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Bevezetés

Tele van az étterme, ragyognak a kritikai, és a bankszamlaja
valahogy mégis az a dolog, amely csendben veszit?
Megtakaritasokbdl, egy masodik allasbél vagy egy partner
tirelmébdl finanszirozza az étterem ambiciojat, és azt
mondogatja maganak, hogy az elismerés végll fedezi majd?
Gyanitja, hogy egy csillag, ha valaha eljon, rosszabba teheti a
pénzligyi problémat, miel6tt jobba tenné? Olvasson tovabb — ez
a kényv pontosan erre a szakadékra létezik, amely egy tele
terem és egy egészséges vallalkozas kozott van.

Ez a kézikdnyv az, aminek ez a konyv lenni kivan. Nem egy
kdnyv a mesterségrél — abbdl mar van elég jo, és ez nem prébal
egy lenni kézilik — hanem az Gizemeltetési modell egy sajatos,
strukturdlisan szokatlan tipusu véllalkozashoz: egy étterem,
amelyet arra épitettek, hogy éppugy megitéljék, mint amennyire
arra, hogy tele legyen, egy felszolgalassal mikodve, egy
menulvel, amelyet nem lehet siettetni, és egy koltségstrukturaval,
amely pontosan azt az ambici6t bunteti, amely megéri, hogy
irjanak rola.

ime az igéret, egyszeriien megfogalmazva: e konyv végére
képes lesz megnézni sajat étterme szamait, és pontosan tudni,
dread helyett precizitassal, mennyibe kerll 6nnek az elismerés
keresése ebben a hénapban, pontosan melyik emel6t kell
el6sz6r meghuznia a szakadék bezarasahoz, és pontosan
hogyan tarthatja meg azt a termet, amelyet szeret, anélkul, hogy
csendben finanszirozna sajat fizetetlen éraival. Képes lesz ugy



arazni egy menut, hogy az valéjaban mibe kertil elkésziteni, nem
pedig aszerint, hogy mi t(inik védhetének egy idegennek
felszamitani. Tudni fogja, még miel6tt barmely Gtmutatd
meglatogatna, hogy konyhdja elég konzisztens-e ahhoz, hogy
megérdemelje, amire vadaszik.

El6ttink: az Ambicié Kdnyvelés, amely valds eurd-szamot ad
arra, hogy mibe keriil 6nnek most éppen a vadaszat. A Hely-Ora
Erték, az egyetlen mutatd, amely atarazza minden dontését a
teremmel kapcsolatban. A Csillag Kényvelés, amely e kényv
minden keretrendszerét egyetlen kidolgozott modellbe vonja
0ssze egy étteremrél, amely mind elismert, mind pedig végre
fizetett.

Mér most tudja, hogyan kell f6zni ezen a szinten. Ami kdvetkezik,
az a rész, amit senki sem tanitott meg 6nnek — és pontosan
azzal a pillanattal kezd6dik, amikor étterme szandékosan pénzt
veszit. Maradjon az utolsé fejezetig, és ez tébb lesz, mint az idei
szamok javitasa: meglesz a modellje egy étteremhez, amelyet
arra épitettek, hogy 10 év mulva is érdemes legyen mikddtetni,
és még mindig az 6né legyen.



FEJEZET 1

Az Etterem, Amely Szandékosan
Pénzt Veszit

Ahogyan barmit teszel, ugy teszel mindent.

— ZEN KOZMONDAS



Képzelje el a termet egy péntek estén. A 28 hely mindegyike
megtelt. A pass olyan csendes, ahogyan csak akkor lehet,
amikor egy konyha pontosan ritmusban mikoédik. Egy vendég 2
asztallal az ablaktdl lefot6zza az 6todik fogast, miel6tt megenné.
A maitre d' elmondja, ahogyan mostanaban a legtdbb héten,
hogy egy par kifejezetten ma estére repllt ide Koppenhagébal. 3
kritika komoly kiadvanyoktdl Ul a postaladajaban, mind ragyogo.
Es amikor vasarnap lell a konyveléssel, az étterem 41 eurd
nyereséget termelt az egész hétre, vagy 800-at veszitett, vagy —
gyakrabban mint barmelyik — val6jaban nem tudja megmondani,
mert ahogyan a konyvelést vezette, nem vélasztja el ,az
éttermet” attdl, ,amit személyesen tettem az étterembe ebben a
hénapban, hogy talpon tartsam".

