određivanje cijena zaslužuje istu strogost kao početno
određivanje cijena, a većina restorana to nedovoljno koristi. Kako

se troškovi namirnica mijenjaju sa sezonama — jelo s tartufima u

prosincu koje košta znatno više od istog konceptualnog jela

izgrađenog oko ljetnog povrća u srpnju — iskušenje je zadržati
cijenu menija ravnom tijekom cijele godine radi jednostavnosti i

očekivanja gostiju. To je razuman izbor, ali bi trebao biti

namjeran, donesen nakon izračunavanja što ravna godišnja

cijena zapravo prosječi, umjesto zadanog postavljanja koje nitko

nije ispitao. Neki od najbolje vođenih restorana degustacijskog
menija umjesto toga grade mali sezonski pojas u svoje

određivanje cijena — skromnu premiju tijekom mjeseci

najskupljih po namirnicama, apsorbiranu od gostiju kao očekivan

dio kako sezonski restoran funkcionira — umjesto da tiho jedu
širi jaz marže za četvrtinu godine. **Ovaj tjedan:** pokrenite

Raspodjelu Jelo-Rad na trenutnom meniju, jelo po jelo, i

usporedite dobivenu cijenu s onim što stvarno naplaćujete. Ako

je jaz veći od 10%, ne griješite u određivanju cijena na
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marginama — podcjenjujete cijelo poslovanje, a svako poglavlje

nakon ovog vodit će bitku uzbrdo dok se taj broj ne popravi.

Visoka cijenaNiska cijena

Visok radNizak rad

Degustacijski meni

Barske zalogaje Chef stol

Vinska karta

CIJENA U ODNOSU NA INTENZITET RADA — GDJE LEŽI SVAKI
DIO PONUDE, I  ZAŠTO DEGUSTACIJSKI MENI SAM RIJETKO
FINANCIRA SALU
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Početak

Pokrenite Raspodjelu Jelo-Rad na trenutnom meniju, jelo po
jelo: trošak namirnica, trošak intenziteta rada, i 8-12% za razvoj
i otpad.

1

Podijelite ukupan trošak proizvodnje s ciljanim kombiniranim
omjerom (42-50%) da dobijete cijenu koju vaš model stvarno
zahtijeva.

2

Usporedite taj broj s onim što trenutno naplaćujete, i zabilježite
jaz kao postotak.

3

Izgradite tablicu ravnopravnih s 4 ili 5 restorana na vašoj razini
priznanja i njihovim javnim cijenama, da vidite je li vaš broj
temeljen na trošku unutar tog pojasa.

4

Ako jaz premašuje 10%, postavite datum za ponovno
određivanje cijene umjesto da ga pustite da traje još jednu
sezonu.

5
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P O G L A V L J E  4

Pairing Vina I Marža Pića

Vino je sunčeva svjetlost, držana zajedno
vodom.

— GALILEO GALILEI
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Hrana, uz disciplinu cijena opisanu u Poglavlju 3, dovest će vašu

Vrijednost Mjesto-Sat do broja koji se može preživjeti. Rijetko će

je dovesti do udobnog. Marža koja stvarno financira plaću
someljera, sporo poskupljivanje podruma, i razliku između

"izlazak na nulu" i "profitabilno" gotovo uvijek dolazi od pića, ne

hrane — a restorani degustacijskog menija koji napreduju

tretiraju svoj program pairinga kao drugi, namjerno osmišljen
profitni centar, ne naknadnu misao pridodanu meniju.

Zamislite someljera koji vodi stol od četvero kroz pairing od 6
čaša, toči istu bocu koju je tu sezonu toila stotinu puta,

pripovijedajući kao da nikad nije umorna od toga — i zamislite,

na kraju mjeseca, vlasnika koji otkriva da je sam pairing

generirao veću bruto maržu od cijelog degustacijskog menija od
9 jela koji je pratio. Ta jedna stavka, tretirana kao naknadna

misao godinama, pokazala se stvarju koja je tiho održavala

svjetla upaljena.

Razlog zašto piće nosi maržu koju hrana ne može strukturan je.

Vaš trošak hrane, raspoređen na način opisan u Poglavlju 3,

mora sjediti blizu 46% cijene menija samo da pokrije rad ugrađen
u nju. Vino ima gotovo nikakav taj trošak rada pridodan — boca

koja se toči kroz 6 jela treba someljeru otprilike iste sekunde

usluge bilo da vas je koštala 18 € ili 80 € veleprodajno — pa je

trošak točenja koji bi bio nesmotren na hrani ugodno profitabilan

na vinu.

Postavite Strop Troška Točenja i držite ga se. Za program

pairinga na ovoj razini, ciljani trošak točenja — vaš veleprodajni
trošak vina podijeljen onim što naplaćujete za pairing — između
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28% i 35% razuman je pojas; blaži od troška hrane, jer također

prodajete stručnost, rizik skladištenja, i emocionalno podizanje

dobro uparenog točenja, od čega ništa nije vidljivo u cijeni boce.
Provedite brojke na pairingu od 6 čaša: ako vaš veleprodajni

trošak kroz 6 točenja ukupno iznosi 34 €, a pairing cijenite na

110 €, vaš trošak točenja je 31% — ugodno unutar pojasa, i

generira 76 € bruto marže povrh marže hrane iz istog termina, za
trošak usluge koji je djelić kuhinjskog.

S T R O P  T R O Š K A T O Č E N J A

Veleprodajni trošak vina ÷ Cijena naplaćena za
pairing — cilj 28-35%

Usporedite to s maržom hrane na istom gostu. Kod menija od
165 € s kombiniranim omjerom hrane-i-rada od 46%, vaša bruto

marža na hrani je 89,10 €. Sam pairing, uz 76 € bruto marže,

dodaje 85% toliko profita koliko dodaje cijeli degustacijski meni

od 9 jela, iz jednog točenja someljera, a ta usporedba je stvaran

argument za shvaćanje vašeg vinskog programa jednako
ozbiljno kao vaše kuhinje.

Bezalkoholni pairinzi zaslužuju istu strogost, ne slobodan prolaz
jer je "to samo sok i čaj". Dobro izgrađen bezalkoholni pairing —

domaći verjus, fermentirani čaj, bistreni voćni shrub — obično

košta manje proizvesti od pairinga vina i može se cijeniti na 55-

65% cijene pairinga vina dok nosi usporedivu ili bolju maržu, jer
je vaš trošak namirnica djelić veleprodajne cijene boce. Kako
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trijezni i umjereni gosti sada čine značajan i rastući udio gostiju

na ovoj razini, bezalkoholni pairing cijenjen bez discipline marže

— tretiran kao ljubaznost umjesto proizvod — novac je ostavljen
na stolu na svakom od tih gostiju, a restorani rutinski ostavljaju

15-20% svog ukupnog prihoda od pića na stolu na ovaj način,

jednostavno podcjenjujući bezalkoholnu opciju iz dobrih manira.

Zatim tu je sam podrum, koji se ponaša manje poput zaliha a

više poput kapitala, i trebao bi se tako budžetirati. Pravilo
Ulaganja u Podrum koje dajem chef-vlasnicima ovo je: tretirajte
svaku bocu koja se drži dulje od 12 mjeseci bez točenja kao

vezan kapital koji zarađuje nultu dobit, i ograničite tu kategoriju

na ne više od 20% ukupne vrijednosti podruma po trošku.

Podrum koji je 40% starenja knjižničnih boca koje čuvate "za
pravog gosta" poslovanje je koje tiho podupire privatnu kolekciju

novčanim tokom restorana. Kupujte za točenje unutar sezone,

držite stvarno malen knjižnični izbor namjerno i zasebno

budžetiran, i pratite obrt podruma — ukupni trošak podruma
podijeljen troškom prodane robe vina kroz 12 mjeseci — na isti

način kako biste pratili bilo koji drugi obrtni kapital. Omjer obrta

ispod 1,5 obično znači da previše kapitala sjedi u podrumu u

odnosu na ono što program pairinga stvarno treba za rad.

Zajedno, dobro vođen program pića u restoranu od 28 mjesta

koji radi 6 večeri tjedno razumno se može očekivati da doprinese

35-45% ukupne bruto marže iz otprilike 25-30% ukupnog prihoda
— što je cijela poanta. Hrana vam donosi reputaciju. Piće,

cijenjeno i vođeno s istom disciplinom, ono je što to plaća.
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Program po čaši i bara za goste koji žele vino bez obveze na

puni pairing također zaslužuje vlastiti mali, namjerni cilj marže,

odvojen od pairinga. Budući da točenje po čaši nema
pripovijedanje someljera ugrađeno u cijenu kao puni pairing,

tipično može voditi uži strop troška točenja — 22-28% umjesto

28-35% — i i dalje se osjećati primjereno cijenjenim gostu koji ga

naruči à la carte. Restorani koji cijene svoju listu po čaši kao
naknadnu misao, jednostavno prepolovljujući maloprodajnu

cijenu boce bez provjere dobivenog troška točenja prema

stvarnom cilju, često ostavljaju značajnu maržu na stolu upravo

kod gostiju najmanje vjerojatnih da uzmu puni pairing, što je
upravo segment gdje disciplina marže pića najviše znači, budući

da sama hrana na tom računu nosi puni udio Vrijednosti Mjesto-

Sat bez pomoći pairinga.

Obuka osoblja o samom pairingu je, u praktičnom smislu,

jednako toliko poluga marže pića koliko i gostoljubivosti. Konobar

ili someljer koji može opisati zašto je određeno točenje odabrano
za određeno jelo — ne samo što je to, nego razlog — mjerljivo

povećava i prihvaćanje i zadovoljstvo gosta pairingom, obrazac

koji vrijedi u restoranima koji stvarno ulažu u ovu obuku u

odnosu na one koji je tretiraju kao nešto što će osoblje pokupiti

osmozom. Budžetirajte stvaran, ponavljajući vremenski period za
obuku za ovo, idealno vođen onim tko je izgradio pairing, ne

jednokratnu uvodnu sesiju koju novi zaposlenici dobiju jednom i

nikad ponovno ne posjete kako se meni sezonski mijenja.

Ovaj tjedan: izračunajte svoj stvaran trošak točenja na

trenutnom pairingu, i zasebno izračunajte koji postotak gostiju

uopće uzima pairing. Ako je prihvaćanje ispod 60%, jaz je obično
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tjeskoba oko cijene u načinu na koji se pairing nudi za stolom, ne

nespremnost gosta da potroši — a to je problem scenarija

usluge, ne problem određivanja cijena, vrijedan popravka prije
nego što dirnete samu cijenu.

Ovaj Tjedan

Izračunajte svoj stvaran trošak točenja kroz cijeli pairing i
provjerite ga prema stropu od 28-35%.

1

Izračunajte svoju stopu prihvaćanja pairinga kao postotak
ukupnih gostiju.

2

Cijenite ili ponovno cijenite bezalkoholni pairing na 55-65%
cijene pairinga vina, provjeren prema vlastitoj marži.

3

Pokrenite Pravilo Ulaganja u Podrum: označite svaku bocu koja
se drži dulje od 12 mjeseci i potvrdite da ta kategorija ostaje
ispod 20% vrijednosti podruma.

4

Ako je prihvaćanje ispod 60%, prepišite scenarij za stolom za
nuđenje pairinga prije nego dirnete njegovu cijenu.

5
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P O G L A V L J E  5

Depoziti, Karte, I Problem
Nedolazaka

Prazno mjesto nije mali gubitak. To je cijela
večer koju je netko drugi mogao imati.

— IZREKA INDUSTRIJE RESTORANA
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Zamislite utorkovu uslugu s 3 nedolaska u sali s 9 stolova: 3

prazna mjesta o kojima nitko nije upozorio kuhinju, 3 porcije

pripremljene i neprodane, i — gore, ako je knjiga bila puna
tjednima ranije — 3 para koja su htjela upravo taj stol i odbijeni

su ni za što. Sala je izgledala dobro s podruma za posluživanje.

Matematika je pričala posve drugu priču.

Nedolazak u bistrou od 35 stolica koji radi 3 okretaja navečer je

neugodnost. Nedolazak u restoranu degustacijskog menija od 28

mjesta koji radi jedan termin strukturna je rana, i većina chef-
vlasnika podcjenjuje njegov stvaran trošak za red veličine jer o

njemu razmišljaju kao "jednom izgubljenom stolu" umjesto

onome što stvarno jest: neprodajivim, neobnovljivim kapacitetom

na jedinom resursu koji poslovanje ne može stvoriti više večeras.

Kvantificirajte to pravilno prije nego što odlučite o politici. Stol za

dvoje koji ne dođe na meniju od 165 € s 70% prihvaćanjem
pairinga po 110 € ne košta vas samo 330 € prihoda od hrane.

Košta vas prihod od hrane, prihod od pairinga na dijelu stola koji

bi ga uzeo, i — kritično — vrlo vjerojatno vas je koštao drugo

društvo koje ste odbili tjednima ranije jer je knjiga pokazivala stol
kao prodan. Formula Troška Nedolaska je: izgubljeni prihod

menija, plus izgubljeni očekivani prihod pića po vašoj stvarnoj

stopi prihvaćanja, plus vrijednost odbijene rezervacije koju ste

mogli prodati umjesto toga, budući da je pri ovom broju mjesta i

ovom vremenu unaprijed za rezervaciju mjesto nedolaska ne
"prazno" — to je mjesto koje ste aktivno odbili nekome drugome.
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F O R M U L A T R O Š K A N E D O L A S K A

Izgubljeni prihod menija + Izgubljeni očekivani
prihod pića (po vašoj stvarnoj stopi

prihvaćanja) + Vrijednost odbijene rezervacije
= Stvaran trošak jednog nedolaska

Provedite puni broj. 2 gosta, meni od 165 €, 70% prihvaćanje
pairinga po 110 €: izgubljeni prihod menija je 330 €, izgubljeni

očekivani prihod pića je 154 € (0,7 × 220 €), a ako se taj tip stola

tipično popuni unutar prozora objave — što na destinacijskom

restoranu obično jest — trošak odbijene rezervacije zapravo je
isti 484 € ponovno, jer ste imali stvarno drugo društvo koje bi ga

uzelo. Ukupan stvaran trošak tog jednog nedolaska stola za

dvoje: negdje u rasponu 480-960 €, ovisno o tome koliko

konzervativno računate odbijenu rezervaciju. Pomnožite s makar
jednim ili 2 nedolaska tjedno i gledate 25.000-50.000 € godišnje

u restoranu čiji cijeli godišnji cilj profita, prema matematici Knjige

Ambicije iz Poglavlja 1, može biti djelić toga.

Postoje 3 modela politike, i svaki drugačije mijenja trenje gosta

za financijsku zaštitu. Model garancije karticom — bez naplate

osim ako gost otkaže unutar navedenog prozora, tipično 48-72

sata — najlakša je opcija, generira najmanje otpora gostiju, ali ne
obnavlja ništa vašeg izgubljenog prihoda pri stvarnom nedolasku

iznad bilo koje naknade za otkazivanje koju možete provesti,

koja se u praksi često otpisuje ipak iz dobre volje. Model
depozita — djelomično plaćanje, obično 30-50% očekivanog
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računa, uzeto pri rezervaciji i izgubljeno pri kasnom otkazivanju

ili nedolasku — obnavlja stvaran novac i značajno smanjuje

stope nedolaska jednostavno jer se gosti s novcem već uloženim
ponašaju drugačije, ali uvodi trenje upravo u trenutku kad

pokušavate da se rezervacija osjeća uzbudljivo umjesto

transakcijski. Model potpuno unaprijed plaćene karte — cijela

cijena menija plaćena pri rezervaciji, povratna ili zamjenjiva
samo unutar definiranog prozora, na način na koji se prodaje

koncert ili degustacijski događaj — najjača je financijska zaštita i,

kontraintuitivno, ima tendenciju generirati najmanje otpora gostiju

upravo na destinacijskim restoranima, jer gosti koji rezerviraju 3
mjeseca unaprijed kako bi doletjeli za određeni datum već su

mentalno kategorizirali večer kao kupnju događaja, ne kao

ležernu rezervaciju večere.

Visoka zaštitaNiska zaštita

Visoko trenjeNisko trenje

Garancija karticom

Depozit

Potpuno unaprijed plaćena karta

3 MODELA POLITIKE NEDOLASKA, PRIKAZANI PREMA TRENJU
GOSTA I  FINANCIJSKOJ ZAŠTITI

Koji model odgovara vašem restoranu ovisi o vašem vremenu

unaprijed za rezervaciju i sastavu gostiju. Restoran čiji se većina
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gostiju rezervira 2 do 4 tjedna unaprijed, uglavnom lokalno,

dobro funkcionira na modelu depozita s jasnim, ljubaznim

formulacijama. Restoran čiji se većina gostiju rezervira 2 do 6
mjeseci unaprijed, sa značajnim udjelom koji leti ili vozi upravo

za obrok, obično ostavlja novac i zaštitu na stolu ne prelaskom

na puno kartiranje.

Formulacija nosi stvarnu težinu u tome kako gosti primaju bilo

koji od ovih modela. "Zahtijevamo depozit za zaštitu od

nedolazaka" čita se kao optužba usmjerena na svakog gosta za
grijehe nekolicine. "Budući da se svaki stol priprema posebno za

vas i ne može se prodati u zadnji čas, tražimo [X] pri rezervaciji,

potpuno primijenjeno na vašu večer" navodi istu politiku kao

činjenicu o tome kako vaš restoran funkcionira, ne sumnju o
gostu koji je čita, a napuštanje rezervacije uz drugu formulaciju

obično je znatno niže nego uz prvu za funkcionalno identične

politike.

Rezervacije velikih grupa zaslužuju odvojenu, strožu verziju bilo

koje politike koju odaberete, jer krivulja troška nije linearna.

Grupa od osmero koja ne dođe ne košta vas 4 puta koliko košta
stol za dvoje — obično košta više od toga, jer je stol za osmero

teže preprodati u zadnji čas nego što bi bila 4 odvojena stola za

dvoje, a vaša kuhinja vrlo je vjerojatno prilagodila količine

pripreme i tempo oko potvrđene veličine te grupe. Većina

restorana koji ovo dobro rješavaju postavlja niži postotak
depozita ali stroži, neizmjenjivi prozor otkazivanja za grupe od

šestero ili više, i jasno komunicira tu razliku u trenutku

rezervacije umjesto da otkriju jaz u zaštiti tek nakon što se velika

grupa ne pojavi.
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Koji god model odaberete, mjerite njegov stvaran učinak umjesto

pretpostavke da sama politika rješava problem. Pratite svoju

stopu nedolaska mjesečno, prije i poslije bilo koje promjene
politike, na isti način kako biste pratili bilo koju drugu operativnu

mjeru. Restoran koji prelazi s modela garancije karticom na

model depozita od 40% može vidjeti kako mu stopa nedolaska

pada s otprilike jednog od 18 rezervacija na skoro jednog od 60
— stvarno, mjerljivo poboljšanje — ali i skroman pad u ukupnom

volumenu upita u 2 mjeseca odmah nakon promjene, jer su neki

gosti oklijevali pred novim trenjem. Oba učinka su stvarna, a neto

financijski učinak prelaska na stroža pravila broj je koji bi trebao
voditi odluku, ne instinkt o reakciji gosta u bilo kojem smjeru.

Ovaj tjedan: izračunajte svoj stvaran broj Formule Troška
Nedolaska koristeći svoju stvarnu cijenu menija, stvarno

prihvaćanje pairinga, i pošten procjenu vjerojatnosti ponovne

rezervacije po vašem tipičnom vremenu unaprijed. Zatim

ponovno pročitajte formulaciju svoje trenutne politike otkazivanja
kao da ste gost koji je vidi prvi put, i prepišite sve što navodi

sumnju umjesto činjenice.
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Provedite U Praksu

Pokrenite Formulu Troška Nedolaska koristeći stvarnu cijenu
menija, prihvaćanje pairinga, i vjerojatnost ponovne rezervacije.