Ez nem hipotetikus. Kdzel all az ambiciozus, jol kritizalt, 30 vagy
kevesebb helyes késtolomenus étterem median tapasztalatahoz,
és szinte senki sem mondja ki hangosan, mert hangosan
kimondani ugy hangzik, mintha beismerné, hogy a projekt
megbukott, mikbzben a terem lathatéan sikeres. Nem bukott
meg. Pontosan azt csindlja, amit ez az étteremkategoria tenni
szokott, amikor senki sem épitett neki szandékosan pénzigyi
modellt: egy tele termet és nagyszer( kritikakat presztizzsé
alakit, olyan aron, amelyet a tulajdonos személyesen visel,
hatarozatlan ideig, azzal az elmélettel, hogy az elismerés végll
kifizeti a szamlat.

ime, miért m(kodik igy az aritmetika, strukturalisan, miel6tt még
az 6n konkrét szamaihoz érnénk. Egy ekkora méret(
késtolomendis étterem tipikusan egy felszolgalassal mikodik
éjszakanként, néha egy ebéddel, ritkan tdbbel. Ez a maximalis



vendégszamot olyan szamra korlatozza, amelyet egy 35 f6s
bisztré lassu keddnek tekintene. Az adagonkeénti
alapanyagkdltség magas, mert a menl egész el6feltétele olyan
alapanyagok, amelyek elég jok ahhoz, hogy igazoljak az arat és
a hirnevet — languszta, érlelt kacsa, vadon gydijtétt dolgok,
amelyekért egy gydijtét kellett fizetni, hogy megtalalja 6ket. A
vendégenkénti munkaer6koltség a legmagasabb az iparagban,
mert egy 17 fogasos késtoloment 28 fére tipikusan haromszor
akkora teremhez méretezett brigadot igényel, sokkal t6bb
el6készitést végezve fogasonként, mint amit egy nagy volumend
konyha valaha megkisérelne. Az adagonkénti bevételnek pedig,
még valéban prémium arponton is, van egy plafonja, mert van
egy valds szam, amely felett a helyi piaca egyszer(ien nem fog
fizetni a vacsoraért, barmilyen j6 is a languszta.

Magas fix koltség, magas valtozo6 koltség, korlatozott
vendégszam, korlatozott ar. Ez nem egy Uzleti modell gyenge
végrehajtassal. Ez egy uzleti modell, amely szerkezetileg veszit
pénzt, hacsak minden mas emel6t — hely-6ra érték, italmarzs,
|étszamarany, no-show védelem — helyesen és er6sen meg
nem huznak. A legtdbb ambici6zus séf-tulajdonos egyiket sem
hldzza meg, mert senki sem mondta el nekik, hogy ezek az
emeldk Iéteznek, és ehelyett a szerkezetileg vékony vallalkozast
azzal az egyetlen inputtal kompenzaljak, amely nincs a
mérlegen: sajat fizetetlen 6raikkal, és gyakran sajat fizetetlen
tokéjukkel.

Ne talalgasson tovabb, mibe keril ez 6nnek, és épitse fel az
Ambicié Kdnyvelést — egy havi elszamolast, elkilonitve az
étterme hivatalos eredmény-kimutatasatél, amely megragadja a



vadaszat teljes koltségét, beleértve azokat a részeket is,
amelyeket a kényvel6je soha nem fog latni, mert nem jelennek

meg szamlaként.
Az Ambicié Kényvelés 4 sorral rendelkezik, havonta kitoltve:

1. Etterem iizemi eredmény — bevétel minusz minden koltség,

amit a vallalkozas ténylegesen fizet, a meglévé konyveibdl.

2. Tulajdonosi kivét hiany — a szakadék akdzott, amit
onmaganak fizet, és amit egy az 6n kaliberéhez tartozé séf
felvétele és megtartasa mas helyen keriilne. Ha havi 1800 €-t
visz haza, és egy az 6n tapasztalataval rendelkez6 séf 4500
€-ba keriilne teljesen terhelten, az a 2700 €-s szakadék egy
valGs szubvencid, amelyet a vallalkozasnak nyuijt, akar
megjelenik valahol a kényvelésben, akar nem.