1

Odlučite koji od 3 modela politike — garancija karticom,
depozit, potpuno unaprijed plaćena karta — odgovara vašem
stvarnom vremenu unaprijed za rezervaciju i sastavu gostiju.

2

Postavite odvojen, stroži prozor depozita i otkazivanja za grupe
od šestero ili više.

3

Prepišite formulaciju svoje politike tako da navodi činjenicu o
tome kako restoran funkcionira, ne sumnju o gostu.

4

Počnite pratiti svoju mjesečnu stopu nedolaska prije i poslije
promjene.

5
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P O G L A V L J E  6

Omjer Osoblja

Sami možemo učiniti tako malo; zajedno
možemo učiniti tako mnogo.

— HELEN KELLER
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Brigada od četrnaestero koja kuha i poslužuje za 30 gostiju nije

pogreška, i nije ni popustljivost — blizu je onoga što zanat

stvarno zahtijeva na ovoj razini složenosti, i svaki chef-vlasnik
koji je pokušao voditi degustacijski meni od 17 jela sa skeletnom

posadom to već zna zašto. Pitanje na koje ovo poglavlje

odgovara nije trebate li veliko osoblje u odnosu na broj gostiju.

Trebate. Pitanje je koji je omjer održiv, zakonit, i financijski
moguć, i gdje većina ambicioznih kuhinja tiho prelazi liniju koju

nisu namjeravale prijeći.

Izgradite Omjer Gost-Po-Brigadi kao svoj osnovni broj za

planiranje: ukupan broj gostiju posluženih u jednom terminu,

podijeljen ukupnim plaćenim satima osoblja odrađenim za

proizvodnju i posluživanje tog termina, kuhinja i sala zajedno. Za
termin od 28 gostiju koji zahtijeva, recimo, 6 chefova koji rade

prosječnu smjenu od 6 sati svaki (36 sati) plus 5 osoblja sale koji

rade prosječnu smjenu od 5 sati svaki (25 sati), to je 61 ukupan

sat osoblja za 28 gostiju — omjer od 0,46 gostiju po satu osoblja,
odnosno otprilike 2,2 sata osoblja po gostu.

O M J E R  G O S T- P O - B R I G A D I

Ukupan broj gostiju posluženih u jednom
terminu ÷ Ukupni plaćeni sati osoblja odrađeni

(kuhinja + sala)

Pratite ovo mjesečno. Omjer koji se pomiče s 2,2 sata osoblja po
gostu prema 2,8 ili 3,0 bez promjene u složenosti menija govori
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vam da nešto ide krivo u rasporedu, učinkovitosti pripreme, ili

nepotrebnoj redundanciji u brigadi — vrijedno istražiti prije nego

postane nova normala. Razmotrite mladu kuharicu koja se
prijavljuje na šestotjedni stage, uči tehniku od kuhinje kojoj se

divi, i još je tamo 8 mjeseci kasnije, vodi punu stanicu na

večerima usluge, neplaćena, jer nitko nikad nije formalno

konvertirao njezinu ulogu, a ona je bila previše zahvalna na prilici
da pita. Stvarni omjer osoblja te kuhinje nikad nije bio ono što je

raspored govorio da jest — bio je podupiran subvencijom koja je

mogla otići kroz vrata dana kad je pronašla plaćen posao negdje

drugdje, što je na kraju i učinila. Linija koja se najčešće prelazi, i
čini najviše tihe štete, neplaćeni je ili nedovoljno plaćen rad

stagiaira. Staževi su stvaran i opravdan dio kako ambiciozne

kuhinje treniraju talent, a dobro vođen program staža je stvarna

obostrana korist: kuhar dobiva izloženost razini zanata koju ne bi
mogao kupiti, a kuhinja dobiva motivirane dodatne ruke. Ali

postoji oštra linija između staža — stvarno strukturiranog oko

učenja, vremenski ograničenog, nadziranog, često neplaćenog ili

minimalno plaćenog unutar onoga što lokalno radno

zakonodavstvo dopušta za edukacijske smještaje — i onoga u
što se nekoliko kuhinja tiho zaklizne: neplaćen ili gotovo

neplaćen rad koji obavlja pune proizvodne smjene, neodređeno

dugo, jer "tako se to radi na ovoj razini". Pravna izloženost je

stvarna i varira po jurisdikciji, ali ekonomska izloženost znači
nešto čak i tamo gdje pravni rizik ne griže: kuhinja koja je

izgradila svoj stvaran omjer osoblja oko besplatnog rada

izgradila je strukturu troškova koja kolabira u trenutku kad taj

izvor rada presuši, a presušit će, jer se vijest širi u maloj industriji
o tome koje kuhinje tretiraju staževe kao program obuke, a koje

43



ih tretiraju kao subvenciju. Izgradite svoj budžet za rad na brigadi

koju biste mogli popuniti i pošteno platiti kad bi cjevovod stagiaira

nestao sutra, zatim tretirajte sve stagiairee koje stvarno imate
kao stvaran bonus kvaliteti usluge i kapacitetu obuke, ne kao

stavku o kojoj ovisi vaša solventnost. Za isti termin od 28 gostiju,

potpuno plaćena brigada — 6 chefova po opterećenom trošku od

24 €/sat, 5 osoblja sale po opterećenom trošku od 19 €/sat —
košta 864 € (kuhinja) plus 475 € (sala), odnosno 1.339 € za

termin. U odnosu na prihod od hrane i pića od 6.160 € prema

primjeru brojki iz Poglavlja 2, to je trošak rada od 21,7% prihoda

za taj jedan termin — prije nego što dodate menadžment,
someljera, i bilo koji uredski rad koji nije izravno vezan za termin.

Koristan provjera zdravog razuma kroz cijelu operaciju, većinu

tjedana: ukupan izravan rad, potpuno opterećen i potpuno

plaćen, trebao bi sjediti negdje u pojasu 32-40% ukupnog
prihoda kako bi restoran na ovoj razini imao ikakav realističan

put do profitabilnosti kad se uzmu u obzir najam, namirnice, i sve

ostalo. Iznad 45%, strukturno, nešto drugo u modelu —

vrijednost mjesto-sat, određivanje cijena, ili broj gostiju — mora

se pomaknuti, jer nikakva količina učinkovitog rasporeda ne
spašava sama tako visok omjer rada. Osoblje someljera

zaslužuje vlastitu liniju umjesto da se uklopi u opću salu, jer je

marža pića iz Poglavlja 4 izravno funkcija posjedovanja nekoga

dovoljno vještog da proda pairing sa samopouzdanjem umjesto
isprikama. Someljer koji podigne prihvaćanje pairinga s 55% na

75% u gotovo svakom slučaju plaća vlastitu plaću nekoliko puta

samo kroz jaz marže pića koji je Poglavlje 4 izračunalo — što je

najjasniji argument koji znam za tretiranje zapošljavanja
someljera kao investicije u prihod, ne troškovnog centra, kad
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odlučujete dopušta li budžet jednoga. Unakrsna obuka znači više

na ovoj razini osoblja nego što većina chef-vlasnika u početku

budžetira, jer brigada tako mršava u odnosu na svoju složenost
ima vrlo malo ugrađene redundancije — vješt kuhar bolestan u

petak može stvarno ugroziti pult na način na koji ne bi u većoj,

manje specijaliziranoj kuhinji. Izgradnja barem jednog unakrsno

obučenog zamjenika za svaku visoko specijaliziranu stanicu, čak
i ako taj zamjenik radi pri 70% brzine glavnog kuhara, jeftino je

osiguranje protiv alternative: večeri usluge gdje brigadi nedostaje

kritična vještina i ili kvaliteta ili tajming pate baš pred tom

publikom — inspektorom vodiča, kritičarom, stalnim gostom koji
priča — pred kojim si to najmanje možete priuštiti. Osoblje sale

nosi vlastitu verziju discipline omjera, odvojenu od

dimenzioniranja kuhinjske brigade, jer stil usluge na ovoj razini

— objašnjenje za stolom, precizno tempirana dostava jela,
stvarna gostoljubivost umjesto transakcijske usluge — zahtijeva

drugačiji omjer osoblje-gost od sale volumenskog restorana.

Uobičajeno funkcionalan raspon je jedan konobar na svakih 6 do

8 gostiju kad su puni pairing i pripovijedanje jela dio standarda,

stežući prema jednom konobaru na 5 gostiju za najteatralnije,
najintenzivnije stilove usluge. Osoblje tanje od tog omjera radi

uštede na trošku rada obično se prvo pokaže u tempu usluge —

upravo onoj dimenziji dosljednosti koju je audit iz Poglavlja 9

izgrađen uhvatiti — prije nego se pojavi bilo gdje na bilanci
uspjeha, što je upravo zašto je primamljivo i upravo zašto je

lažna ušteda. **Ovaj tjedan:** izračunajte svoj Omjer Gost-Po-

Brigadi za stvarne termine prošlog tjedna, i zasebno popišite

svakog stagiaira trenutno na vašem rasporedu s brojem punih
proizvodnih smjena koje je svaki odradio prošli mjesec. Ako je
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bilo koji stagiaire radio više od 8 punih smjena bez jasnog,

vremenski ograničenog plana obuke, to više nije stage —

odlučite ovaj tjedan hoće li postati plaćena pozicija ili se završiti.

OMJER GOST-PO-BRIGADI  — RESTORAN DEGUSTACIJSKOG
MENIJA OD 30 MJESTA

Uloga
Broj
osoblja

Gosti posluženi, jedan
termin

Kuhinja (chef + linija +
slastičarnica)

7 30

Sala (domaćin, konobari,

someljer)

5 30

Stagiaireovi (plaćeni,
rotirajući)

2 —

Ukupna brigada 14 2,1 gost po osobi
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Ovaj Tjedan

Izračunajte svoj Omjer Gost-Po-Brigadi za stvarne termine
prošlog tjedna, kuhinja i sala zajedno.

1

Popišite svakog stagiaira na vašem rasporedu s brojem punih
proizvodnih smjena koje je svaki odradio prošli mjesec.

2

Za svakog stagiaira preko 8 punih smjena bez vremenski
ograničenog plana obuke, odlučite ovaj tjedan: plaćena pozicija
ili završetak.

3

Provjerite ukupan izravan rad kao postotak prihoda prema
održivom pojasu od 32-40%.

4

Potvrdite da postoji barem jedan unakrsno obučen zamjenik za
svaku visoko specijaliziranu stanicu.

5
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P O G L A V L J E  7

Prinos Namirnica Na Vrhu

Ne rasipaj, i nećeš oskudijevati.

— ENGLESKA POSLOVICA
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Instinkt koji vas je učinio ozbiljnim chefom — kupiti najbolji

proizvod, obrezati ga do savršenstva, poslužiti samo idealan

komad — također je, neupravljan, jedna od skupljih navika u
vašoj kuhinji. Po cijeni i volumenu volumenskog restorana, otpad

od obrezivanja na osrednjem komadu je pogreška zaokruživanja.

Po cijeni cijelog jastoga, cijele patke, ili sakupljene namirnice

koju je netko vozio 2 sata dostaviti, komad koji bacite jer nije bio
baš oblik koji ste htjeli za tanjur nije pogreška zaokruživanja.

Često je 15-30% onoga što ste platili za namirnicu, odbačeno, na

proizvodu gdje veleprodajna cijena po kilogramu već odražava

stvarnu oskudicu.

Ovdje disciplina prinosa prestaje biti vrlina back-of-housea i

postaje, izravno, izvor marže koja financira potragu za
zvijezdom. Svaki dio premium namirnice za koji pronađete

legitimnu upotrebu — fond, garnish, komponentu obroka za

osoblje, fermentirani začin sačuvan za budući meni — marža je

koju ste već jednom platili i sada je ponovno obnavljate, u biti
besplatno, jer je rad korištenja djelić rada koji je uložen u nabavu

i rasijecanje isprva.

Izgradite List Discipline Prinosa za svojih 5 ili 6 najskupljih,

najčešće korištenih premium namirnica, praćenih tjedno: težina

cijelog primljenog proizvoda, težina stvarno poslužena kroz meni

gdje se koristi, težina preusmjerena na sekundarnu upotrebu

(fond, garnish, obrok za osoblje, konzerviranje), i težina stvarno
odbačena kao neupotrebljiva. Izračunajte postotak prinosa —

upotrebljiva težina (poslužena plus sekundarna upotreba)

podijeljena ukupnom primljenom težinom — za svaku namirnicu,
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i pratite je kroz vrijeme na isti način na koji biste pratili bilo koji

drugi omjer troška.

P O S T O TA K  U P O T R E B L J I V O G  P R I N O S A

(Poslužena težina + Težina preusmjerena na
sekundarnu upotrebu) ÷ Ukupna primljena

težina

Uzmite cijelu patku kupljenu za meni koji koristi samo prsa na

tanjuru. Kupljena cijela po 14 €/kg, prosječna patka od 2,4 kg

košta 33,60 €. Sama prsa mogu predstavljati 28% te težine u
upotrebljivom prinosu — otprilike 670 g — dok noge, kostur, i

obrezine predstavljaju preostalih 72%. Kuhinja koja poslužuje

samo prsa i baca ostatak vodi prinos od 28% na namirnici od

33,60 €, što znači da je stvaran trošak dijela prsa koji se stvarno
koristi 33,60 €, ne 9,41 € koje bi sama težina prsa sugerirala da

su kupljena zasebno, iskoštena, po iskoštenoj cijeni mesara.

Kuhinja koja pretvara noge u confit za rotaciju obroka za osoblje

ili amuse, reducira kostur u temelj fonda korišten za 3 druga jela,
i renderira mast za komponentu garnisha, gura upotrebljiv prinos

s 28% prema 70-80%, a efektivni trošak posluženog dijela prsa

pada proporcionalno — često više od pola — jer ostatak životinje

više nije mrtav trošak koji sjedi u kanti za otpad.

Ovo nije argument za štednju na tanjuru. Tanjur ostaje jednako

ambiciozan kao i bio. Ono što se mijenja jest ono što se događa
s dijelovima namirnice koji nisu na tom konkretnom tanjuru, a
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kuhinja sa stvarnom disciplinom prinosa tipično otkrije da si

može priuštiti kupnju znatno boljeg osnovnog proizvoda —

uzgojenog na pašnjaku umjesto standardnog, rjeđe sakupljene
namirnice u sezoni, dodatnog tjedna suhog zrenja — koristeći

maržu obnovljenu iz ostatka životinje, bez pomicanja cijene

menija uopće. To je stvaran mehanizam kojim "kupi najbolje i

koristi sve od toga" financira potragu za zvijezdom: ne kroz
disciplinu kao moralno dobro, nego kroz disciplinu kao izravan,

izračunljiv izvor obrtnog kapitala koji plaća bolje namirnice i bolje

osoblje.

Sezonska i sakupljena opskrba nosi povezan ali odvojen rizik

vrijedan zasebnog praćenja: kratak rok trajanja znači da loš

tjedan dostave, dobavljač koji ne može nabaviti obećanu
količinu, ili sakupljena namirnica koja stigne ispod specifikacije

mogu prisiliti zamjenu menija u zadnji čas koja košta više u

otpadnoj pripremi i žurnoj nabavi nego sama namirnica. Pratite

svoju stopu zamjene — tjedne kad je planirano jelo moralo biti
promijenjeno zbog opskrbe, podijeljeno ukupnim tjednima — i

tretirajte sve iznad otprilike jednog tjedna od 8 kao znak da vaši

odnosi s dobavljačima za tu namirnicu trebaju ugrađenu

rezervnu nabavu, ne samo nadu da će dostava ovog tjedna

proći.

Potraga za sakupljenim i hipersezonskim namirnicama nosi

povezan trošak vrijedan iskrenog spomena: vrijeme izgradnje
odnosa sa sakupljačima i malim proizvođačima koji se često ne

mogu obvezati na volumen ili raspored dostave kao distributer.

Budžetirajte stvarne sate za ovo upravljanje odnosima na isti

način na koji budžetirate vrijeme razvoja u sljedećem poglavlju
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— sakupljač koji vam dovoljno vjeruje da nazove prvo kad nešto

iznimno dođe u sezoni stvarna je konkurentska prednost nad

kuhinjom koja zove samo kad treba proizvod, a to povjerenje se
gradi kroz sezone, ne pojedinačne narudžbe, kroz dosljedno

pošteno plaćanje i stvaran interes za ono što vam donose, ne

samo za ono što ste spremni platiti taj tjedan.

Mesarstvo cijele životinje i cijele ribe konkretno nagrađuje

ulaganje u stvarnu internu vještinu umjesto kupnje

predrasječenih komada, a isplata se pojačava kroz vrijeme na
način vrijedan jasnog izricanja: kuhar koji može učinkovito rasjeći

cijelu životinju ne samo da obnavlja više upotrebljivog prinosa po

sesiji, postaje i brži, što znači da trošak intenziteta rada ugrađen

u to obnavljanje prinosa — treći sloj u vašoj Raspodjeli Jelo-Rad
iz Poglavlja 3 — pada kroz mjesece kako se vještina razvija.

Tretirajte internu obuku mesarstva kao kapitalno ulaganje u vašu

strukturu troškova, ne kao lijepu-imati kuhinjsku vještinu, i lakše

je opravdati sate obuke prema jasnom financijskom prinosu.

Jednostavna mjesečna revizija Lista Discipline Prinosa kroz vaše

top namirnice, otvoreno podijeljena s cijelom kuhinjom umjesto
čuvana kao privatna proračunska tablica vlasnika, ima tendenciju

promijeniti ponašanje brže nego što bi bilo koja politička bilješka

mogla. Kuhari koji vide, u konkretnim brojkama, koliko vrijedi

poboljšanje prinosa od 20 postotnih bodova na jednoj namirnici

tijekom mjeseca, počinju pronalaziti sekundarne upotrebe na
vlastitu inicijativu, jer broj čini poticaj očitim na način na koji

"molim ne rasipajte proizvod" nikad sasvim ne uspijeva.
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Ovaj tjedan: odaberite svoju jednu najskuplju namirnicu po

tjednoj potrošnji i pokrenite List Discipline Prinosa na njoj za

tjedan dana. Izračunajte svoj stvaran postotak upotrebljivog
prinosa, i identificirajte jednu legitimnu sekundarnu upotrebu za

odbačeni dio koji trenutno ne koristite.

Početak

Odaberite svoju jednu najskuplju, najčešće korištenu premium
namirnicu.

1

Pratite njezinu cijelu primljenu težinu, poslužena težinu, težinu
preusmjerenu na sekundarnu upotrebu, i odbačenu težinu za
tjedan dana.

2

Izračunajte postotak upotrebljivog prinosa: (poslužena plus
sekundarna upotreba) podijeljena ukupnom primljenom
težinom.

3

Identificirajte jednu legitimnu sekundarnu upotrebu — fond,
garnish, obrok za osoblje, konzerviranje — za trenutno
odbačeni dio.

4

Zabilježite svoju stopu zamjene za opskrbu te namirnice, i
označite je ako se kreće iznad jednog tjedna od 8.

5
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P O G L A V L J E  8

Razvoj Menija Kao Troškovni
Centar

Savršenstvo se ne postiže kada nema više
što dodati, nego kada nema više što
oduzeti.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY
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Pitajte većinu chef-vlasnika koliko ih košta voditi meni i dat će

vam broj za namirnice i rad na trenutnom, gotovom meniju —

broj koji Poglavlje 3 pravilno gradi. Pitajte ih koliko je koštalo
razviti taj meni, i većina uopće ne može odgovoriti, jer se vrijeme

istraživanja i razvoja, otpad testnih serija, i sama sezonska

promjena tretiraju kao nevidljiva, nebudžetirana pozadinska

aktivnost umjesto stvaran troškovni centar s vlastitom linijom u
računima. To je stvaran novac, često značajan, a restoran koji ne

budžetira za to ili podcjenjuje svoj meni u odnosu na stvarni

trošak proizvodnje, ili tiho krvari trošak razvoja u večeri usluge

kad testiranje preleti u kuhinju koja bi trebala biti usredotočena
na goste.