3. Befektetett személyes téke — barmely pénz, amely a
személyes szamlairdl, megtakaritasaibdl, vagy egy partner
jovedelmébdl a vallalkozasba mozgott ebben a hdnapban,
feliegyezve akkor is, ha ugy érzi, ,csak ezuttal fedezem a
bérszamfejtést".

4. Fizetetlen 6rak a normal teljes munkaidds terhelés felett
— 0Orék, amelyeket tul dolgoztak azon, amit egy
tisztességesen kompenzalt altaldnos menedzser vagy seéf-
tulajdonos beletenne, konzervativ piaci aron értékelve a
szerepre, nem az alomaran.

Adja 0ssze a 4 sort, €s kap egy szamot: mibe kerul dnnek
valgjdban a vadaszat ebben a hénapban, euréban, nem
hangulatokban. Vegylnk egy reprezentativ 28 f6s éttermet,



amely igy mdkoddik — szemléltet§ adatok, nem egy konkrét
étterem valds konyvelése —, ahol a havi elszamolas gyakran
valahol 900 € Gizemi veszteség, 2700 € tulajdonosi kivét hiany,
azon a hénapban nincs t6kebefektetés, és nagyjabol 60 6ra
fizetetlen tébbletmunka, 6éranként 25 €-ra értékelve, azaz 1500 €
kozelébe kerlil. Ez a vadaszat valés havi kdltsége nagyjabdl
5100 € koril van, minden hénapban, amig az étterem igy
mkodik.

Ez a szam nem érv a feladasra. Ez az a szam, amelyre
szliksége van ahhoz, hogy megalapozott dontést hozzon arrdl,
meddig tudja fenntartani a vadaszatot, és — hasznosabban —
ez az 6n alapvonala. Ennek a kdnyvnek a hatralévé része
minden keretrendszere azért létezik, hogy ezt a szamot nulla
felé, majd azon tulra vigye, anélkil, hogy felhigitana azt, ami
miatt az étterem eredetileg megérdemelte az elismerés
keresését. Egy séf, aki ismeri az Ambicio Konyvelés szamot,
kontrollélja a vadaszatot. Egy séf, aki nem ismeri, csak reméli,
hogy a kritikak végul bérleti pénzzé valnak, a remény pedig nem
pénziigyi modell.

Hasonlitsa 6ssze ezt az éttermet egy masodik, képzeletbeli
testvérrel az utca masik oldalan: ugyanaz a séf-tulajdonosi
tehetség, ugyanaz a 28 hely, de 2 rovidebb felszolgalassal
mdkodve éjszakanként, kissé alacsonyabb arponton, egy hosszu
helyett, szorosabb menlivel és kisebb brigaddal. Lehet, hogy azt
az éttermet soha nem irjak meg sehol. Lehet, hogy csendben
havi 4000 €-t fizet a tulajdonosanak, mikézben a szomszédos
presztizs étterem semmit sem fizet, mert az els6 naptol kezdve
volumenmodellhez épult, nem presztizsmodellhez. Nem az a cél,
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hogy azza az étteremmé valjon — e kdnyv teljes eléfeltétele,
hogy nem kell valasztania elismerés és fizet6képesség kozott. A
lényeg az, hogy a 2 étterem kozotti szakadék nem a tehetség, és
nem az étel min6sége. Az, hogy az egyiknek van egy pénzigyi
modellje, amelyet arra épitettek, amit ténylegesen csinél, a
masik pedig reményen és a tulajdonos hatan fut.

AMBICIO KONYVELES
Uzemi eredmény + Tulajdonosi kivét hiany +
Befektetett személyes t6ke + Fizetetlen
tobbletorak (piaci aron értékelve) = A vadaszat
valés havi koltsége

Ezen a héten: épitse fel sajat Ambicié Konyvelésének egy
hénapjat, a valds szamait hasznalva, ahol vannak, és 6szinte
becsléseket, ahol nincsenek. Ne kerekitsen a sajat javara. Nem
tud kezelni egy kdltséget, amelyet nem mért meg, és jelenleg ez
a koltség szinte biztosan nagyobb, mint gondolja.
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Kezd6 Lépések

Nyisson meg egy tablazatot, és jel6ljon meg 4 sort: tzemi
eredmény, tulajdonosi kivét hiany, befektetett személyes téke,
fizetetlen tobbletorak.