Iskreno procijenite koliko razvoj stvarno košta kroz sezonsku
promjenu. Ako vaš zamjenik chefa i 2 commisa provedu prosjek

od 6 sati tjedno svaki, kroz osmotjedni prozor razvoja prije

lansiranja novog menija, testirajući i usavršavajući nova jela, to je

18 sati tjedno po mješovitoj opterećenoj stopi od, recimo, 23
€/sat — 414 € tjedno, odnosno 3.312 € kroz prozor razvoja.

Dodajte trošak namirnica za testne serije, tipično vođene u

punim porcijama za ispravnu procjenu jela, konzervativno

procijenjen na 40% usporedivog troška namirnica gotovog

menija s obzirom na manje količine testnih serija i otpad iteracije
— nazovimo to dodatnih 1.100 € kroz prozor. Ukupan trošak

razvoja za jednu sezonsku promjenu menija: otprilike 4.400 €.
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T R O Š A K  R A Z V O J A P O  P R O M J E N I

(Sati istraživanja i razvoja × mješovita
opterećena plaća) + (Trošak namirnica testne

serije, ~40% troška gotovog menija)

Procjena Troška Razvoja, Korak Po Korak

Provedite 4 sezonske promjene godišnje i razvoj stoji restoran

negdje blizu 17.600 € godišnje — stvaran, značajan broj koji 8-

12% alokacija razvoja-i-otpada u modelu određivanja cijena

Poglavlja 3 postoji posebno kako bi ga obnovila, i vrijedno je
provjeriti vaš stvaran broj prema toj alokaciji umjesto pretpostaviti

da je pokriven.

Osim sirovog troška, veći operativni rizik je razvoj koji krvari u

uslugu. Kuhinja bez planiranog prozora razvoja testira nova jela

Zbrojite sate koje zamjenik chefa i commisi provedu testirajući i
usavršavajući kroz prozor razvoja.

1

Pomnožite te sate mješovitom opterećenom plaćom kuhinje.2

Dodajte trošak namirnica testne serije, procijenjen na otprilike
40% usporedivog troška namirnica gotovog menija.

3

Usporedite ukupan iznos s 8-12% alokacijom razvoja već
ugrađenom u vaše određivanje cijena menija.

4
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u pukotinama večeri usluge — nakon zatvaranja pulta, tijekom

sporih prozora pripreme koji su trebali biti za sutrašnji mise en

place — što proizvodi lošiji razvojni rad (umorni kuhari koji
testiraju u 1 ujutro donose gore odluke od odmornih kuhara koji

testiraju u 10 ujutro) i tiho erodira kvalitetu pripreme stvarnog

menija usluge, jer su sati koji su trebali ići u sutrašnji mise

umjesto toga otišli u večerašnje testno jelo.

Rješenje je stvarna Linija Proračuna Razvoja s vlastitim

zaštićenim satima, ne iscijeđena odakle god se čini slobodnim taj
tjedan. Dodijelite razvoj određenom bloku — obično sporijem

danu usluge, ili prva 2 sata pripremne smjene na dan kad kuhinja

ne juri prema večernjoj usluzi — i tretirajte taj blok kao

nedostupan za bilo što drugo, na isti način na koji biste zaštitili
bilo koji drugi fiksni trošak. Izgradite Kalendar Promjena kroz

godinu: fiksni datumi, postavljeni barem 2 mjeseca unaprijed, za

to kad se svaki sezonski meni zaključava, kad razvoj počinje, i

kad se događa zadnja usluga izlaznog menija. Restoran koji radi
na ovaj način tipično vodi razvoj u jasno ograničenom prozoru od

6 do 8 tjedana po sezoni, zaključava novi meni punu sedmicu

prije lansiranja kako bi omogućio stvaran generalni test usluge ili

2 na osoblju i odabranim stalnim gostima, i tretira bilo koji razvoj

koji se odvija izvan tog prozora kao signal da je nešto u
kalendaru skliznulo i treba popravak prije nego postane kronično.

Korak generalnog testa znači više nego što zvuči da bi trebao.
Meni testiran samo u razvojnoj kuhinji, nikad vođen punim

tempom za pun termin, pouzdano otkriva probleme tempiranja i

posluživanja na svojoj stvarnoj otvorenoj večeri koje bi jedna

večera za osoblje ili besplatan termin za stalne goste dvije ili 3
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večeri prije lansiranja uhvatili besplatno. Budžetirajte eksplicitno

jedan ili 2 besplatna ili jako sniženih "preview" termina u vašoj

Liniji Proračuna Razvoja — izgubljeni prihod na tim gostima
jeftino je osiguranje protiv nestabilnog, riskantnog za kritike

otvaranja tjedna na stvarnom meniju.

Pratite performanse jela nakon lansiranja s istom strogošću s

kojom ste pratili njegov razvoj, jer je druga polovica razvoja

menija kao troškovnog centra znati kad umiroviti jelo koje ne

zaslužuje svoje mjesto. Jednostavan Signal Umirovljenja Jela
— jelo koje dosljedno generira ispodprosječne stope povratka

tanjura, nesrazmjerne modifikacije posebnih zahtjeva, ili

primjetno sporiji obrt stola u odnosu na svoju poziciju u sekvenci

menija — govori vam nešto što proces razvoja nije potpuno
uhvatio. Kuhinja koja samo ikad dodaje jela kroz sezonske

promjene, nikad formalno ne umirovljujući one koji slabo izvode,

završi s naduhanjem menija koje razrjeđuje fokus a da nitko to

nije namjerno odlučio.

Uključite svoj tim sale u prozor razvoja, ne samo kuhinju, i

budžetirajte njihovo vrijeme za to također. Jelo koje ima
izvanredan okus ali ga je stvarno teško opisati ili dobro poslužiti

za stolom — pretjerano složena sekvenca posluživanja, priča o

namirnici koja traje 90 sekundi objasniti kad je vaš model tempa

u Poglavlju 2 budžetirao 20 — trošak je razvoja koji se pojavljuje

kao problem usluge kasnije ako se sala prvi put s njim susretne
tek na otvorenoj večeri. Kratka, strukturirana sesija degustacije i

informiranja za cijeli tim sale tijekom prozora razvoja, ne samo

prije lansiranja, dosljedno proizvodi glatku uslugu u prva 2 tjedna

novog menija nego jedno informiranje prije lansiranja.
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Vodite jednostavnu pisanu evidenciju svakog testiranog jela koje

nije uspjelo u konačan meni, uključujući zašto je izrezano —

previše složeno posluživati u tempu, previše blizu postojećem
jelu, povratna informacija gostiju koja nije uspjela, ili jednostavno

nije dovoljno dobro. Ovaj arhiv vrijedi više kroz vrijeme nego što

se čini da vrijedi u trenutku: odbačena ideja od prije dvije sezone,

ponovno posjećena s drugom tehnikom ili drugom namirnicom u
sezoni, često je najbrži put do jakog novog jela, a kuhinja bez

evidencije ponovno otkriva iste ćorsokake svake godine umjesto

da gradi na njima.

Ovaj tjedan: procijenite svoj stvaran trošak razvoja za posljednju

sezonsku promjenu, koristeći stvarne sate gdje možete i poštene

procjene gdje ne možete, i usporedite ga s 8-12% alokacijom
razvoja ugrađenom u vaše trenutno određivanje cijena menija.

Ako je stvaran broj znatno viši, taj jaz izlazi iz vaše marže bez

obzira jeste li ga pratili ili ne.
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Ovaj Tjedan

Procijenite svoj stvaran trošak razvoja za posljednju sezonsku
promjenu: sate po opterećenoj stopi plus trošak namirnica
testne serije.

1

Usporedite taj stvaran broj s 8-12% alokacijom razvoja
ugrađenom u vašu trenutnu cijenu menija.

2

Blokirajte zaštićen prozor razvoja u Kalendaru Promjena —
određen dan ili smjenu, ne "kad god je slobodno".

3

Rasporedite jedan besplatan ili sniženi preview termin prije
stvarne otvorene večeri novog menija.

4

Počnite pisanu evidenciju svakog testiranog jela koje nije
uspjelo na meniju, i zašto.

5
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P O G L A V L J E  9

Vodič, Inspektor, I Pravila Koja
Nitko Ne Objavljuje

Izvrsnost je raditi obične stvari izvanredno
dobro.

— JOHN W. GARDNER
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Vrijedno je biti oprezan i iskren o tome što ovo poglavlje može i

ne može reći, jer je prostor ambicioznih restorana pun

samouvjerene mitologije o tome kako se priznanje stvarno
odlučuje, većina toga neprovjerljiva, dio aktivno

kontraproduktivan kad chef-vlasnik počne donositi stvarne

operativne odluke temeljene na glasini umjesto na činjenici.

Nijedan vanjski nema unutarnje znanje kako rade inspektori bilo
kojeg specifičnog vodiča, što pojedinačno traže, ili kako se

odvijaju njihova unutarnja razmatranja, i pretvarati se drugačije

bila bi medvjeđa usluga. Ono što slijedi umjesto toga jest ono što

je stvarno javno — kriteriji koje veliki vodiči sami objavljuju o
tome što ocjenjuju — pretvoreni u nešto prema čemu možete

stvarno provjeravati vlastiti restoran, po rasporedu, umjesto

tretiranja priznanja kao misterija koji možete samo nadati se

zadovoljiti.

Kriteriji koje ozbiljni vodiči javno navode da vagaju, u širokoj

dosljednoj formi kroz većinu velikih vodiča, imaju tendenciju
grupirati se oko malog skupa tema: kvaliteta namirnica,

majstorstvo tehnike i kombinacije okusa, osobnost i identitet

izraženi kroz kuhinju, vrijednost u odnosu na cijenu, i — onaj koji

većina chef-vlasnika podcjenjuje u odnosu na to koliko se navodi

da znači — dosljednost iskustva kroz ponovljene posjete tijekom
vremena. Taj posljednji kriterij onaj je o čemu ovo poglavlje

stvarno govori, jer je onaj najviše pod vašom kontrolom,

najmjerljiviji, i najčešće ono što razdvaja restoran koji se jednom

primijeti od onoga koji se prizna i zadrži priznanje.

Zamislite karakteristično jelo koje postiže savršenu peticu na

najbolje upamćenoj večeri i dvojku na slučajni utorak kad nitko
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nije gledao — ista recepta, isti kuhar, petnaestosekundna razlika

u vremenu odmaranja koju nitko nikad nije izmjerio jer nitko

nikad nije gledao ništa osim najboljih večeri. Prosjek je izgledao
dobro. Raspršenost je bila stvarna priča, i to je raspršenost koju

je neobjavljeni ponovljeni posjet izgrađen uhvatiti.

Izgradite Reviziju Dosljednosti, vođenu mjesečno, ocijenjenu

iskreno umjesto velikodušno, kroz dimenzije za koje sami vodiči

kažu da im je stalo:

Varijanca jelo-do-jela: izvucite ista 3 ili 4 karakteristična jela

iz slučajnog uzorka gostiju kroz mjesec — ne vašu najbolju

večer, stvaran slučajan uzorak — i neka vaš zamjenik chefa ili
pouzdan iskusan kuhar ocijeni posluživanje, začinjenost, i

dosljednost temperature prema vašoj vlastitoj internoj

standardnoj fotografiji i specifikacijskom listu. Ocijenite svako

na jednostavnoj skali 1-5 i pratite prosjek i raspršenost, ne
samo prosjek; jelo koje postiže prosjek 4,2 s pojedinačnim

ocjenama od 2 do 5 mnogo je veći rizik dosljednosti nego jelo

koje postiže ravniji, pouzdaniji 3,8 sveukupno.

Dosljednost tempiranja usluge: pratite stvaran protekli
vremenski razmak između jela kroz uzorak stolova svaki

tjedan, ne samo večeri za koje znate da su bitne. Kuhinja koja

vodi strog osamnaestominutni tempo između jela sporog

utorka i žuran devetminutni tempo pune subote isporučuje 2
različita restorana ovisno o večeri, a ta varijanca upravo je

vrsta stvari koju bi stalni gost — ili neobjavljen ponovljen

posjet — primijetio.
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Dosljednost znanja sale: provjerite nasumice, mjesečno,

može li svaki konobar na podu ispravno opisati podrijetlo,

tehniku, i logiku pairinga za jela trenutnog degustacijskog
menija, ne samo dvoje najiskusnijeg osoblja. Gost koji dobije

samopouzdan, specifičan odgovor od jednog konobara i

nejasan od drugog na isto pitanje, na različitim posjetima,

doživljava nedosljednost koju možete popraviti obukom, ne
talentom.

Dosljednost nabave namirnica: pratite koliko često

navedeni detalj nabave na meniju — "uhvaćen udicom",

imenovani proizvođač, specifično podrijetlo — mora biti tiho
zamijenjen zbog problema s opskrbom, i kako se ta zamjena

komunicira ili ne komunicira stolu.

Ništa od ovoga ne jamči zvijezdu, i posumnjao bih u bilo koga tko

bi vam rekao da jamči. Ono što čini jest usmjeravanje vaše

energije prema jedinom dijelu procesa priznanja koji stvarno
možete utjecati sa sigurnošću: je li restoran koji doživi inspektor

vodiča, na bilo kojem neobjavljenom posjetu koji obavi, isti

restoran koji vaši najbolji stalni gosti doživljavaju na svom

desetom posjetu. Vodiči koji objavljuju bilo što o svom procesu
dosljedno naglašavaju ponovljene, neobjavljene posjete upravo

zato što restoran može proizvesti jednu izvanrednu večer kroz

adrenalin i sreću; proizvesti isti standard pouzdano, kroz običan

utorak koji nitko nije gledao, drugačije je i teže postignuće, i to je
ono za što vodiči kažu da stvarno testiraju.

Nekontrolirana polovica zaslužuje jednaku iskrenost. Regionalna
alokacija priznanja, tempo kojim se vodič širi na tržište,

preference okusa inspektora koje se pomiču kroz godine, i čisto
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tempiranje u odnosu na to kad vaš restoran slučajno doseže

vrhunac svi su stvarni faktori i nijedan nije vaš za upravljati.

Chef-vlasnici koji najbolje rukuju priznanjem oni su koji stavljaju
punu snagu prema kontroliranoj polovici — dosljednosti, stvarno

— i tretiraju nekontroliranu polovicu s nečim bliže vremenu nego

strategiji: vrijedno pratiti, ne vrijedno gubljenja sna pokušavajući

utjecati.

Vrijedno je jasno reći kako razmišljati o mogućnosti da je bilo

koja usluga inspekcija, jer tjeskoba oko ovog pitanja čini više
štete nekim kuhinjama nego što bi stvarna loša recenzija. Javno

navedena logika neobjavljenih, ponovljenih posjeta znači da

tretiranje doslovno svake usluge kao potencijalne inspekcije —

vođenje napetije, tjeskobnije kuhinje svaku pojedinu večer u
slučaju da je večeras ta noć — nije ni održivo, niti, temeljeno na

onome što vodiči navode o vrednovanju autentičnog karaktera

restorana, vjerojatno verzija vašeg restorana koju stvarno

pokušavaju procijeniti. Revizija Dosljednosti postoji upravo kako
ne biste morali djelovati u stanju trajne panike niskog stupnja:

ako su vaše ocjene dosljednosti stvarno solidne na običan

slučajan utorak, već ste napravili jedinu pripremu koja je bitna,

noći koju nitko nije gledao.

Rad na dosljednosti štiti vas i od rizika koji nema veze s

vodičima: običan stalan gost koji je posjetio vašu najbolju večer i

vraća se očekujući točno taj standard, svaki put, jer to je
standard koji ste postavili. Destinacijski restoran živi

nesrazmjerno od usmene predaje gostiju koji su putovali kako bi

bili tamo, a gost koji je rekao šestero prijatelja o izvanrednom

obroku, a zatim doživi primjetno lošiju verziju na povratnom
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posjetu, čini više štete reputaciji, tiho, kroz godine, nego što

većina vlasnika računa. Revizija Dosljednosti jednako je obrana

vaše postojeće reputacije koliko je i ofenziva usmjerena na
stjecanje novog priznanja.

Ovaj tjedan: pokrenite provjeru Varijance Jelo-Do-Jela na vaša
2 najvažnija karakteristična jela, koristeći stvaran slučajan uzorak

iz posljednja 2 tjedna umjesto vaših najbolje upamćenih tanjura, i

ocijenite ih iskreno.

Ovaj Tjedan

Izvucite slučajan uzorak gostiju iz posljednja 2 tjedna za svoja
2 najvažnija karakteristična jela.

1

Ocijenite posluživanje, začinjenost, i temperaturu na skali 1-5
prema vašem internom specifikacijskom listu, prateći
raspršenost jednako kao i prosjek.

2

Vremenski pratite protekli razmak između jela kroz uzorak
stolova i sporije i prometnije večeri.

3

Provjerite nasumice 3 konobara, ne samo najiskusnije, o
nabavi i logici pairinga za trenutni meni.

4

Zabilježite svaku tihu zamjenu navedenog detalja nabave i
kako je komunicirana ili nije komunicirana stolu.

5
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Fifty Best, Lokalni Vodiči, I
Ekonomija Pažnje

Reputacija je ono što drugi misle o tebi;
karakter je ono što stvarno jesi.

— JOHN WOODEN
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Izvan bilo kojeg sustava zvijezda koji najviše dominira vašim

ambicijama sjedi širi ekosustav lista, ljestvica, kritičara, lokalnih

vodiča, i društvene pažnje koji oblikuje rezervacije i reputaciju na
vlastiti način, a tretiranje svega toga kao jednako važnog — ili

jednako vrijednog jurenja — brz je način da spalite sate koje

nemate na priznanje koje ne pomiče vaše brojke. Dio ovog

ekosustava vodi stvarnu, mjerljivu potražnju za rezervacijama.
Dio je prestiž bez pridruženog prihoda. Znati što je što, za vaš

specifičan restoran i regiju, vrijedi raditi namjerno, ne instinktivno.

Izgradite Kartu Priznanja: jednostavan dvoosni dijagram,

potreban trud u odnosu na promatran učinak na rezervacije, koji

pokriva svaki izvor priznanja relevantan za vaš restoran — glavni

vodič koji jurite, bilo koju nacionalnu listu "najbolje od",
regionalno pokrivanje kritičara hrane, nominaciju na globalnoj

rangiranoj listi, lokalne gradske vodiče, i organsku pažnju

društvenih medija (viralnu fotografiju jela, video kreatora hrane).

Za svaku, zabilježite dvije iskrene brojke tijekom kotrljajućih 12
mjeseci: sate koje ste vi ili vaš tim potrošili udvarajući se ili se

angažirajući s tim izvorom (prijavljivanje za razmatranje,

ugošćivanje kritičara, upravljanje društvenim sadržajem koji je

vodio pažnju), i mjerljivu promjenu u upitima za rezervaciju ili

gostima u 4 tjedna nakon bilo kojeg pokrivanja ili unosa.
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Visok učinakNizak učinak

Visok trudNizak trud

Regionalni kritičar

Globalna rangirana lista

Lokalni vodič
Društvena viralnost

KARTA PRIZNANJA — UTROŠEN TRUD U ODNOSU NA IZMJEREN
UČINAK NA REZERVACIJE, PRIKAZANO PO IZVORU

Ono što ima tendenciju pojaviti se na ovoj karti, kroz restorane

koji je prate, stvarno je iznenađenje za većinu chef-vlasnika:

jedna dobro postavljena recenzija regionalnog kritičara ili jak
unos u lokalni vodič često vodi oštriji, trenutačniji porast

rezervacija nego nominacija na prestižnoj globalnoj rangiranoj

listi, jer se publika kritičara ili lokalnog vodiča nesrazmjerno

sastoji od ljudi koji stvarno mogu rezervirati stol u vašem
restoranu ove sezone, dok publika globalne rangirane liste

naginje prema ljudima koji otkrivaju vaše ime bez realistične

kratkoročne mogućnosti posjeta. To nije argument protiv jurenja

globalne liste — dugoročni prestiž i vrijednost karijere su stvarni

— to je argument protiv pretpostavke da se učinak skalira s
prestižem, i za budžetiranje vaših stvarnih ograničenih sati u

skladu s tim.

Društveni mediji zaslužuju vlastiti iskren unos na kartu umjesto

općeg "trebali bismo raditi više toga". Jedno jelo koje postane

stvarno virusno može proizvesti stvaran, mjerljiv porast upita —
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snažan videomoment kreatora hrane može proizvesti tjedan

porast od 3 do 4 tjedna vrijedan 15-25% iznad temeljnog tempa

rezervacija — ali proizvodi i porast upita od šire, cjenovno
osjetljivije publike manje sklone konverziji u stvarnu rezervaciju

po vašoj cjenovnoj razini, i tim usluge nepripremljen za volumen

upita niske namjere koji slijedi. Pratite stopu konverzije na

porastu, ne samo volumen upita, prije nego odlučite da je
društvena pažnja vrijedna sati koje vaš tim ulaže u sadržaj.

Troškovna strana karte znači jednako koliko i strana učinka.
Pravilno ugostiti kritičara — besplatan ili sniženi obrok, dodatna

pažnja chefa i tima sale, praćenje — stvaran je, izračunljiv

trošak, ne usluga koju radite za besplatnu vidljivost. Prijava na

veliku listu često nosi stvarne administrativne sate: obrasce,
popratni materijal, fotografiranje. Upravljanje aktivnom

prisutnošću na društvenim medijima na razini koja stvarno vodi

pažnju često je vrijedno sati posla s pola radnog vremena

mjesečno, bilo da ste to budžetirali kao takvo ili ne. Nijedan od
tih troškova ne čini potragu neisplativom — ali chef-vlasnik koji

nikad nije zbrojio sate prema izmjerenom učinku, češće nego ne,

prekomjerno ulaže u izvore priznanja koji se osjećaju

najprestižnije i nedovoljno ulaže u one koji stvarno pune utorkove

večeri.

Koristite kartu za jednu namjernu preraspodjelu po kvartalu, ne

za obnovu cijele strategije priznanja odjednom. Ako vaša karta
pokazuje 40 sati mjesečno u proces prijave globalne liste koji,

kroz dvije godine, nije proizveo nikakvu mjerljivu promjenu

rezervacija, i 8 sati mjesečno u odnos s regionalnim kritičarom i

piscem o hrani koji je dvaput proizveo stvaran, četverotjedni
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porast rezervacija, to nije razlog za potpuno napuštanje potrage

za globalnom listom — karijerni i eventualni učinak vrednovanja

tog priznanja stvarni su i sporije se kreću nego što jedan porast
rezervacija može zahvatiti — ali je jasan signal da prvo zaštitite i

razvijate regionalnu vezu, budući da je ona s najjasnijim

izmjerenim povratom.

Negativna pažnja također pripada na kartu, i većina chef-

vlasnika izbjegava je pratiti upravo zato što je neugodno gledati

je izravno. Oštra ali poštena kritička recenzija, viralna negativna
društvena objava o neugodnosti u usluzi, ili javna usporedba s

konkurentom koja nije prošla u vašu korist svi nose stvarne,

mjerljive učinke na rezervacije sljedećih tjedana, a pretvaranje da

se ne događaju ne čini pad rezervacija nestati — samo znači da
upravljate svojim odgovorom bez podataka. Zabilježite negativno

pokrivanje na isti način na koji bilježite pozitivno pokrivanje, s

istim dvjema osima, i često ćete otkriti da učinak na rezervacije

jednog oštrog negativnog članka blijedi brže nego što se čini da
traju tjeskobni tjedni odmah nakon njega, što je samo po sebi

korisna informacija sljedeći put kad se dogodi.

Tretirajte svaki pojedinačni komad priznanja — unos, recenziju,

spomen — kao priliku za pretvaranje pažnje u vlastitu,

kontroliranu imovinu, umjesto samo pažnje. Snažna recenzija

vrijedna je citiranja, uz dopuštenje, na vlastitoj stranici za

rezervacije. Plasman na listu vrijedan je stvarne, specifične
zahvale i informativnog pristupa onome tko ga je sastavio, ne

samo objave na društvenim medijima. Restorani koji dobivaju

najtrajniju vrijednost iz priznanja tretiraju svaku instancu kao

sirovinu za vlastitu dugoročnu imovinu za stjecanje gostiju, ne
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kao jednokratan porast za uživanje i zatim pustiti da izblijedi, što

je zadano ako nitko u timu ne posjeduje pretvaranje priznanja u

nešto što nastavlja djelovati nakon što izvorna pažnja prođe.

Ovaj tjedan: izgradite Kartu Priznanja za posljednjih 12 mjeseci

koristeći svoje stvarne podatke o rezervacijama oko svakog
komada pokrivanja ili unosa koji ste primili, čak i grubo

rekonstruirane iz sjećanja i povijesti vašeg sustava rezervacija.

Identificirajte jedan izvor koji je proizveo najbolji učinak-po-satu, i

onaj koji je proizveo najgori, i napravite jednu namjernu
preraspodjelu vlastitog vremena prema prvome ovog kvartala.
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Početak

Popišite svaki izvor priznanja relevantan za vaš restoran: vodič,
nacionalne liste, regionalne kritičare, rangirane liste, lokalne
vodiče, društvenu pažnju.

1

Za svaki, zabilježite sate potrošene na udvaranje i mjerenu
promjenu u upitima za rezervaciju u 4 tjedna nakon bilo kojeg
pokrivanja.

2

Uključite negativno pokrivanje na istu kartu, koristeći iste dvije
osi.

3

Identificirajte pojedinačni izvor s najboljim učinkom-po-satu i
pojedinačni najgori.

4

Napravite jednu namjernu preraspodjelu vlastitog vremena
prema najboljem izvoru ovog kvartala.

5
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Krivulja Rezervacija

Tempiranje, ustrajnost, i 10 godina
pokušavanja na kraju će vas učiniti da
izgledate kao preko noći uspjeh.

— BIZ STONE
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Potražnja volumenskog restorana otprilike je predvidljiva:

prometnija vikendima, tiša usred tjedna, poznato sezonsko

njihanje oko blagdana. Potražnja degustacijskog menija
destinacijskog restorana ponaša se drugačije, a ako ne

razumijete njezin oblik, kronično ćete pogrešno cijeniti svoje

najsporije večeri i podprodavati svoje najprometnije, ponekad u

istom tjednu.

Počnite pravilno mapirajući Krivulju Rezervacija: za svaku

večer u tjednu, iscrtajte koliko unaprijed se gosti tipično
rezerviraju, koji postotak kapaciteta je popunjen 2 tjedna

unaprijed, i kako izgleda konačna stopa popunjenosti te večeri.

Za većinu restorana na ovoj razini, obrazac se oštro razdvaja.

Petak i subota imaju tendenciju popuniti se rano i potpuno —
često 80%+ rezervirano 2 do 3 tjedna unaprijed, ponekad

rasprodano pri objavi za sale s visokom potražnjom — dok se

utorak i srijeda popunjavaju kasnije, rjeđe, i nesrazmjerno od

rezervatora u zadnji čas, lokalnih, cjenovno osjetljivih, umjesto
destinacijskih gostiju koji čine vaš vikend miks. Restoran koji

tretira svaku večer identično u određivanju cijena i strategiji

objave učinkovito koristi subotnju strategiju u utorak i ostavlja

stvaran broj utorkovih mjesta prazan koji bi drugačiji pristup

prodao.

Instinkt koji mnogi chef-vlasnici imaju prema sporim usred-

tjednim večerima jednostavno ih je zatvoriti — smanjiti na 4
večeri tjedno, zaštititi brigadu, izbjeći vođenje poluprazne sale.

To je ponekad ispravna odluka, i Poglavlje 17 pravilno pokriva

matematiku rada i sagorijevanja iza odluka o zatvaranju. Ali prije

zadanog zatvaranja, vrijedno je testirati je li problem stvarno
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nedovoljna potražnja ili jednostavno nediferencirano određivanje

cijena i strategija objave primijenjena na večer kojoj treba

drugačija.

Prodaja utorka počinje tretiranjem utorka kao stvarno drugačiji

proizvod, ne diskontiranu verziju subote. Kraći, uži meni u vašoj
najsporijoj večeri — koncept menija otkrića iz Ljestvice Cijena

Menija Poglavlja 3 — cijenjen prema vlastitom stvarnom trošku

proizvodnje, objavljen s kraćim, fleksibilnijim prozorom

rezervacije koji odgovara potražnji u zadnji čas, lokalnoj, umjesto
destinacijskog rezervatora 3 mjeseca unaprijed, može popuniti

večer koju ravan, nediferenciran pristup ostavlja na 50%

kapaciteta. Razmotrite restoran čija se stopa popunjenosti

utorkom pomaknula s prosjeka 46% na 78% kroz dvije sezone
radeći upravo to: meni od 6 jela po 65% pune degustacijske

cijene, objavljen samo 14 dana unaprijed umjesto standardnih

90, promoviran posebno lokalnoj listi stalnih gostiju umjesto

kanala usmjerenih na destinaciju koji pune vikende.

Sama vremenska raspodjela objave poluga je koju vrijedi

upravljati namjerno umjesto zadano "otvaramo knjigu 3 mjeseca
unaprijed jer smo tako uvijek radili". Restorani sa stvarno

visokom potražnjom — višemjesečne liste čekanja, rasprodani

dani objave — često imaju koristi od raspoređivanja datuma

objave po fazama: manja skupina stolova objavljena dalje

unaprijed za goste koji planiraju putovanje oko obroka, druga
skupina objavljena bliže datumu kako bi zahvatila goste koji

odlučuju spontanije, i konačna mala rezerva objavljena unutar

posljednjeg tjedna posebno za popunjavanje bilo kojih

otkazivanja bez da se ikada rupa pokaže javno u knjizi. Ovaj
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fazni pristup tipično proizvodi veću konačnu stopu popunjenosti

nego objava 100% zaliha na jedan datum, jer objava na jedan

datum ili se rasproda trenutno — ostavljajući stvarnu potražnju
nezadovoljenom i, gore, neizmjerenom, jer nikad ne saznate

koliko je dodatne potražnje postojalo izvan vašeg kapaciteta — ili

podprodaje i ostavlja vidljive rupe koje zatim obeshrabruju daljnje

rezervacije od gostiju koji pretpostavljaju da djelomično prazna
knjiga signalizira opadajuću potražnju.

Liste čekanja zaslužuju aktivno upravljanje, ne pasivno
prikupljanje. Lista čekanja kojoj se gosti pridruže i zatim nikad

više ne čuju ništa protraćena je dobra volja i protraćeni podaci —

svako ime na njoj stvaran je signal potražnje koji biste trebali

koristiti i za informiranje strategije objave i za brzo popunjavanje
otkazivanja, budući da je gost s liste čekanja konvertiran unutar

sati otkazivanja i bolje iskustvo gosta i mnogo vjerojatnija

rezervacija nego otvaranje tog mjesta hladnoj potražnji. Pratite

svoju stopu konverzije liste čekanja u rezervaciju na isti način na
koji biste pratili bilo koji drugi lijevak; zdrava stopa konverzije na

popunjavanjima otkazivanja tipično je dobro iznad 40%, a stopa

znatno ispod toga sugerira da vaša komunikacija liste čekanja —

koliko brzo se javljate, koliko jasno prenosite hitnost — treba

pažnju prije nego zaključite da sama lista čekanja nije vrijedna.

Pratite potražnju radnim danom naspram vikenda kao omjer

tijekom vremena, ne samo snimku stanja. Restoran čija stopa
popunjenosti radnim danom trendira prema gore u odnosu na

stopu popunjenosti vikendom kroz uzastopne sezone restoran je

čija se destinacijska reputacija stvarno produbljuje — gosti su

sve spremniji graditi usred-tjedno putovanje oko obroka umjesto
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zadano vikend posjete — a taj trend jedan je od najjasnijih,

najranijih dostupnih signala da se priznanje i reputacija prevode

u stvarnu, bankabilnu potražnju umjesto samo povoljnu medijsku
pokrivenost.

Vrijedno je izgraditi jednostavan godišnji prikaz Krivulje
Rezervacija jednako kao tjedni, jer destinacijski restorani na ovoj

razini tipično nose stvaran sezonski oblik na vrhu tjednog oblika

— porast prije velikih regionalnih događaja ili turističkih sezona,

stvaran pad oko određenih blagdanskih tjedana kad se čak i
destinacijski obrasci putovanja stanjuju, i često sekundarni val

potražnje vezan uz vaš vlastiti kalendar priznanja, ako godišnja

objava vodiča padne unutar vaše sezone rada. Preklopite ove

dvije krivulje — tjednu i godišnju — i tipično ćete otkriti da vaša
pojedinačna najteže popunjiva večer nije fiksni utorak svaki

tjedan godine, to je utorak tijekom specifičnog troтjednog pada

koji ravna, cjelogodišnja strategija utorka neće u potpunosti

rješiti. Znati točno kad taj pad pada omogućuje vam da
koncentrirate svoje eksperimente Ljestvice Cijena Menija i

prozora objave gdje su stvarno potrebni, umjesto vođenja trajno

sniženu usred-tjednu ponudu koja ostavlja maržu na stolu

tijekom tjedana kad bi se utorak ionako popunio.

Krivulja rezervacija izgrađena isključivo iz povijesnih podataka

vašeg vlastitog restorana uvijek će biti zakašnjeli indikator,

koristan za razumijevanje onoga što se već dogodilo, ali
ograničen za predviđanje stvarne stupnjevite promjene u

potražnji — objave priznanja, velike medijske reportaže,

konkurenta koji se zatvara u blizini. Ponovno posjetite krivulju

aktivno nakon bilo kojeg takvog događaja umjesto pretpostavke
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da prošlogodišnji obrazac i dalje vrijedi, budući da je cijela

vrijednost njezinog praćenja uhvatiti trenutak kad se temeljni

oblik stvarno pomakne.

Ovaj tjedan: mapirajte svoju stvarnu Krivulju Rezervacija za

svaku večer u tjednu tijekom posljednja 3 mjeseca — koliko
unaprijed rezervacije slijeću, i vašu konačnu stopu popunjenosti.

Identificirajte svoju pojedinačnu najslabiju večer po stopi

popunjenosti, i testirajte jednu namjernu promjenu njezinog

menija, cijene, ili prozora objave ovaj mjesec umjesto zadanog
zatvaranja.
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Ovaj Tjedan

Mapirajte koliko unaprijed rezervacije slijeću i konačnu stopu
popunjenosti za svaku večer u tjednu, tijekom posljednja 3
mjeseca.

1

Identificirajte svoju pojedinačnu najslabiju večer po stvarnoj
stopi popunjenosti.

2

Dizajnirajte stvarno drugačiji proizvod za tu večer — kraći,
drugačije cijenjen meni s vlastitim prozorom objave — umjesto
sniženu verziju subote.

3

Provjerite svoju stopu konverzije liste čekanja u rezervaciju na
otkazivanjima prema referentnoj vrijednosti od 40%.

4

Testirajte jednu namjernu promjenu menija, cijene, ili prozora
objave te najslabije večeri ovaj mjesec, umjesto zadanog
zatvaranja.

5
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Podaci O Gostima I Stalni Gost U
Destinacijskom Restoranu

Gostoljubivost se sastoji od malo davanja i
mnogo uzimanja.

— MARK TWAIN
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Ekonomija ponovljenog posla izgleda drugačije u restoranu koji

većina gostiju posjeti jednom radi posebne prigode nego u

susjedskom bistrou gdje stalan gost može jesti 40 puta godišnje.
Nikad nećete izgraditi program lojalnosti oko učestalosti posjeta

na način na koji to može ležeran restoran. Ali "gost rijetko

posjećuje" ne znači "gost se ne vraća" — znači da definicija

stalnog gosta, i mehanika stjecanja ponovljenog posla, oboje
treba ponovno izgraditi za vaše stvarno ponašanje gostiju

umjesto posuđeno iz modela koji ne odgovara.

Stalan gost destinacijskog restorana tipično posjećuje jednom

svakih 12 do 24 mjeseca, često oko ponavljajuće prigode —

godišnjice, rođendana, godišnjeg putovanja u regiju — a

restorani koji dobro rade s ovom vrstom gosta oni su koji svaki
od tih rijetkih posjeta čine da se osjeća kao nastavak odnosa

umjesto prvog susreta svaki put. To zahtijeva disciplinu podataka

o gostima koju većina restorana na ovoj razini jednostavno

nema, jer je volumen ponovljenih posjeta dovoljno nizak da se
sjećanje čini dostatnim, dok član tima koji se sjećao gosta ne

ode, ili restoran ne preraste ono što jedna osoba može zadržati u

glavi.

Izgradite stvarnu strukturu Evidencije Gostiju, ne nejasno polje

bilješki pridodano vašem sustavu rezervacija. Kao minimum,

zabilježite: informacije o prehrani i alergijama (očito, i ažurirane

— alergije gosta mogu se promijeniti između posjeta); preference
vina i pića primijećene tijekom usluge, ne samo navedene pri

rezervaciji; prigodu povezanu sa svakim posjetom, ako je

otkrivena; specifične trenutke koje je osoblje zabilježilo tijekom

usluge — jelo kojem se gost divio, mjesto koje je preferirao, priču
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koju je podijelio o tome zašto slavi; i jednostavnu oznaku za sve

što je pošlo po zlu na prethodnom posjetu, koliko god sitno, tako

da se nikad ne ponovi. Ova evidencija trebala bi biti stvarno
upotrebljiva od strane bilo kojeg člana osoblja na podu, ne

zaključana u vlasnikovom sjećanju ili privatnoj bilježnici jednog

menadžera.

Zamislite gosta koji se vraća 18 mjeseci nakon svog prvog

posjeta, očekujući da se treba ponovno predstaviti, a umjesto

toga čuje maître d' kako spominje — tiho, bez ceremonije — da
se kuhinja sjeća jela s jastozima koje je hvalila, i da se verzija

toga vratila na meni ove sezone. Nikome nije rekla da je

nervozna da sjećanje neće izdržati. Ta jedna rečenica razlog je

zašto je rezervirala treći posjet prije nego što je završila drugi.

Ponuda drugog posjeta mjesto je gdje ovi podaci zarađuju svoje

mjesto. Gost koji je posjetio prije 18 mjeseci za svoju godišnjicu,
čija evidencija pokazuje da je hvalio specifično jelo koje je otad

napustilo meni, zaslužuje potvrdu rezervacije koja spominje —

ukratko, stvarno, ne kao prodajnu taktiku odjevenu kao osobnu

pažnju — da se kuhinja sjeća, i možda bilješku da se jelo
inspirirano tim jelom sezonski vraća. Ovo se ne može

automatizirati na način na koji se može kod za popust; zahtijeva

da netko u vašem timu stvarno pregleda evidenciju gosta prije

potvrde rezervacije i napiše nešto stvarno. Ali to je upravo vrsta

geste koju sustav samo-sjećanja ne može pouzdano proizvesti u
velikom razmjeru, jednom kad prođete prvih 18 mjeseci povijesti

bilo kojeg stalnog gosta s restoranom, i to je nesrazmjerno ono

što pretvara gosta jednom-u-životu u gosta koji se vraća za
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drugu životnu prigodu, i govori svojim prijateljima da rezerviraju

treću.

Pratite svoju stvarnu stopu ponovljenog posjeta kao stvarnu

mjeru, ne dojam. Izvucite svakog gosta koji je rezervirao u

posljednjih 24 mjeseca, i izračunajte koji postotak je rezervirao
više od jednom u tom prozoru. Za većinu destinacijskih restorana

na ovoj skali, stvarna stopa ponavljanja — stvarni povratni

posjeti, ne samo ponovljeni upiti — negdje između 15% i 25%

tijekom dvogodišnjeg prozora čvrst je, zdrav broj; ispod 10%
obično signalizira ili sustav evidencije gostiju koji se stvarno ne

koristi u trenutku rezervacije, ili restoran čija je reputacija još

uvijek uglavnom izgrađena na prvorazrednoj novosti umjesto

stvarne dubine gostoljubivosti. Iznad 30% u ovoj kategoriji
restorana često znači da ste izgradili nešto neobično snažno,

vrijedno zaštititi i proučavati interno za ono što to stvarno

pokreće.