Vegye el6 a malt havi tényleges bevételt és koltségeket a
konyvelésébdl az els6 sor kitdltéséhez.

Becsiilje meg a sajat szerepének tisztességes, teljesen terhelt
piaci bérét, és vonja le, amit ténylegesen fizetett maganak,
hogy megkapja a masodik sort.

Napl6zzon minden személyes-véllalkozasi atutalast és minden
orat, amelyet a normal teljes munkaidds terhelés felett
dolgozott a hdnapban.

Adja 6ssze a 4 sort, hogy megkapja a vadaszat val6s havi
koltségét, euréban, nem hangulatokban.
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FEJEZET 2

A Hely-Ora Az Egyetlen
Meértékegysége

Az id6 a legszikebb erb6forras, és amig
nem kezelik, semmi mast nem lehet
kezelni.

— PETER DRUCKER
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Egy séf-tulajdonos, aki egy teljes 7 vendégszamat vizsgalta,
egyszer észrevett valamit, ami nem adott ki: egy keddi ebéd, fele
annyi hellyel és fele aron, majdnem ugyanannyi 6rankénti
nyereséget konyvelt el, mint a telt hazas szombat esti vacsora.
Ugyanaz a konyha, ugyanazok a standardok, vadul eltér6 matek
— mert az ebéd felszolgalas 30 perccel révidebb volt
asztalonként, és senki sem arazott korabban egyik felszolgalast

sem oranként.

Minden étteremnek van egy f6 mutatdja, amelyhez iranyulnia
kellene, akar nevezte meg valaha a tulajdonos, akar nem. Egy
nagy volumend, t6bb fordulds étterem esetében ez a mutatéd
altaldban a vendégszam mdszakonként vagy a bevétel
munkaoranként. Egy kostolomendis étterem esetében, egyetlen
felszolgalassal, 30 hellyel és fix menuid6tartammal, egyik mutatd
sem mondja meg azt, amit tudnia kell, mert az egész
véllalkozasat egyetlen olyan er6forras korlatozza, amely nem
skalazhato: a ma esti eladhato hely-orak szama.

ime a szamitas, és ez az az egyetlen szam, amelyre e kényv
minden dontése végiil visszavezethets. A Hely-Ora Erték a
teljes étel- és italbevétele egy felszolgalasra, elosztva a helyek
szamaval, elosztva azzal az 6raszammal, amennyi ideig az a
felszolgalas elfoglalja a termet.

Vegyilnk egy 28 f6s éttermet, amely egy felszolgalassal makaodik
éjszakanként, 6 éjszaka hetente, egy meniivel, amely 3 orat tart
az els6 fogastol a kavéig. Ha minden hely 165 €-s kdstolomeniin
ad el, atlagosan 55 € italbevétellel adagonként — parositas,
pohar bor, vagy egy asztalon megosztott palack —, az
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adagonként 220 €, 6160 € a felszolgalasra, 28 hely és 3 6ra
alatt, ami 84 hely-6ra. 6160 € elosztva 84-gyel egy 73,33 €-s
Hely-Ora Erték.

HELY-ORA ERTEK

Teljes étel- és italbevétel egy felszolgalasra +
Helyek + Orak, amennyit a felszolgalas
elfoglalja a termet

Miért fontosabb ez a szam, mint a vendégszam, mint az atlagos
szamla, mint az ételkdltség szazaléka? Mert ez az egyetlen
szam, amely helyesen arazza azt, amibdl ténylegesen hianya
van: a teremben elt6ltott id6. Egy nagy volumen( étterem, amely
haromszor forditja meg az asztalokat éjszakanként, gyakorlatilag
haromszor adja el ugyanazt a helyet. On minden helyet pontosan
egyszer ad el. Minden perc, amig egy fogast tanyérra rendeznek,
minden perc, amit egy sommelier egy parositas magyarazataval
télt, minden perc a fogasok kozotti ritmusban egy perc az
egyetlen készletébdl, amely elfogy, akar aranyos bevételt termel,
akar nem. Egy 20 perccel hosszabb menl ugyanazon az aron
nem nagyvonalibb este. Ez egy 10-15%-0s vagas a Hely-Ora

Ertékében, csendben elvéve, amit senki sem tett szamlara.