Jednu strukturnu napetost vrijedi iskreno spomenuti: vrlo visoka

stopa ponavljanja u tako malom restoranu može istisnuti nove

destinacijske goste i novu kritičku pažnju, koje obje znače nešto
za ciljeve priznanja pokrivene u Poglavljima 9 i 10. Restorani koji

ovo dobro upravljaju štite namjernu alokaciju zaliha — obično 15-

25% kapaciteta — za rezervacije novih gostiju čak i tijekom

razdoblja snažne potražnje stalnih gostiju, umjesto da puste

knjigu da se potpuno popuni povratnim licima, koliko god bila
lojalna i divna.

Fluktuacija osoblja tiha je prijetnja svakom sustavu odnosa s
gostima izgrađenom oko sjećanja umjesto evidencije, i vrijedno
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je suočiti se s tim izravno: someljer ili maître d' koji je osobno

izgradio odnos s vašim najvrjednijim stalnim gostima tijekom 3

godine predstavlja i stvarnu imovinu i stvaran rizik, jer ako taj
odnos postoji samo u njihovoj glavi, odlazi s njima. Pisani sustav

Evidencije Gostiju nije birokratski sloj na vrhu stvarne

gostoljubivosti — dobro učinjen, to je ono što omogućuje stvarnoj

gostoljubivosti da preživi odlazak jednog člana osoblja, i ono što
omogućuje novijem članu tima da isporuči verziju osobnog

priznanja koja bi inače trebala godine staža za samostalno

stjecanje.

Razmotrite također kako postupate s gostom koji posjećuje više

nekretnina ili blaguje s vama kao dio šireg odnosa — hotelskog

concierge koji vam ponavljajuće šalje goste, lokalnu tvrtku koja
rezervira vašu salu za klijentske večere nekoliko puta godišnje,

uvoznika vina koji blaguje s vama kako bi procijenio pairing

odnos. Ovi nisu dobro obuhvaćeni modelom izgrađenim čisto

oko individualne učestalosti posjeta gosta, i zaslužuju vlastito
praćenje, jer životna vrijednost snažnog odnosa preporuke u

destinacijskom restoranu često premašuje životnu vrijednost čak

i vašeg najlojalnijeg individualnog stalnog gosta, jednostavno

kroz volumen novih gostiju koje uvodi tijekom vremena.

Ništa od ovoga ne treba se osjećati transakcijski gostima, i ne bi

trebalo. Poanta Evidencije Gostiju je učiniti gostoljubivost

preciznijom, ne mehaničkijom — dobro vođena evidencija u
potpunosti nestaje iz iskustva gosta i jednostavno se pojavljuje

kao restoran koji se stvarno čini da ih se sjeća.
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Ovaj tjedan: provjerite svoje trenutne podatke o gostima — gdje

god trenutno žive, koliko god su neformalni — prema 5 polja

gore, i identificirajte najveći pojedinačni jaz. Zatim odaberite 3
nadolazeće rezervacije od povratnih gostiju i napišite stvarnu,

specifičnu bilješku koja se referira na njihov posljednji posjet u

svaku potvrdu.

Ovaj Tjedan

Provjerite svoje trenutne podatke o gostima, gdje god žive,
prema 5 polja Evidencije Gostiju: prehrana/alergija, preferenca
pića, prigoda, specifični trenuci, i prošli problemi.

1

Identificirajte najveći pojedinačni jaz u toj evidenciji i počnite ga
zatvarati.

2

Izračunajte svoju stvarnu stopu ponovljenog posjeta tijekom
posljednjih 24 mjeseca rezervacija.

3

Odaberite 3 nadolazeće rezervacije od povratnih gostiju i
napišite stvarnu, specifičnu bilješku koja se referira na njihov
posljednji posjet u svaku potvrdu.

4

Potvrdite da držite 15-25% zaliha otvorenih za rezervacije
novih gostiju umjesto da puštate knjigu da se potpuno popuni
stalnim gostima.

5
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P O G L A V L J E  1 3

Chef Stol, Bar, I Druga Linija
Prihoda

Ne stidite se svojih neuspjeha, učite iz njih, i
počnite iznova.

— RICHARD BRANSON
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Vaša glavna blagovaonica ima tvrd strop kapaciteta i fiksnu

strukturu cijena izgrađenu oko punog iskustva degustacijskog

menija. To ograničenje cijela je premisa priznanja koje jurite —
ne možete jednostavno dodati goste za rješavanje problema

prihoda bez razrjeđivanja onoga zbog čega restoran vrijedi pisati

o njemu. Ali kuhinja koja proizvodi taj meni, i vještina ugrađena u

vaš tim, resurs je koji drugi, jeftiniji format može koristiti bez
dodirivanja osnovnog iskustva uopće, a restorani koji grade

stvarno zdravu ekonomiju na ovoj razini nesrazmjerno vode drugi

format uz glavnu salu, umjesto da se oslanjaju samo na glavnu

salu za nošenje cijelog poslovanja.

Opcije se grupiraju u nekoliko prepoznatljivih oblika: pult ili chef

stol koji smjesti šačicu gostiju izravno na pult, često po premiji
umjesto popustu, prodavajući blizinu i teatar umjesto jeftinije

verzije obroka; barski meni koji nudi kraći, à la carte format

izgrađen od susjednih tehnika i namirnica umjesto smanjenog

degustacijskog menija; ručnu uslugu po drugačijoj cjenovnoj
razini i tempu; ili, na ambicioznijem kraju, stvarno odvojen,

ležeran restoran-sestru koji dijeli back-of-house infrastrukturu,

odnose nabave, ili čak fizički kuhinjski prostor s flagshipom.

Svaki nosi drugačiji profil marže i drugačiji rizik razrjeđivanja, a

odluka između njih trebala bi proći kroz Matricu Odluke Drugog
Formata: za svaku opciju, ocijenite očekivani prirasni doprinos

marže, kapital i trošak zapošljavanja za lansiranje, i — os koju
većina chef-vlasnika podcjenjuje — rizik razrjeđivanja brenda,

što znači vjerojatnost da drugi format promijeni kako gosti

percipiraju ekskluzivnost i ambiciju flagshipa.
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Visoka maržaNiska marža

Visok rizik razrjeđivanjaNizak rizik razrjeđivanja

Chef stol

Barski meni

Ležerna sestra

MATRICA ODLUKE DRUGOG FORMATA — DOPRINOS MARŽE U
ODNOSU NA RIZIK RAZRJEĐIVANJA BRENDA

Chef stol ili pult format tipično najbolje ocjenjuje na marži i

najgore na kapacitetu — dodajete možda 4 do 8 mjesta, po

premium cijeni koja odražava blizinu i pristup, koristeći kuhinjski
kapacitet i osoblje koje već imate, što to čini blizu čiste prirasne

marže, ali apsolutni strop prihoda nizak je s obzirom na mali broj

mjesta. Barski meni dobro ocjenjuje i na marži i na kapacitetu u

odnosu na trošak lansiranja, jer tipično koristi postojeći prostor i
kuhinjsku infrastrukturu sa skromnim dodatnim osobljem, ali nosi

stvaran rizik razrjeđivanja ako se ne pozicionira pažljivo — barski

meni koji koristi iste namirnice i tehnike kao degustacijski meni,

po djeliću cijene, može se čitati gostima i vodičima jednako kao

"isti restoran, ali verzija spremna na kompromis", što je upravo
percepcija koju ambiciozna kuhinja mora izbjeći. Restorani koji

ovo dobro rade grade barski meni oko susjednih ali stvarno

različitih jela — drugačije tehnike, drugačiji kreativni registar —

umjesto pojednostavljenih verzija jela degustacijskog menija.
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Stvarno odvojena, ležerna sestra najviše ocjenjuje na

dugoročnom potencijalu prihoda i najniže na osima troška

lansiranja i menadžerskog kapaciteta — to je, učinkovito, drugo
poslovanje, zahtijeva vlastitu bilancu uspjeha, često vlastitog

chefa koji vama izvještava umjesto da svako jelo prolazi kroz

vaše ruke, i stvaran kapital. Također nosi najmanji rizik

razrjeđivanja od bilo koje opcije, upravo jer je pozicionirana kao
jasno odvojena umjesto susjedna — gosti razumiju ležeran drugi

restoran chef-vlasnika kao drugačiji, komplementaran projekt

umjesto diskontnu verziju flagshipa, pod uvjetom da se

brendiranje i meni stvarno obvežu na tu odvojenost umjesto
trgovanja priznanjem flagshipa po nižoj cjenovnoj razini.

Provedite brojke prije nego se obvežete na bilo koju opciju. Chef
stol za četvero po premiji od 40% iznad standardne cijene

degustacijskog menija, popunjen dvije večeri tjedno koristeći

postojeći kuhinjski kapacitet, mogao bi dodati 340 € prirasnog

tjednog prihoda po gotovo 70% prirasne marže jer su gotovo svi
povezani troškovi već potopljeni u glavnu kuhinju — stvarno

privlačan, niskorizičan dodatak. Puni barski meni koji zahtijeva

jednog namjenskog kuhara i jednog namjenskog konobara, 3

večeri tjedno, mogao bi dodati 4.200 € tjednog prihoda po

skromnijoj marži od 35% nakon novog namjenskog rada — veći
apsolutni doprinos, ali onaj koji mora preći materijalno viši prag u

izvedbi i pozicioniranju kako bi izbjegao rizik razrjeđivanja opisan

gore.

Dobro osoblje drugog formata znači odupiranje iskušenju da se

jednostavno rasteže postojeća brigada tanje kroz dvije usluge

umjesto stvarnog opremanja resursima novog. Barski meni koji
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vodi "tko god je slobodan" iz glavne kuhinje određene večeri,

umjesto kuhara i konobara sa stvarnim vlasništvom nad tim

formatom, ima tendenciju proizvesti nedosljednu izvedbu upravo
u formatu koji je namijenjen biti vaša najniskorizičnija,

najpopustljivija linija prihoda — a nedosljednost tamo nosi i

stvaran rizik reputacije, jer je prvo izlaganje gosta vašem

restoranu jednako vjerojatno slučajan posjet baru koliko i puna
rezervacija degustacijskog menija, posebno za lokalne

stanovnike koji odlučuju vrijedi li puno iskustvo eventualno

rezervirati.

Vrijeme lansiranja bilo kojeg drugog formata u odnosu na vašu

trenutnu operativnu stvarnost znači više od inherentnih prednosti

formata. Kuhinja usred razdoblja izgradnje dosljednosti prije
očekivanog prozora inspekcije, ili tim koji je nedavno apsorbirao

porast potražnje od novog priznanja, rijetko je pravi trenutak da

također lansira novi format koji zahtijeva nova zapošljavanja,

novu obuku, i nove sustave — koliko god dobro izgledala
temeljna ekonomija na papiru. Restorani koji dobivaju stvarnu

vrijednost iz drugog formata imaju tendenciju lansirati ga tijekom

usporedivo stabilnog razdoblja, s operacijama glavne sale koje

teku dovoljno glatko da apsorbiraju menadžersku pažnju koju

novi format stvarno zahtijeva u svojih prvih nekoliko mjeseci.

Ponovno posjetite matricu godišnje umjesto tretiranja početne

odluke kao trajne; format koji je slabo ocijenio prije dvije godine,
prije nego što je vaš tim imao kapacitet ili vaša reputacija imala

privlačnost za podržati ga, može ocijeniti vrlo drugačije danas.
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Ovaj tjedan: ocijenite svoje realistične opcije drugog formata

prema 3 osi Matrice Odluke Drugog Formata — marža, trošak

lansiranja, rizik razrjeđivanja — koristeći grube ali iskrene
procjene, i identificirajte koja pojedinačna opcija, ako postoji,

prolazi sve 3 dovoljno dobro da vrijedi stvaran razgovor o

izvedivosti ovog kvartala.

Ovaj Tjedan

Popišite svoje realistične opcije drugog formata: chef stol/pult,
barski meni, ručna usluga, ili odvojena ležerna sestra.

1

Ocijenite svaku prema 3 osi Matrice Odluke Drugog Formata:
prirasna marža, trošak lansiranja i zapošljavanja, rizik
razrjeđivanja brenda.

2

Provedite stvarnu tjednu matematiku prihoda i marže za svoju
najbolje ocijenjenu opciju, koristeći stvarne brojke, ne intuiciju.

3

Provjerite vrijeme prema vašoj trenutnoj operativnoj stvarnosti
— ne usred pritiska inspekcije ili porasta potražnje.

4

Identificirajte pojedinačnu opciju, ako postoji, koja prolazi sve 3
osi dovoljno dobro za stvaran razgovor o izvedivosti ovog
kvartala.

5
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P O G L A V L J E  1 4

Privatni Događaji I Suradnje

Velike stvari u poslu nikad ne radi jedna
osoba. Radi ih tim ljudi.

— STEVE JOBS
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Puni otkup, večera s gostujućim chefom, ili stvarna suradnja s

brendom mogu biti prihod najviše marže koji vaš restoran

proizvodi u danom mjesecu, a mogu također, nepažljivo
provedeni, biti najbrži način da naštete upravo onome —

dosljednosti, zanatu, ekskluzivnosti — na čemu je izgrađeno

priznanje. Ovo poglavlje govori o hvatanju prvog bez riskiranja

drugog.

Privatni događaji nose inherentno bolju ekonomiju od normalne

večeri usluge iz strukturnog razloga: znate točan broj gostiju i
meni unaprijed, što eliminira većinu operativne neizvjesnosti —

rizik nedolaska, à la carte varijabilnost, promjene u zadnji čas —

koje normalna usluga nosi. Puni otkup vaše sale od 28 mjesta,

prodan kao fiksni paket umjesto cijenjen po gostu po standardnoj
cijeni menija, trebao bi odražavati tu sigurnost i tu prodanu

ekskluzivnost, ne samo pomnožiti vašu normalnu cijenu po gostu

brojem mjesta.

Izgradite Minimalnu Cijenu Otkupa namjerno: počnite s

normalnim prihodom po gostu pri punom kapacitetu (gosti puta

cijena menija puta očekivano priključenje pića), zatim dodajte
premiju koja odražava trošak prilike odbijanja vašeg normalnog

miksa rezervacija za taj datum — tipično 15-25% iznad izravnog

množitelja po gostu za poželjan datum, budući da gost otkupa, u

stvari, kupuje ekskluzivan pristup oskudnom resursu, i manju ili

nikakvu premiju za stvarno sporu datum gdje je alternativa
ionako djelomično prazna sala. Za salu od 28 mjesta po 165 € po

gostu s 55 € prosječnog pića, standardni prihod po gostu je 220

€, ili 6.160 € pri punom kapacitetu; subotnja minimalna cijena

otkupa, uz 20% premiju, trebala bi sjediti blizu 7.390 €, a chef-
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vlasnik koji daje popust ispod vlastitog standardnog prihoda po

gostu kako bi "napravio prodaju" na poželjan datum plaća,

matematički, privatnu grupu da preuzme svoja najvrjednija
mjesta tjedna.

M I N I M A L N A C I J E N A O T K U PA

(Gosti × Cijena menija × Očekivano
priključenje pića) × (1 + 15-25% premija za

poželjan datum)

Večere s gostujućim chefom i suradnje s brendom nose drugačiji
ekonomski oblik i oštriji rizik za upravljanje. Dobro provedena,

večera s gostujućim chefom donosi stvarno komplementarnu

kreativnu perspektivu, unakrsno promovira sljedbenike oba

chefa, i može zahtijevati premium cijenu upravo zato što je to
jednokratni događaj koji gosti neće imati drugu priliku doživjeti.

Loše provedena, razrjeđuje identitet vaše kuhinje za jednu večer,

zbunjuje goste o tome što je vaš restoran zapravo, ili — rizik koji

chef-vlasnici najviše podcjenjuju — košta više u vremenu
pripreme i koordinacije vlastitog tima nego što premium cijena

događaja stvarno obnovi, jer stvarno suradnički meni dvaju

chefova tipično zahtijeva znatno više vremena razvoja i

koordinacije nego normalna sezonska promjena, koncentriran u

mnogo kraćem prozoru.

Cijenite suradnje kako biste eksplicitno pokrili taj stvaran trošak
koordinacije, ne samo namirnice i standardni rad za samu večer.
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Korisno pravilo palca: budžetirajte ekvivalent pune sedmice vaše

normalne Linije Proračuna Razvoja iz Poglavlja 8 u cijenu bilo

koje suradnje s gostujućim chefom, budući da koordinacija,
izgradnja menija, i vrijeme probe stvarno nalikuju komprimiranoj

sezonskoj promjeni, a restorani koji cijene suradnje kao da su

normalna večer usluge s gostujućim chefom pridodanim,

dosljedno otkrivaju da je događaj bio manje profitabilan nego što
se činilo jednom kad se izbroje stvarni sati pripreme.

Zaštita jezgre najviše znači kod suradnji s brendovima — brenda
žestokih pića, luksuznog proizvoda, medijskog partnerstva koje

nudi sponzoriranje događaja ili večere. Ovi mogu biti stvarno

vrijedni, i financijski i za izloženost susjednu priznanju pokrivenu

u Poglavlju 10, ali nose najoštriji rizik razrjeđivanja brenda od
svega u ovom poglavlju, jer je partnerstvo brenda vidljivo

prisutno u vašoj blagovaonici — signalizacija, brendirane čaše,

meni izgrađen oko plasmana proizvoda sponzora umjesto vaše

vlastite kreativne vizije — odmah se čita gostima i bilo kojem
prisutnom inspektoru ili kritičaru kao kompromis na neovisnosti i

jedinstvenoj viziji koju je priznanje izgrađeno nagraditi. Suradnje

koje dobro funkcioniraju na ovoj razini one su gdje je prisutnost

brenda stvarno suptilna ili potpuno iza kulisa — financirajući

istraživanje namirnice, sponzorirajući trošak specifične večere
bez vidljivog brenda u sali — umjesto onih gdje je partnerstvo

vidljiva točka večeri.

Operativno planiranje otkupa zaslužuje istu strogost kao njegovo

određivanje cijena. Potvrdite konačan broj gostiju, dijetetske

zahtjeve, i bilo koje posebne zahtjeve dobro unaprijed datuma —

privatan događaj s fiksnim, unaprijed dogovorenim menijem
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ostavlja mnogo manje prostora za onu vrstu fleksibilnosti u zadnji

čas koju normalna à la carte ili degustacijska usluga menija

može apsorbirati, a otkup koji se pretvori u trku jer konačan broj
ili zahtjevi nisu zaključani dovoljno rano potkopava upravo onaj

dojam premium usluge koji je viša cijena namijenjena isporučiti.

Izgradite standardnu vremensku liniju planiranja otkupa —

konačan broj zaključan 2 tjedna unaprijed, meni potvrđen tjedan
unaprijed, bilo koji posebni zahtjevi komunicirani kuhinji barem

72 sata unaprijed — i držite je se jednako čvrsto kako biste se

držali normalnog standarda usluge, budući da je gost privatnog

događaja često ponavljajući korporativni ili klijent visoke
vrijednosti čije iskustvo nesrazmjerno znači za buduće

rezervacije upravo ove vrste.

Suradnje i večere s gostujućim chefom zaslužuju također jasan,

pisani sporazum koji pokriva više od samo podjele prihoda: tko

kontrolira konačno odobrenje menija, kako se troškovi dijele ako

događaj premaši budžet, što se događa s bilo kojom recepturom
ili tehnikom razvijenom zajednički, i kako se događaj promovira i

tko. Sporazum rukovanja između 2 chefa uzbuđena zbog

kreativne suradnje upravo je situacija u kojoj jasan dokument,

dogovoren prije nego uzbuđenje planiranja preuzme kontrolu,

sprječava stvarno dobru ideju da se kasnije pokvari zbog
nerješenog detalja.

Vodite tekući zapisnik stvarne marže svakog privatnog događaja
u odnosu na normalnu večer usluge koju je istisnuo, i ponovno

posjetite svoju minimalnu cijenu barem godišnje kako se vaše

standardno određivanje cijena menija i razina potražnje razvijaju.
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Ovaj tjedan: izračunajte svoju stvarnu Minimalnu Cijenu Otkupa

koristeći svoje stvarne brojke, i usporedite je s onim što ste

stvarno naplatili za posljednji privatni događaj koji ste ugostili.
Ako je jaz značajan, to je prihod koji trenutno ostavljate na svojoj

jedinoj najfleksibilnijoj, najsigurnijoj prilici za prihod.

Ovaj Tjedan

Izračunajte svoju Minimalnu Cijenu Otkupa: prihod po gostu pri
punom kapacitetu plus 15-25% premija za poželjan datum.

1

Usporedite je s onim što ste stvarno naplatili za posljednji
privatni događaj ili otkup.

2

Budžetirajte ekvivalent tjedna Linije Proračuna Razvoja u cijenu
bilo koje suradnje s gostujućim chefom.

3

Postavite standardnu vremensku liniju planiranja otkupa:
konačan broj u 2 tjedna, meni u tjedan dana, posebni zahtjevi u
72 sata.

4

Izradite predložak pisanog sporazuma koji pokriva odobrenje
menija, prekoračenja troškova, i promociju za bilo koju buduću
suradnju.

5
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P O G L A V L J E  1 5

Dan Kad Stiže Zvijezda

Sreća naklonjena je pripremljenom umu.

— LOUIS PASTEUR
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Zamislite telefon jutro objave: 40 propuštenih poziva, stranicu za

rezervacije koja se već dvaput srušila, kuhara linije koji

osvježava web stranicu vodiča između narudžbi jer još uvijek ne
vjeruje. Tjedan kad zvijezda, ili ekvivalentno priznanje, sleti

istovremeno je najbolji tjedan koji je vaš restoran ikad imao i

jedan od operativno najopasnijih, i gotovo nitko se ne priprema

za drugu polovicu te rečenice jer je prva polovica toliko
preplavljujuća. Potražnja će naglo i značajno porasti — upiti za

rezervaciju uobičajeno skoče 300-600% u prva 72 sata nakon

objave zvijezde, održani na povišenom množitelju potražnje prije

priznanja mjesecima nakon toga. Vaši postojeći sustavi,
izgrađeni za razinu potražnje koju ste imali dan prije objave, bit

će testirani jače nego u bilo kojem drugom trenutku povijesti

restorana, upravo u trenutku kad cijela industrija najpomnije

gleda.

3 poteza vrijedna trenutačnog poduzimanja, prije objave ako

imate ikakvo unaprijed obavještenje, i unutar prvih 48 sati ako
nemate, čine Plan Odgovora Na Priznanje.

Prvo: zamrznite sustav rezervacija i ručno pregledajte kapacitet
prije ponovnog otvaranja za porast. Sustav rezervacija izgrađen

za stabilnu, predvidljivu potražnju neće elegantno rukovati

porastom potražnje mjerenim u množiteljima umjesto postocima

— riskirate prekorezervaciju, dvostruku rezervaciju, ili srušenu

stranicu za rezervacije upravo u trenutku kad je najviše očiju na
vama. Ponovno otvorite rezervacije namjerno, u kontroliranom

puštanju, idealno s jasnom komunikacijom o tome kad će se

otvoriti sljedeća skupina datuma, umjesto da puštate goste da

osvježavaju pokvarenu stranicu.
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Drugo: eksplicitno zaštitite svoje postojeće stalne goste i

kratkoročne potvrđene rezervacije. Najbrži način da naštetite

dobroj volji koju ste godinama gradili jest otkazati ili degradirati
dugotrajnu rezervaciju lojalnog gosta kako biste primili iznenadan

val nove potražnje koji juri samo priznanje. Izgradite jasno

interno pravilo — rezervacije potvrđene prije objave su

nepovredive — i komunicirajte ga svom timu tako da nitko ne
napravi iznimku pod pritiskom dobro povezanog novog upita.

Plan Odgovora Na Priznanje, Korak Po Korak

Treće: odupirite se odmah ponovnom određivanju cijene, čak i
ako je iskušenje ogromno i tržište bi vjerojatno to podnijelo.

Povećanje cijene objavljeno istog tjedna kao priznanje čita se,

mnogim gostima i tisku koji pokriva priču, kao oportunizam

umjesto prirodne prilagodbe, i to je potez koji možete
vjerodostojno napraviti samo jednom, loše, u najgorem

mogućem trenutku za vašu reputaciju. Chef-vlasnici koji ovo

Zamrznite sustav rezervacija i ručno pregledajte kapacitet prije
ponovnog otvaranja.

1

Ponovno otvorite rezervacije u kontroliranom, komuniciranom
puštanju umjesto sve odjednom.

2

Zaključajte pravilo da su potvrđene rezervacije prije objave
nepovredive, i recite cijelom timu.

3

Držite cijenu punu sezonu prije prilagođavanja bilo čega.4
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najbolje rukuju čekaju punu sezonu — dovoljno dugo da se

početni porast normalizira u novu stabilnu razinu potražnje —

prije prilagodbe cijene, i uokvirili su prilagodbu, kad je došla, oko
matematike Vrijednosti Mjesto-Sat i Raspodjele Jelo-Rad iz

Poglavlja 2 i 3 umjesto oko samog priznanja.

Dvije pogreške pouzdano se pojavljuju u restoranima koji ne

planiraju za ovaj trenutak. Prva je nedovoljno osoblje za porast u

samoj usluzi umjesto samo u sustavu rezervacija — kuhinja i tim

sale koji odjednom poslužuju salu punu gostiju prvog puta, s
visokim očekivanjima, mnogi posebno tamo kako bi testirali je li

priznanje zasluženo, trebaju više podrške u tom razdoblju, ne

manje, čak i ako marže na kratki rok mogu iskušavati vlasnika da

drži troškove ravnima dok prihod naglo raste. Dovedite dodatnu
podršku, čak i privremeno, umjesto da tražite od već rastegnute

brigade da apsorbira porast na vrhu svog postojećeg

opterećenja; disciplina omjera osoblja iz Poglavlja 6 znači više u

ovom prozoru, ne manje.

Druga pogreška je tretiranje trenutka kao ciljne linije umjesto

novog poda. Restoran koji opušta disciplinu dosljednosti iz
Poglavlja 9 kad priznanje sleti — razumljivo ali pogrešno

rasuđujući da je teški dio gotov — restoran je najvjerojatnije

vidjeti da se priznanje pokazuje kratkotrajnim. Vodiči koji javno

naglašavaju kontinuiranu, ponovljenu evaluaciju, svojom

vlastitom navedenom logikom, gledaju je li standard koji je
zaslužio priznanje održan, ne samo je li pogođen jednom.

Financijski, budžetirajte porast pravilno umjesto pretpostavke da
je dodatni prihod čist plus. Vodite svoju Knjigu Ambicije iz
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Poglavlja 1 kroz to razdoblje konkretno — dodatno osoblje,

dodatna količina namirnica po potencijalno manje povoljnim

uvjetima ako brzo skalirate nabavu, i bilo koja kratkoročna
neučinkovitost dok rastegnut tim pronalazi svoj novi ritam sve se

pojavljuje kao stvaran trošak u odnosu na stvaran porast

prihoda, a neto marža u prvom mjesecu ili 2 nakon priznanja

često je tanja nego što sam vrhunski rast sugerira.

Vrijedno je odigrati ratnu igru na financijskoj strani porasta

konkretno, ne samo na operativnoj strani. Modelirajte što se
događa s vašom Knjigom Ambicije i Vrijednosti Mjesto-Sat ako

se potražnja utrostruči 3 mjeseca: dodatni troškovi privremenog

osoblja, bilo koja premija plaćena za hitne narudžbe namirnica

dok volumen skalira brže nego što su vaši normalni odnosi s
dobavljačima izgrađeni za to, i stvaran rizik pada kvalitete usluge

pod pritiskom upravo kad su najviše novih, prvi put, evaluirajućih

gostiju u sali. Restorani koji ovo modeliraju unaprijed imaju

tendenciju budžetirati stvaran jastuk — dodatni privremeni rad,
malo konzervativniji tempo rezervacija od maksimalnog

teoretskog kapaciteta tijekom prvog mjeseca porasta — umjesto

da otkriju napetost u stvarnom vremenu tijekom jedinog razdoblja

najveće vidljivosti koje će restoran ikad suočiti.

Komunicirajte interno prije objave, ako imate ikakvo unaprijed

obavještenje, ili odmah nakon ako nemate. Tim koji sazna o

velikom trenutku priznanja s društvenih medija ili uzbuđenog
komentara gosta, umjesto izravno od vas s jasnim planom o

tome što se mijenja i što ne, razumljivo će se osjećati tjeskobno i

reaktivno upravo u tjednu kad ih trebate mirne i dosljedne.

Kratak, jasan sastanak tima — evo što se mijenja, evo što nije,
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evo plan — čini više za zaštitu dosljednosti koja je zaslužila

priznanje nego gotovo bilo što drugo što možete učiniti u tom

prvom prozoru od 48 sati.

Ovaj tjedan: napišite svoj vlastiti Plan Odgovora Na Priznanje

sada, prije nego vam zatreba — 3 poteza gore, prilagođena
vašem specifičnom sustavu rezervacija, veličini tima, i bazi

gostiju — tako da ako ili kad dođe poziv, izvodite plan umjesto da

improvizirate jedan pod najjavnijim pritiskom koji će vaš restoran

ikad suočiti.

Početak

Napišite korak zamrzavanja rezervacija vašeg Plana Odgovora
Na Priznanje: kako ćete pauzirati i ručno pregledati kapacitet
prije ponovnog otvaranja.

1

Napišite pravilo koje štiti postojeće stalne goste i potvrđene
rezervacije, i podijelite ga s cijelim timom.

2

Odlučite, unaprijed, da ćete držati cijenu punu sezonu nakon
što bilo koje priznanje sleti.

3

Identificirajte koga ćete dovesti kao privremenu podršku osoblju
u trenutku kad počne porast potražnje.

4

Izradite kratak, jasan sastanak tima koji ćete održati u prvih 48
sati nakon objave.

5
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P O G L A V L J E  1 6

Dan Kad Zvijezda Odlazi

Padni 7 puta, ustani 8.

— JAPANSKA POSLOVICA
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Gubitak priznanja stvarna je mogućnost na ovoj razini, ne

udaljena, i zaslužuje isti iskren, nesentimentalan tretman kao

svaki drugi rizik u ovoj knjizi umjesto tišine koju obično dobiva.
Vodiči revidiraju svoje procjene; standardi koje je sala sjajno

održavala godinama mogu proklizati pod novim pritiscima; tržište

se jednostavno može pomaknuti dalje. Bez obzira na uzrok,

restoran koji je izgradio svoj financijski model, svoje osoblje, i
svoj identitet u potpunosti oko zadržavanja priznanja, bez plana

za njegov gubitak, doživljava gubitak kao egzistencijalnu krizu.

Restoran koji je planirao za tu mogućnost doživljava ga kao

težak, bolan, ali preživljiv udarac.

Šok potražnje je trenutačan i stvaran, i vrijedno je imenovati

njegov stvaran oblik umjesto nejasnog osjećaja "stvari će postati
teže". Upiti za rezervaciju tipično padaju značajno u tjednima

nakon javnog gubitka priznanja — u restoranima koji navigiraju

ovo, početni volumen upita tipično pada u rasponu od 20-40%

unutar prvog mjeseca, koncentriran nesrazmjerno među
destinacijskim gostima čiji je posjet bio bitno motiviran samim

priznanjem umjesto prethodnim izravnim iskustvom restorana.

Lokalni stalni gosti i gosti sa stvarnim prethodnim odnosima s

restoranom imaju tendenciju biti mnogo ljepljiviji, što je upravo

zašto rad na evidenciji gostiju i ponovljenom poslu iz Poglavlja
12, i referentne vrijednosti neovisne o priznanju pokrivene u

Poglavlju 20, znače koliko znače — oni su dijelovi vašeg

poslovanja koji ne isparavaju kad se procjena vodiča promijeni.

Zamislite kuhara linije koji čuje vijest s telefona kupca prije nego

što je vlasnik rekao riječ — čitajući gubitak na ekranu stranca

usred usluge, slažući šesto jelo rukama koje odjednom osjećaju
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nestabilno. Ta uspomena nadživljava pad rezervacija godinama,

što je upravo zašto tim vijest čuje prvo od uprave, ne zadnje.

Udarac morala unutar zgrade često je teže upravljati od šoka

potražnje, i zaslužuje izravno, iskreno vodstvo umjesto

izbjegavanja. Tim koji je radio u tempu i intenzitetu koje je ova
knjiga opisala, konkretno u potrazi za priznanjem, doživljava

njegov gubitak osobno, ne samo financijski — kuhari i osoblje

sale koji su se pridružili posebno zbog priznanja, ili koji imaju

stvaran ponos što su pomogli zaslužiti i zadržati ga, trebaju čuti
izravno od vas, brzo i iskreno, umjesto sastavljanja situacije iz

medijskog pokrivanja ili reakcija gostiju na podu. Tišina od

vlasništva u ovom trenutku čita se ili kao poricanje ili

ravnodušnost, ni jedno ni drugo ne pomaže timu koji treba jasan
smjer o tome što slijedi.

Izgradite Plan Za Nazadovanje prije nego vam zatreba, ista
disciplina kao Plan Odgovora Na Priznanje iz Poglavlja 15

usmjeren na suprotan scenarij. Trebao bi konkretno pokriti 3

stvari: revidiran, iskren financijski model koji odražava pad

potražnje u rasponu 20-40% održan barem 2 kvartala, tako da
unaprijed znate koje prilagodbe troškova — osoblje, količina

namirnica, format — stvarno bile potrebne umjesto otkrivanja

manjka u stvarnom vremenu; komunikacijski plan za tim, koji

izravno rješava gubitak i potvrđuje što se nije promijenilo o

standardima i svrsi restorana; i komunikacijski plan za goste i
tisak, koji se odupire instinktu prema ili tišini ili prekomjernom

objašnjenju, i umjesto toga jasno govori za što ste ponosni i na

što ste usredotočeni sljedeće.
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Restorani koji su se stvarno obnovili nakon gubitka priznanja

dijele obrazac vrijedan imenovanja: tretirali su gubitak kao

informaciju o jednoj specifičnoj procjeni, ne kao presudu o
stvarnoj kvaliteti restorana, i koristili su pritisak koji je uklonio —

gubitak vanjskog standarda za nastupanje — kako bi se ponovno

usredotočili na standard koji su postavili za sebe prije nego što je

priznanje ikad ušlo u sliku. Nekoliko restorana koji su ovo
navigirali koristili su neposredne posljedice za napraviti promjene

koje su dugo željeli ali su ih zadržavali iz straha kako bi vodič

mogao reagirati — kraći meni, drugačiji tempo, stvaran kreativan

restart — upravo zato jer je vanjski pritisak koji je ograničavao te
izbore, za sada, nestao. Neki od tih restorana povratili su

priznanje unutar nekoliko godina, na meniju bitno drugačijem od,

i prema vlastitom izvještaju boljem od, onoga koji ga je izgubio.

Drugi ga nisu povratili i ipak su izgradili stvarno zdravo,
profitabilno poslovanje, jednom oslobođeni optimizacije svake

odluke prema vanjskoj procjeni.

Financijska disciplina koja najviše znači u ovom razdoblju

odupiranje je porivu agresivnog davanja popusta kako bi se jurila

natrag napuštena potražnja. Restoran koji značajno snizi cijenu u

tjednima nakon gubitka priznanja, pokušavajući ponovno napuniti

salu po bilo kojoj cijeni, signalizira nevolju upravo onoj bazi
gostiju — preostalim stalnim gostima, lokalnom tisku, industriji —

čije povjerenje najviše znači za obnovu. Držite svoju disciplinu

određivanja cijena Vrijednosti Mjesto-Sat i Raspodjele Jelo-Rad

kroz ovo razdoblje konkretno; manja, punom cijenom sala koja
se obnavlja namjerno jača je dugoročna pozicija od pune,
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diskontirane sale koja signalizira da restoran više ne vjeruje u

vlastitu vrijednost.

Vrijedno je razlikovati, u vlastitom razmišljanju, i u tome kako

komunicirate timu, između gubitka specifičnog komada priznanja

i gubitka temeljne kvalitete koja ga je zaslužila — ovo nisu isti
događaj, čak i ako se mogu osjećati identično iznutra zgrade

tijekom stvarnog tjedna kad vijest sleti. Procjena vodiča jedna je

mjera restorana, uzeta u specifičnom trenutku, specifičnim

procesom s vlastitim granicama i slijepim točkama, javno
navedenim kao takvim od strane većine vodiča samih.

Zadržavanje te razlike jasnom, i njezino iskreno komuniciranje

timu koji trpi, drugačije je od poricanja — jednostavno je

precizno, i to je temelj na kojem obnova opisana gore stvarno
stoji.

Osiguranje protiv ovog scenarija, u praktičnom smislu, uglavnom
je rad koji je cijela ova knjiga već opisala: stvarno diversificirana

baza prihoda (Poglavlja 13 i 14), stvaran temelj ponovljenih

gostiju koji ne ovisi o priznanju za postojanje (Poglavlje 12), i

struktura troškova dovoljno disciplinirana da preživi stvaran pad
potražnje bez trenutačne krize (cijeli model, obrađen u Poglavlju

19). Restoran koji je dobro izgradio te stvari prije nego što je

priznanje ikad stiglo je, gotovo po definiciji, restoran koji može

preživjeti njegov gubitak — što je još jedan argument, uz svaki

drugi argument u ovoj knjizi, za pravilnu izgradnju temeljne
ekonomije bez obzira kako se samo priznanje odvija.

Ovaj tjedan: napišite svoj vlastiti Plan Za Nazadovanje sada,
dok je još hipotetska vježba umjesto hitne — revidiran financijski
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model, komunikaciju tima, komunikaciju gostiju — koristeći istu

disciplinu koju biste željeli imati dostupnu kad biste je trebali

sutra.

Početak

Modelirajte revidiran financijski plan pretpostavljajući pad
potražnje 20-40% održan 2 kvartala.

1

Identificirajte unaprijed koje poluge troškova — osoblje, količina
namirnica, format — biste stvarno povukli pod tim scenarijem.

2

Izradite komunikaciju tima koju biste dali izravno i brzo ako bi
priznanje bilo izgubljeno.

3

Izradite komunikaciju gostiju i tiska, jasno navodeći za što ste
ponosni i na što ste usredotočeni sljedeće.

4

Obvežite se, u pisanom obliku, da ćete držati disciplinu
Vrijednosti Mjesto-Sat i određivanja cijena umjesto davanja
popusta kako biste jurili potražnju natrag.

5
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P O G L A V L J E  1 7

Ekonomija Sagorijevanja

Gotovo sve će opet raditi ako to isključite na
nekoliko minuta, uključujući vas.

— ANNE LAMOTT
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Svaki okvir u ovoj knjizi do sada tretirao je sate vašeg tima kao

trošak za optimizaciju. Ovo poglavlje tretira ih i kao nešto drugo:

ograničen ljudski resurs sa stvarnim granicama, i povezuje te
granice izravno natrag s financijskim modelom, jer su ta 2 mnogo

više isprepletena nego što većina chef-vlasnika želi priznati pod

pritiskom.