Ez atkeretezi azokat a dontéseket, amelyek egyébként pusztan
kreativnak tlinnek. Tegytk fel, hogy jelenlegi 17 fogasos meniije
3 Ora 20 percig tart, és a késtolomenii-k6z6sség egy altala
tisztelt szegmense tizenkét fogast fut 2 éra 40 perc alatt. A menu
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20 perccel valo csokkentése ar csokkentése nélkil a hely-6ra
matekjat 73,33 €-rol 78,30 €-ra mozditja — egy nagyjabdél 4940
€/év ugrés, 6 éjszaka hetente, 50 7 évente, egy olyan
véaltozasért, amely semmibe nem kerul alapanyagokban, és jél
végrehajtva semmibe nem keril a vendégélményben. Ez,
majdnem euréra pontosan, amennyibe egy részmunkaidés
sommelier felvétele kerdil heti 3 estére. A révidebb menl nem
csak megszoritotta az estét. Finanszirozott egy felvételt.

A forditottja ugyanolyan val6s és ugyanolyan lathatatlan, ha nem
koveti. Egy sajtfogas, egy digestif felszolgéalas, vagy egy
kibvitett amuse-sorozat hozzaadasa aremelés nélkil kiterjeszti
az elfogyasztott hely-6rakat anélkll, hogy kiterjesztené a
bevételt, és csendben erodalja a Hely-Ora Ertékét, még akkor is,
ha a vendégszam és a kritikak pontosan olyan er6sek maradnak,
mint korabban. Ez egy mintazat, amely ismétl6dik a fine
diningben: egy étterem 40 perc vendégélmeényt ad hozza egy
menihodz 18 honap kis, j6 szandékld hozzaadas alatt, és elvesziti
hely-6ra értékének 18%-at a folyamat soran, egy tulajdonossal,
aki meg van gy6z&dve arrél, hogy a véllalkozas egyszer(ien
dragabba valt Gzemeltetni, mikbzben valéjaban a vallalkozas
kevésbé lett hatékony ugyanazon terem bevétellé alakitasaban.

A referenciasavok segitenek tudni, hol all. Az ilyen léptékdi
kostolémeniis éttermek tartomanyaban egy 50 € alatti Hely-Ora
Erték altalaban azt jelenti, hogy az étterem jelentésen alularazott
a koltség-strukturijahoz képest, vagy a mend tal hosszu az
arpontjahoz, vagy mindketté. Egy 50 € és 80 € kozotti Hely-Ora
Erték az, ahol a legtobb fizet6képes, jol vezetett, 20-45 f6s
késtolomeniis étterem elhelyezkedik. 80 € felett altalaban vagy
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egy valéban prémium, magas kereslet(i termet jelent, amely fenn
tudja tartani az arat, vagy egy szandékosan megtervezett meni-
€s parositasi struktdrat — ami pontosan a kdvetkez6 2 fejezet
téeméja.

2 strukturélis emelé mozgatja a Hely-Ora Ertékét, és csak 2: ar
és idétartam. Barmit is tesz az étkez6ben, az vagy bevételt ndvel
ugyanannyi id6re, vagy megtartja a bevételt, mikozben csokkenti
az idét, vagy matematikailag az 6n ellen dolgozik, fliiggetlendl
attol, mennyire jonak tlinik a teremben.

Erdemes ugyanazt a szamitast futtatni egy masodik
felszolgalasra, ha van ilyen — egy ebéd felszolgalas, egy
rovidebb hétk6znapi mend, egy bar felszolgéalas —, mert az ilyen

s s

szintl éttermek gyakran felfedezik, hogy masodlagos
felszolgalasuknak vadul eltéré Hely-Ora Ertéke van a f6 vacsora
felszolgalasukhoz képest, barmelyik irAnyba. Egy szoros, jol
arazott kétéras ebéd kostold alacsonyabb arponton néha kozel
eshet a vacsora Hely-Ora Ertékéhez, egyszer(ien mert a
révidebb id6tartam kompenzalja az alacsonyabb arat; egy
elnyuld, alularazott vasarnapi brunch felszolgalas csendben lehet
az egész 7 legkevésbé jovedelmezb felhasznalasa a teremnek,
csak azért fenntartva, mert ,,érzésre" ugy tlinik, hogy m(ikddnie
kellene. Szamitson ki minden felszolgalast, amelyet vezet, kilon-
kulon. Az atlaguk egyiitt pontosan azt az informaciét reijti el,

amelynek feltarasara ez a mutaté létezik.