Sati odrađeni na ovoj razini ambicije stvarno su ekstremni, i

pretvaranje drugačije ne pomaže nikome. Tjedni od 60, 70,

povremeno 80 sati za chef-vlasnika i viši kuhinjski osoblje
tijekom zahtjevnih razdoblja uobičajeni su u restoranima koji jure

i zadržavaju priznanje na ovoj skali, održani godinama u nekim

slučajevima. Ljudski trošak tog tempa stvaran je i dobro

dokumentiran diljem industrije šire: povišena fluktuacija, stope
tjelesnih ozljeda od ponavljajućeg naprezanja i kuhinjskih

nesreća koje rastu s umorom, i mentalno zdravstveno

opterećenje koje je industrija ugostiteljstva povijesno bila spora

imenovati otvoreno, a kamoli riješiti strukturno.

Zamislite talentiranu chef de partie koja podnosi otkaz nakon

dvije godine sedamdesetsatnih tjedana, ne jer je prestala voljeti
posao nego jer joj je tijelo konačno reklo nešto za što njezin

kalendar nikad nije imao prostora čuti. Njezina zamjena traje 4

mjeseca dok cijela linija tiho kompenzira za prazninu, naknada

za regrutiranje, i nekoliko nervoznih tjedana kad pult radi sporije

nego prije — troškovi koje nitko nije zapisao nigdje, jer nijedan
od njih nije stigao kao račun.

Financijska veza je izravna, čak i ako se rijetko eksplicitno
modelira. Fluktuacija na ovoj razini skupa je na način koji
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uvećava trošak Knjige Ambicije iz Poglavlja 1: regrutiranje i

obuka zamjenske chef de partie do pune kompetencije u

složenoj kuhinji degustacijskog menija tipično traje 2 do 4
mjeseca smanjene produktivnosti od cijele linije koja se

prilagođava oko praznine, plus izravan trošak regrutiranja, plus

stvaran rizik pada dosljednosti tijekom prijelaza — upravo rizik

koji je audit iz Poglavlja 9 izgrađen uhvatiti, pojavljujući se u
najgorem mogućem trenutku. Kuhinja koja izgubi i zamijeni 2

viša kuhara godišnje zbog sagorijevanja, konzervativno

procijenjeno na 12.000-18.000 € ukupnog troška poremećaja po

odlasku jednom kad se izbroje vrijeme obuke, smanjen output
tijekom uspona, i troškovi regrutiranja, apsorbira 24.000-36.000 €

godišnje u kategoriji troška koja se nikad ne pojavljuje kao

vlastita linija, prerušena umjesto toga kao nejasno niža

produktivnost i povremeni problemi usluge koje nitko ne trasira
natrag do njihovog stvarnog uzroka.

G O D I Š N J I  T R O Š A K  P O R E M E Ć A J A O D  F L U K T U A C I J E

Viši odlasci godišnje × 12.000-18.000 € po
odlasku (vrijeme obuke + smanjen output +

trošak regrutiranja)

Četverodnevni tjedni i namjerni obrasci zatvaranja, koje mnogi

ambiciozni chefovi tretiraju kao luksuz koji si ne mogu priuštiti,
zaslužuju stvaran financijski model umjesto refleksivnog

odbacivanja, jer je matematika prihoda često manje kaznena
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nego što intuicija sugerira. Zatvaranje jedne dodatne večeri

tjedno — prelazak sa šesto-večernjeg na peto-večerni raspored

rada — uklanja Vrijednost Mjesto-Sat te večeri iz vašeg prihoda,
ali također uklanja varijabilne troškove te večeri (namirnice, satni

rad, komunalije), a ako se zatvorena večer namjerno odabere

kao vaša najslabija analizom Krivulje Rezervacija iz Poglavlja 11

umjesto proizvoljne večeri, stvarno izgubljen prihod znatno je
manji od ravnog reza jedne šestine kroz tjedan.

Provedite stvarnu usporedbu. Restoran koji bruto zarađuje
38.000 € tjedno kroz 6 večeri, sa svojom najslabijom večeri —

prema Krivulji Rezervacija — koja doprinosi otprilike 4.200 € tom

ukupnom iznosu naspram 2.600 € povezanog varijabilnog troška

za tu večer, dobiva neto 1.600 € stvarnog tjednog doprinosa
profitu od ostajanja otvoren te šeste večeri. Zatvaranje toga

košta 1.600 € tjedno, ili otprilike 83.000 € godišnje kroz 50 radnih

tjedana — stvaran broj, ne ništa, ali često daleko manji od

smanjenja u trošku poremećaja povezanog s fluktuacijom,
smanjenog rizika prekovremenog rada i ozljeda, i poboljšanog

zadržavanja višeg osoblja koje petodnevni raspored može

proizvesti. Nekoliko restorana koji su prešli sa 6 na 5 radnih

večeri izvještava da se promjena u biti sama isplatila unutar 18

mjeseci jednom kad su se uračunali smanjena fluktuacija i
poboljšana dosljednost (manje grešaka usluge uzrokovanih

umorom), čak i prije nego se izbroji teže kvantificirana vrijednost

chef-vlasnika i višeg tima koji i dalje rade ovaj posao, zdravo, 5

godina kasnije.

Izgradite svoj vlastiti model obrasca zatvaranja koristeći istu

strukturu: identificirajte svoju stvarno najslabiju večer po
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stvarnom prihodu i stvarnom varijabilnom trošku, ne pretpostavci,

i izračunajte stvaran neto trošak zatvaranja u odnosu na vašu

najbolju iskrenu procjenu troška fluktuacije i sagorijevanja koje
trenutno apsorbirate. Odgovor neće biti identičan za svaki

restoran — sala s iznimno snažnom potražnjom svake pojedine

večeri suočava se s težim kompromisom od one sa stvarno

slabom usred-tjednom večeri za žrtvovati — ali provedba
stvarnih brojki, umjesto tretiranja zatvaranja ili kao očitog luksuza

ili očite nemogućnosti, disciplina je koja znači.

Izvan samog rasporeda, strukturne zaštite protiv sagorijevanja

vrijedne eksplicitnog budžetiranja uključuju stvarnu, zaštićenu

politiku godišnjeg odmora za više osoblje (ne samo zakonski

obavezne minimume poštivane s nevoljkošću), stvaran strop na
uzastopne radne dane čak i tijekom zahtjevnih razdoblja, i

unakrsnu obuku dovoljno duboku da prisutnost nijedne pojedine

osobe nije jedina točka kvara za punu uslugu — isti princip

redundancije iz rasprave o omjeru osoblja Poglavlja 6,
primijenjen ovdje na ljudsku održivost umjesto samo rizik usluge.

Vrijedno je biti iskren, također, o granicama onoga što promjene
rasporeda same mogu popraviti. Četverodnevni tjedan ili peta

zatvorena večer smanjuje ukupne sate, ali ako se preostale

večeri usluge i dalje vode neodrživim tempom — žurna priprema,

nedovoljno osoblje po gostu, brigada i dalje rastegnuta tanko

kroz dane kad radi — rizik sagorijevanja jednostavno se
koncentrira u manje dana umjesto da se stvarno riješi. Omjer

Gost-Po-Brigadi iz Poglavlja 6 i obrazac zatvaranja u ovom

poglavlju trebaju se riješiti zajedno, ne tretirati kao odvojene

poluge; petodnevni raspored s osobljem u istom tankom omjeru
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kao stari šestodnevni raspored često proizvodi vrlo malo

stvarnog olakšanja, jer se ušteđeni ukupni sati tiho ponovno

apsorbiraju kao "nadoknađivanje" na preostale dane.

Podrška mentalnom zdravlju, tretirana ozbiljno umjesto kao

plakat u sobi osoblja, također pripada ovom budžetu. Skromna,
stvarna investicija — pristup savjetovanju, stvarna i provedena

politika protiv rada kroz ozljedu ili bolest, vodstvo koje modelira

uzimanje vlastitih slobodnih dana umjesto tretiranja prisutnosti

kao značka časti — košta djelić onoga što jedan viši odlazak
košta u matematici poremećaja ranije u ovom poglavlju, a

restorani koji ovo ugrade u svoju kulturu namjerno, umjesto

reaktivno nakon krize, imaju tendenciju biti oni čiji je viši tim i

dalje tamo godinama kasnije.

Ovaj tjedan: izračunajte stvaran neto tjedni trošak zatvaranja

vaše najslabije radne večeri, koristeći stvarne brojke prihoda i
varijabilnog troška umjesto pretpostavke, i usporedite ga iskreno

s vašom najboljom procjenom onoga što fluktuacija i

sagorijevanje trenutno koštaju.
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Ovaj Tjedan

Identificirajte svoju stvarno najslabiju radnu večer po stvarnom
prihodu i stvarnom varijabilnom trošku, koristeći Krivulju
Rezervacija iz Poglavlja 11.

1

Izračunajte stvaran neto tjedni profit kojeg biste se odrekli
zatvaranjem te večeri.

2

Procijenite svoj trenutan godišnji trošak poremećaja od
fluktuacije višeg osoblja, po 12.000-18.000 € po odlasku.

3

Usporedite 2 broja iskreno prije nego odlučite između
petodnevnog naspram šestodnevnog rasporeda.

4

Provjerite svoj Omjer Gost-Po-Brigadi na dane kad biste ostali
otvoreni, tako da se bilo koje zatvaranje ne apsorbira tiho kao
"nadoknađivanje".

5
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P O G L A V L J E  1 8

Investitori, Partneri, I Tko
Posjeduje Chefovo Ime

Vjeruj, ali provjeri.

— RUSKA POSLOVICA
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U nekom trenutku u potrazi za priznanjem, većina ambicioznih

chef-vlasnika suočava se s kapitalnom odlukom: financijerom koji

nudi financiranje proširenja ili obnove, iznajmljivačem koji
predlaže partnerstvo na drugoj lokaciji, hotelskom grupom

zainteresiranom donijeti vaše ime u svoju nekretninu, ili ulogom i

vlasničkim udjelom postojećeg partnera koje treba formalizirati

kako je poslovanje preraslo svoje izvorne neformalne temelje.
Ovi poslovi mogu biti stvarno vrijedni, i mogu također, nepažljivo

strukturirani, koštati chef-vlasnika kontrole nad jedinom

imovinom koja najviše znači u ovom poslu: vlastitim imenom i

kreativnim usmjerenjem.

Kapitalne strukture uobičajene na ovoj razini dijele se u nekoliko

prepoznatljivih oblika, svaki s drugačijim profilom rizika. Čist
financijski financijer — investitor koji pruža kapital u zamjenu za

vlasnički udio ili udio u profitu, bez operativne uključenosti —

najčišća je struktura ali ona gdje uvjeti izlaska i kontrole najviše

znače, jer pasivan investitor danas može postati aktivan,
mišljenjem opremljen investitor u trenutku kad restoran ispod

izvede njihova očekivanja. Partnerstvo s iznajmljivačem,

uobičajeno gdje restoran zauzima izražajnu ili visoko vrijednu

nekretninu, često veže sudbinu restorana za širu strategiju

nekretnina iznajmljivača na načine koji nisu očiti dok obnova
najma ili prodaja nekretnine ne prisile pitanje. Partnerstvo s

hotelskom ili ugostiteljskom grupom — koje donosi vaše ime i

koncept u njihovu nekretninu, ponekad kroz više lokacija — nudi

stvarne prednosti skale i resursa ali podiže najoštriju verziju
središnjeg pitanja ovog poglavlja: tko zapravo posjeduje
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vrijednost vašeg imena jednom kad je licencirano, franšizirano, ili

na drugi način prošireno izvan sale koju osobno vodite.

To pitanje zaslužuje izravan, nesentimentalan odgovor prije

potpisivanja bilo kojeg posla, jer je upravo uvjet koji većina chef-

vlasnika podcjenjuje tijekom pregovora vođenih, razumljivo, u
duhu uzbuđenja i partnerstva umjesto pravne opreznosti.

Izgradite Kontrolnu Listu Uvjeta i inzistirajte na jasnoći o svakoj

stavci prije prelaska iz faze rukovanja bilo koje kapitalne ili

partnerske rasprave:

Vlasništvo imena i brenda: tko posjeduje pravo

komercijalnog korištenja vašeg imena, pod kojim okolnostima,
i što se događa s tim pravom ako partnerstvo prestane —

zadržava li druga strana bilo kakvu sposobnost nastaviti

koristiti vaše ime, sličnost, ili koncept restorana nakon što više

niste uključeni?

Kreativna kontrola: koje odluke zahtijevaju vaš potpis —

meni, zapošljavanje višeg kuhinjskog osoblja, određivanje

cijena, širenje na dodatne lokacije — i koje odluke mogu

donijeti partner ili investitor bez vas?

Uvjeti izlaska: pod kojim uvjetima možete kupiti udio

partnera, ili oni vaš, i s kojom metodologijom procjene,

dogovorenom unaprijed umjesto pregovaranom pod pritiskom
stvarnog raskida?

Prava širenja: ako partnerstvo uspije i predloži se druga

lokacija, tko ima pravo voditi tu odluku, i što se događa s

vašim imenom i uključenošću ako odbijete širiti se dok partner
želi?
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Alokacija rizika priznanja: ako restoran izgubi priznanje,

koristeći okvir Plana Za Nazadovanje iz Poglavlja 16, kako to

utječe na uvjete partnerstva — ima li financijer bilo kakvo
pravo mijenjati posao na temelju procjene vodiča, i je li to rizik

s kojim se osjećate ugodno prihvatiti?

Poslovi koji krenu loše, u obrascu koji se ponavlja kroz restorane

koji ovo navigiraju, dijele zajedničku nit: chef-vlasnik uzbuđen

zbog resursa i validacije partnerstva potpisao je brzo, po
uvjetima koji zvuče povoljno na naslovnici, bez inzistiranja na

jasnoći o stavkama kontrolne liste gore, i otkrio jaz tek kad je

neslaganje ili razdoblje slabe izvedbe otkrilo upravo koliko je

kontrole zapravo bilo ustupljeno. Hotelska grupa koja posjeduje
široka prava na vaše ime i koncept, na primjer, može u nekim

strukturama nastaviti djelovati pod vašim imenom na načine koje

više ne kontrolirate čak i nakon što se vaša vlastita uključenost

završi — scenarij koji zvuči nevjerojatno dok se ne dogodi chef-
vlasniku koji je vjerovao razumijevanju na razini rukovanja

umjesto pisanom uvjetu koji je to stvarno govorio.

Ništa od ovoga nije argument protiv partnerstva ili kapitala —

resursi i validacija koje donose stvarno su često vrijedni, i mnogi

od ovih odnosa dobro funkcioniraju desetljećima. To je argument

za tretiranje vlastitog imena, na ovoj razini, kao jedinstvene
imovine koja stvarno jest, i pregovaranje njegove upotrebe s

istom strogošću kakvu biste željeli da iznajmljivač donese u

pregovaranje najma vaše zgrade.

Dovedite odvjetnika sa stvarnim iskustvom u ugostiteljskim ili

licenciranju brenda poslovima konkretno za bilo koje
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pregovaranje iznad određene veličine, umjesto generalista, i

budžetirajte taj trošak kao stvaran novac dobro potrošen umjesto

trošak za minimiziranje. Specifični načini na koje restoranski
partnerski ili licencni posao imena može poći po zlu dovoljno su

različiti od standardnog komercijalnog ugovora da generički

pravni savjet često propušta upravo rizike koje ovo poglavlje

opisuje — dvosmislenost oko vlasništva brenda nakon
razdvajanja, nejasan jezik kreativne kontrole koji zvuči razumno

dok se ne testira stvarnim neslaganjem.

Vrijedno je također imati otvoren razgovor s drugim chef-

vlasnicima koji su prošli kroz sličan posao, ako možete pronaći

nekoga voljnog govoriti iskreno umjesto diplomatski. Specifični

obrasci neuspjeha u ovoj kategoriji partnerstva ponavljaju se
dovoljno često, kroz različite restorane i različite regije, da vas

otvoren razgovor s nekim tko je proživio jednog može upozoriti

na stavku kontrolne liste koju niste razmotrili, brže i konkretnije

od bilo kojeg generičkog savjeta, uključujući savjet u ovom
poglavlju.

Postavite datum revizije na bilo koji potpisan sporazum, čak i
povoljan — planiran godišnji check-in gdje ponovno procjenjujete

odražavaju li uvjeti i dalje stvaran odnos i stvarnu pregovaračku

poziciju svake strane, umjesto puštanja dokumenta potpisanog

godinama ranije da tiho vlada poslovanjem koje se od tada

značajno promijenilo.

Ovaj tjedan: ako imate bilo koje postojeće partnerstvo,

investiciju, ili licencni sporazum, ponovno ga pročitajte prema
Kontrolnoj Listi Uvjeta gore, i identificirajte bilo koju stavku koju
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jasno ne rješava. Ako trenutno nemate nijedan, napišite vlastitu

neprenosivu poziciju o svakoj stavci prije nego ikad budete u

sobi pregovarajući jedan pod pritiskom.

Ovaj Tjedan

Ponovno pročitajte bilo koje postojeće partnerstvo, investiciju,
ili licencni sporazum prema 5 stavki Kontrolne Liste Uvjeta.

1

Označite bilo koju stavku — vlasništvo imena, kreativna
kontrola, uvjeti izlaska, prava širenja, alokacija rizika priznanja
— koju se jasno ne rješava.

2

Ako nemate trenutan sporazum, napišite vlastitu neprenosivu
poziciju o svakoj od 5 stavki sada.

3

Identificirajte odvjetnika sa stvarnim iskustvom u ugostiteljstvu
ili licenciranju brenda za reviziju bilo kojeg posla iznad
određene veličine.

4

Postavite godišnji datum revizije na bilo koji potpisan sporazum
kako biste ponovno procijenili odražavaju li njegovi uvjeti i dalje
stvarnost.

5
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P O G L A V L J E  1 9

Profitabilna Zvijezda

Mi smo ono što ponavljajuće činimo.
Izvrsnost, dakle, nije čin, nego navika.

— WILL DURANT (PARAFRAZIRAJUĆI ARISTOTELA)
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Sve u ovoj knjizi ovdje konvergira. Izgradili ste Knjigu Ambicije

koja vam govori stvaran trošak potrage. Znate svoju Vrijednost

Mjesto-Sat i što je pomiče. Cijenili ste meni prema njegovom
stvarnom trošku proizvodnje, ne prema nervoi. Izgradili ste

program pića koji nosi maržu koju hrana strukturno ne može.

Kvantificirali ste što nedolazak stvarno košta i odabrali politiku

koja štiti od toga. Dimenzionirali ste svoju brigadu prema
stvarnom omjeru umjesto improviziranog. Obnavljate prinos na

namirnicama za koje plaćate premium cijene. Budžetirali ste

razvoj menija kao stvaran trošak koji jest. Vodite iskrenu Reviziju

Dosljednosti. Razumijete koji izvori priznanja zaslužuju vaše sate
i koji ne. Upravljate svojom krivuljom rezervacija namjerno

umjesto tretiranja svake večeri isto. Gradite stvaran ponovljen

posao unatoč rijetkim posjetima. Možda vodite drugi format koji

dodaje maržu bez razrjeđivanja jezgre. Imate plan za dan kad
priznanje stigne i plan za dan kad možda ode. Upravljate

ljudskim troškom tempa namjerno umjesto pretvarajući se da ne

postoji. I znate točno što pregovarate u bilo kojem kapitalnom ili

partnerskom poslu.

Sve zajedno, ovo nisu odvojena poboljšanja — to je jedan

model, i vrijedno ga je vidjeti kao takvog, obrađenog kroz puni

primjer, kako biste razumjeli kako se dijelovi stvarno uvećavaju
umjesto samo zbrajaju.

Uzmite restoran od 28 mjesta, jedan termin navečer, 6 večeri
tjedno, koji vodi puni model koji ova knjiga opisuje. Vrijednost

Mjesto-Sat, od degustacijskog menija od 175 € (ponovno

cijenjenog koristeći Raspodjelu Jelo-Rad iz Poglavlja 3) s 68%

prihvaćanjem pairinga po 115 € (primijenjen Strop Troška
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Točenja Poglavlja 4), kroz stegnut meni od 2 sata i 50 minuta

(disciplina trajanja Poglavlja 2): ukupan prihod po gostu je 175 €

plus (0,68 × 115 €), odnosno 253,20 €. Kroz 28 mjesta i 2,83
sata, to je Vrijednost Mjesto-Sat od 90,05 € — čvrsto u gornjem

referentnom pojasu iz Poglavlja 2.

Pri prosječnoj stopi popunjenosti od 85% kroz 6 večeri

(odražavajući upravljanje Krivuljom Rezervacija iz Poglavlja 11,

uključujući diferenciranu ponudu utorkom), to je otprilike 143

gosta tjedno, ili 36.208 € tjednog prihoda. Politika nedolaska koja
drži stvaran gubitak od nedolazaka ispod 1% gostiju (Poglavlje 5)

štiti gotovo cijeli taj projicirani prihod od poreza na prazno mjesto

koji neupravljan restoran apsorbira. Omjer osoblja održan blizu

2,2 potpuno plaćena sata osoblja po gostu (Poglavlje 6), umjesto
naduvenog, ovisnog o neplaćenom radu omjera, košta otprilike

13.800 € tjedno u potpuno opterećenom radu — 38% prihoda,

unutar održivog pojasa. Trošak namirnica, disciplinirano

praćenjem prinosa u Poglavlju 7, radi na 24% prihoda umjesto
30%+ koje bi nedisciplinirana kuhinja nosila na istoj listi

namirnica. Trošak razvoja, pravilno budžetiran prema Poglavlju

8, prosječno 340 € tjedno amortizirano kroz godinu. Najam,

komunalije, osiguranje, marketing, i administracija — troškovi na

koje se ova knjiga nije fokusirala jer nisu jedinstveni za ovu
kategoriju restorana — rade na reprezentativnih 18% prihoda za

salu ove veličine i lokacije.

Zbrojite: 36.208 € prihoda, minus 38% rad (13.759 €), minus

24% namirnice (8.690 €), minus 340 € razvoj, minus 18% opći

troškovi (6.517 €), ostavlja 6.902 € tjedno, ili otprilike 345.000 €

godišnje prije poreza, kroz 50 radnih tjedana — stvarno
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profitabilno poslovanje, prije nego se izbroji bilo koji doprinos od

drugog formata (Poglavlje 13) ili privatnih događaja (Poglavlje

14), oba, dobro vođena, dodaju daljnju maržu na vrhu ove baze.

K N J I G A Z V I J E Z D E

Prihod − (Postotak Rada + Postotak Namirnica
+ Trošak Razvoja + Postotak Općih Troškova)

= Tjedni Doprinos Profitu

Izgradnja Knjige Zvijezde, Korak Po Korak

Izgradite vlastitu Knjigu Zvijezde koristeći istu strukturu,

popunjenu vašim stvarnim brojkama umjesto ovim ilustrativnim:

Vrijednost Mjesto-Sat, stopa popunjenosti, omjer rada, omjer

Izračunajte Vrijednost Mjesto-Sat iz svog ponovno cijenjenog
menija i stvarnog prihvaćanja pairinga.

1

Primijenite svoju stvarnu stopu popunjenosti da dobijete tjedne
goste i tjedni prihod.

2

Oduzmite troškove rada, namirnica, razvoja, i općih troškova
kao postotke tog prihoda.

3

Identificirajte pojedinačnu polugu — cijenu, trajanje, omjer
rada, ili stopu popunjenosti — koja bi najviše pomaknula donju
liniju ovog kvartala.

4
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namirnica, trošak razvoja, omjer općih troškova, i rezultirajući

tjedni i godišnji doprinos profitu. Ponovno izračunajte je

mjesečno, ista disciplina kao Knjiga Ambicije iz Poglavlja 1, tako
da uvijek znate drži li se model ili se pomiče, i koja pojedinačna

poluga — cijena, trajanje, omjer rada, stopa popunjenosti — bi

najviše pomaknula broj kad biste morali odabrati samo jednu za

rad ovog kvartala.

Restorani koji dosežu stvarnu profitabilnost na ovoj razini

ambicije nisu, u pravilu, oni s pojedinačno najboljim jelom ili
najtalentiranijim chefom. Oni su nesrazmjerno oni gdje je chef-

vlasnik tretirao poslovni model s istom strogošću kao hranu —

gdje je svaki okvir u ovoj knjizi izgrađen, praćen, i ponovno

posjećen, ne usvojen jednom i zaboravljen. Ta disciplina
dostupna vam je bez obzira kako samo priznanje sleti, i to je

disciplina koja određuje ostavlja li vas potraga, kako god se ona

okonča, s poslovanjem ili samo lijepom, neodrživom

uspomenom.

Primijetite, također, što ovaj obrađen primjer ne zahtijeva: ne

zahtijeva da je restoran primio priznanje koje juri. Svaka brojka u
Knjizi Zvijezde gore ostvariva je, i ostvarile su je restorani prije

nego što je ikad stigla bilo koja zvijezda ili velika lista — jer je

model izgrađen na vlastitoj kontrolabilnoj ekonomiji restorana, ne

na porastu potražnje koji priznanje pruža. To je namjerna

karakteristika okvira, ne slučajna: restoran koji gradi profitabilnu
Knjigu Zvijezde dok i dalje juri priznanje u temeljno je jačoj

poziciji od onoga koji postaje profitabilan tek kad priznanje

stigne, jer je potonji jednu procjenu vodiča daleko, u bilo kojem

trenutku, od krize koju Poglavlje 16 opisuje. Prvi jednostavno
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dobiva daljnji poticaj marže ako i kad priznanje dođe, na vrhu

poslovanja koje je već bilo zdravo bez njega.

Podijelite Knjigu Zvijezde, ili barem njezine glavne brojke, sa

svojim višim timom gdje se osjećate ugodno to učiniti. Brigada

koja razumije stvarni ekonomski model čiji je dio ima tendenciju
drugačije se angažirati s odlukama o tempu, otpadu, i

dosljednosti nego tim koji radi na vjeri da se "brojke nekako

slažu".

Ovaj tjedan: izgradite svoju punu Knjigu Zvijezde koristeći svoje

stvarne brojke kroz svaku kategoriju gore, i identificirajte

pojedinačnu polugu koja bi najviše pomaknula vašu donju liniju
ako biste poboljšali samo tu ovog kvartala.
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Provedite U Praksu

Izgradite svoju Knjigu Zvijezde: Vrijednost Mjesto-Sat, stopa
popunjenosti, omjer rada, omjer namirnica, trošak razvoja, i
omjer općih troškova, koristeći svoje stvarne brojke.

1

Izračunajte rezultirajući tjedni i godišnji doprinos profitu prije
bilo kojeg porasta potražnje vođenog priznanjem.

2

Identificirajte pojedinačnu polugu — cijenu, trajanje, omjer
rada, ili stopu popunjenosti — koja bi najviše pomaknula donju
liniju ovog kvartala.

3

Postavite mjesečno ponavljajući datum za ponovno
izračunavanje Knjige Zvijezde, ista disciplina kao Knjiga
Ambicije.

4

Podijelite glavne brojke sa svojim višim timom.5

130



P O G L A V L J E  2 0

Restoran Od 10 Godina

Nije planina koju osvajamo, nego mi sami.

— EDMUND HILLARY
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Većina ove knjige bila je o preživljavanju potrage za priznanjem

bez gubitka novca usput. Ovo završno poglavlje govori o dužem

pitanju ispod toga: što je potrebno za i dalje voditi ovaj restoran,
po vlastitim uvjetima, desetljeće od sada — priznat ili ne, i bez

obzira što se dogodi s bilo kojom pojedinom zvijezdom ili listom

usput.

Nasljeđivanje u kuhinji prvi je dio, i to je onaj koji većina chef-

vlasnika izbjegava razmišljati dok su i dalje oni na pultu svake

noći, razumljivo, budući da je cijeli identitet restorana često
vezan za njihovu osobnu prisutnost na štednjaku. Ali restoran

koji može voditi samo na svom punom standardu kad je osnivač

chef fizički prisutan ima strukturni strop i na svojoj dugovječnosti

i, praktično, na sposobnosti svog vlasnika da ikad uzme stvaran
odmor, oporavi se od ozljede, ili eventualno se povuče izborom

umjesto krizom. Izgradnja stvarnog zamjenika chefa ili izvršnog

zamjenika sposobnog voditi punu uslugu na stvarnom standardu

restorana — ne smanjenu, "dovoljno dobru dok je chef odsutan"
verziju, nego stvaran standard — traje godine namjernog

razvoja, ne promjenu naslova tjedan prije planirane odsutnosti.

Počnite taj razvoj sada, bez obzira što je "sada" kad ovo čitate,

jer se vrijeme potrebno za izgradnju te sposobnosti mjeri u

godinama, a potreba za njom ima tendenciju stići bez mnogo
upozorenja — bolest, obiteljske okolnosti, jednostavna

iscrpljenost.

Zadržavanje brigade desetljeće, umjesto doživljavanja fluktuacije

koju je Poglavlje 17 ove knjige opisalo kao normalnu, zahtijeva

tretiranje zadržavanja kao vlastite namjerne prakse umjesto

nadane nuspojave dobre plaće. Kuhinje koje najdulje zadržavaju
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više osoblje dijele nekoliko zajedničkih niti: stvarne,

transparentne putove napredovanja unutar restorana umjesto da

osoblje mora otići kako bi raslo; disciplinu zatvaranja i
sagorijevanja iz Poglavlja 17 stvarno implementiranu umjesto

raspravljanu i odloženu; i kulturu gdje vlastiti vidljiv odnos chef-

vlasnika s tempom i pritiskom posla — izgledaju li kao netko tko

održava desetljeće, ili netko tko gori prema zidu — postavlja ton
koji cijeli tim apsorbira, na bolje ili gore.

Razvoj menija tijekom desetljeća drugačija je disciplina od
sezonskih promjena pokrivenih u Poglavlju 8, koja radi na mnogo

dužoj vremenskoj skali i teže pitanje: kako kuhinja restorana

nastavlja rasti i ostaje stvarno zanimljiva vlastitom chefu i timu,

ne samo gostima, kroz 10 godina, bez ili stagniranja u muzejski
komad ili jurenja svakog prolazećeg trenda tako žestoko da

restoran izgubi bilo koji poseban identitet koji je zaslužio njegovu

pažnju u prvom redu. Restorani koji ovo dobro upravljaju imaju

tendenciju štititi namjeran prostor za stvarnu kreativnu istragu —
eksperimentiranje drugog formata iz Poglavlja 13, periodični pop-

up ili suradnju koja omogućuje kuhinji istegnuti se izvan

uspostavljenog identiteta flagship menija, razdoblja putovanja ili

istraživanja slična sabbaticalu ugrađena u kalendar — tretirajući

kreativnu obnovu kao stvaran operativni ulog, ne luksuz koji se
stisne samo kad sve ostalo dopušta.

Odluka o prestanku jurenja priznanja, za restorane koji je
dosegnu, zaslužuje raspravu iskreno umjesto tretiranu kao

priznanje pada. Neki od najzdravijih, najdugotrajnijih restorana

na ovoj razini ambicije, nakon što su zaslužili i zadržali priznanje

godinama, napravili su namjeran, javan izbor povlačenja s

133



pokretne trake jurenja daljnjih priznanja — odbijajući biti

razmatrani za određene liste, ili jednostavno više ne

strukturirajući odluke oko onoga što bi vodič mogao nagraditi — i
preusmjerili tu energiju prema stvarima koje su restoran učinile

vrijednim potrage za priznanjem u prvom redu: hranu, tim, goste

stvarno u sali. Ovo nije dostupno za svaki restoran u svakoj fazi

— financijski model u ovoj knjizi stvarno ovisi, za mnoge sale, o
potražnji koju priznanje pokreće — ali za restoran koji je izgradio

referentne vrijednosti neovisne o priznanju ispod, to je stvaran,

legitiman izbor umjesto neuspjeh održavanja ambicije.

Zamislite chef-vlasnicu, desetljeće unutra, koju mladi kuhar pita

zašto još uvijek sama vodi pult petkom kad bi se lako mogla

povući. Razmišlja o tome duže nego što se čini da pitanje
zaslužuje, zatim kaže: jer je i dalje najbolji dio tjedna. Taj

odgovor, dat iskreno, stvaran je test oko kojeg je ovo poglavlje

izgrađeno — ne jesu li nagrade nastavile dolaziti, nego bi li

osoba koja je pokrenula restoran i dalje odabrala ga, po vlastitim
uvjetima, danas.

Izgradite skup referentnih vrijednosti neovisnih o priznanju
koje pratite bez obzira što bilo koji vodič, lista, ili kritičar kaže u

danoj godini: vašu stvarnu stopu ponovljenih gostiju iz Poglavlja

12, prosječnu stažu vašeg tima, vlastite sate i zdravlje mjerene

iskreno, stvarnu profitabilnost vaše Knjige Zvijezde, i

jednostavnu godišnju provjeru instinkta — biste li, osobno, i dalje
odabrali voditi ovaj restoran kad nikad ne bi stiglo daljnje

priznanje, temeljeno čisto na samom radu i poslovanju koje je

postalo. Restoran koji dobro ocjenjuje na ovim referentnim

vrijednostima restoran je izgrađen da traje bez obzira na
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inherentnu nepredvidivost ekonomije priznanja, iskreno

pokrivenu kroz Poglavlja 9, 10, 15, i 16 ove knjige. Restoran koji

dobro ocjenjuje samo kad priznanje aktivno teče izgradio je
nešto krhkije nego što se možda trenutno osjeća.

Napišite svoj vlastiti plan desetljeća: ne krut desetgodišnji
poslovni plan koji nitko stvarno ne slijedi, nego jasnu izjavu o

tome što želite da ostane istinito o ovom restoranu, i o vašem

vlastitom životu, desetljeće od sada — tko je u kuhinji, kako

izgleda tempo, u što je meni postao, što brojke govore, i kako
ćete znati, usput, gradite li prema tome ili se udaljavate od toga.

Nijedan od okvira u ovoj knjizi ne vrijedi mnogo ako se izgrade
jednom pa se arhiviraju. Ponovno posjetite Knjigu Ambicije,

Vrijednost Mjesto-Sat, Knjigu Zvijezde, i ovaj plan desetljeća na

stvarnom, ponavljajućem rasporedu — mjesečno za operativne

brojke, godišnje za sam plan desetljeća — jer restoran koji je
počeo ovu knjigu i restoran koji postoji 5 godina od sada bit će

različita poslovanja, suočena s različitim pritiscima, a model

izgrađen jednom za restoran koji ste imali kad ste ovo prvi put

pročitali zastarjet će jednako brzo kao što se sam restoran
mijenja.

Ako postoji jedinstvena nit koja teče ispod svih 20 poglavlja, to je
ovo: potraga za priznanjem i potraga za održivim, profitabilnim

poslovanjem nisu u napetosti na način na koji postojeća literatura

o ovom svijetu ima tendenciju sugerirati. Postaju suprotstavljene

samo kad nitko ne izgradi drugo namjerno. Već imate disciplinu,

standarde, i zanat koji su vas doveli ovako daleko. Ova knjiga
bila je nedostajuća polovica — brojke, imenovane i obrađene,
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tako da restoran koji zasluži priznanje bude i restoran koji vas

pošteno plaća za njegovu izgradnju, desetljeće i dalje.

Ovaj tjedan: napišite prvi iskren nacrt vlastitog plana desetljeća

— 3 do 5 rečenica, dovoljno specifičnih da se stvarno provjerite

prema njima za godinu dana — i identificirajte najveći
pojedinačni jaz između toga gdje je restoran danas i gdje taj plan

kaže da želite da bude.

Početak

Identificirajte tko je najdalje napredovao prema mogućnosti
voditi punu uslugu na vašem stvarnom standardu, i postavite
namjeran razvojni vremenski plan za njih.

1

Ocijenite se iskreno na referentnim vrijednostima neovisnim o
priznanju: stopa ponovljenih gostiju, staža tima, vlastiti sati i
zdravlje, i profitabilnost Knjige Zvijezde.

2

Napišite svoj plan desetljeća — 3 do 5 rečenica o tome tko je u
kuhinji, tempu, meniju, i brojkama desetljeće od sada.

3

Identificirajte najveći pojedinačni jaz između toga gdje je
restoran danas i onoga što taj plan opisuje.

4

Postavite Knjigu Ambicije, Vrijednost Mjesto-Sat, Knjigu
Zvijezde, i plan desetljeća na mjesečni i godišnji ponavljajući
raspored revizije.

5
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Pojmovnik

Knjiga Ambicije Mjesečni obračun onoga što potraga za
priznanjem trenutno košta poslovanje,

odvojen od normalnih operativnih

troškova.

Vrijednost Mjesto-Sat Prihod po dostupnom mjesto-satu, glavna

mjera za mali restoran degustacijskog
menija s jednim terminom i fiksnom salom.

Raspodjela Jelo-Rad Udio troška kuhinjskog rada dodijeljen

svakom jelu na degustacijskom meniju,
korišten za pošteno određivanje cijene

menija.

Strop Troška Točenja Maksimalan prihvatljiv trošak vina ili pića u
čaši, izražen kao udio onoga za što se taj

pairing prodaje.

Formula Troška
Nedolaska

Izračun onoga što prazan stol stvarno

košta restoran od 30 mjesta, korišten za

opravdanje politike depozita ili kartiranja.

Omjer Gost-Po-
Brigadi

Broj gostiju koje kuhinja i brigada sale

danog broja mogu pravilno poslužiti u
jednom terminu.
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List Discipline
Prinosa

Evidencija praćenja za premium namirnice
koja pokazuje koliko cijele životinje, ribe, ili

sakupljenog predmeta stvarno se koristi.

Linija Proračuna
Razvoja

Odvojen, planiran budžet za istraživanje

menija i testna jela, tako da sezonske

promjene ne iskliznu radnu kuhinju.

Revizija Dosljednosti Samoprovjera prema kriterijima koje sami

vodiči objavljuju, korištena za
pronalaženje i popravljanje jazova koje

priznanje stvarno kažnjava.

Karta Priznanja Pregled širem ekosustavu pažnje (vodiči,
liste, kritičari, društveni mediji) s učinkom

na rezervacije i troškom vremena svakog.

Krivulja Rezervacija Obrazac kako se restoran degustacijskog

menija popunjava tijekom vremena:

datumi objave, vrijeme unaprijed, i jaz
između potražnje radnim danom i

vikendom.

Evidencija Gostiju Strukturirane bilješke o gostu koji se

ponavlja u destinacijskom restoranu:

preference, prošli posjeti, i razlog da ih se
ponovno pozove.

Matrica Odluke
Drugog Formata

Okvir za procjenu razrjeđuje li ili jača
glavnu salu jeftiniji format (bar, pult,

ručak).
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Minimalna Cijena
Otkupa

Minimalna cijena koju puni otkup
restorana mora prijeći kako bi nadmašio

prihod normalne večeri, jednom kad se
svaki stalan gost odbije.

Plan Odgovora Na
Priznanje

3 poteza i dvije pogreške koje treba izbjeći

u tjednu kad restoran primi novo priznanje,
pripremljeni unaprijed.

Plan Za Nazadovanje Pripremljen odgovor na šok potražnje i
udarac morala koji slijede gubitak zvijezde

ili liste.

Kontrolna Lista
Uvjeta

Popis točaka posla koje treba provjeriti
prije uzimanja investitora, financijera, ili

hotelskog partnerstva oko chefova imena.

Knjiga Zvijezde Potpun obrađen model koji kombinira

vrijednost mjesto-sat, maržu pića, politiku

nedolaska, omjer osoblja, i drugu liniju
prihoda u jedan broj.

Degustacijski Meni Meni fiksnog slijeda malih jela, format oko
kojeg je izgrađena gotovo cijela ekonomija

ove knjige.
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