Hasznos gyakorlat a Hely-Ora Erték Gjraszamitasa minden
alkalommal, amikor barmilyen valtoztatast hajt végre a meniin, a
termen, vagy az aron — nem negyedévente, hanem az adott
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pillanatban. Egy negyedik asztal hozzdadasa a teremhez, hogy
tobb vendéget fogadjon egy forgalmas hétvégén, példaul, tiszta
gy6zelemnek tlinik, de ha kissé szorosabb elrendezést és
lassabb altalanos ritmust kényszerit ki kompenzalasképp, vagy
ha egy extra pincért igényel, akinek koltségét nem ellensulyozza
a hozzaadott bevétel, a hely-6ra matek mas torténetet mondhat,
mint amit 6nmagaban a vendégszam sugall. A mutatd olcson
szamithatd — egy tablazat 4 inputtal —, és dragéan
elhanyagolhat6, mert e kdnyv minden mas keretrendszere
feltételezi, hogy ismeri ezt a szamot fejbdl.

Ezen a héten: szamitsa ki a jelenlegi valos Hely-Ora Ertékét, a
mult hénap valos szamait hasznalva, nem egy atlagos estét.
Ezutan mérje az idejét a menujének, fogasrol fogasra, az elsé
falattdl a szamlaig az asztalon, 3 reprezentativ estén. Ha a hely-
oOra éertéke 50 € alatt van, vagy ha az idéméreés 15-plusz perc
arazatlan parnazast tar fel a ritmusban, megtalalta az els6

emelgjét, és semmibe sem kertll meghuzni.
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HELY-ORA ERTEK — KIDOLGOZOTT PELDA, 30 FOS ETTEREM

Input Adat

Helyek 30
Felszolgalasok éjszakanként 1

Nyitva tartott esték hetente 5

Atlagos kéltés adagonként (menii + parositas) 165 €
Atlagos kihasznaltsag 85%

Asztal id6tartama 2 6ra 45 perc
Bevétel elérhet6 hely-6ranként 60 €

Ezen A Héten

Szamitsa ki jelenlegi Hely-Ora Ertékét a mult hdnap valds
bevétele, helyei és meni idGtartama alapjan.

Mérje az idejét a menijének fogasrol fogasra, az els6 falattol a
szamlaig, 3 reprezentativ estén.

Jel6ljon meg minden arazatlan, 15 perc vagy hosszabb
parnazést a ritmusban.

Ha a Hely-Ora Ertéke 50 € alatt van, dontse el, hogy elészor az
arat emeli-e vagy az id6tartamot vagja-e.
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FEJEZET 3

A Koéstolémeni Arazasa

Az ar az, amit fizetsz. Az érték az, amit
kapsz.

— WARREN BUFFETT
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Az alularazés a leggyakoribb hiba az ambiciézus konyhakban, és
szinte soha nem aritmetikai hiba. Az ezen a szinten [év séf-
tulajdonosok grammra tudnak egy fogast kalkulalni. A hiba
pszicholdgiai: a menit aszerint arazni, hogy mi tlinik védhetének
egy idegennek felszamitani vacsoraért, ahelyett, hogy aszerint,
amibe a meni ténylegesen kerul elkésziteni és amit a piac mar
bebizonyitott, hogy elvisel egy 6néhez hasonlé teremért.

Kezdje azzal, mibe kerlll a ment, megfelel6en allokalva, nem
csak azzal az alapanyagkdltséggel, amely egy specifikacios
lapon megjelenik. Egy késtolémenlinek 3 koltségrétege van
fogasonként, és a legtdbb arazasi modell csak az els6t nézi meg.

Az els6 réteg a nyers alapanyagkoltség — amit a beszallitéjanak
fizetett. A masodik az, amit munkaeré-intenzitasi rétegnek
nevezek: a fogas altal igényelt konkrét 6rak koltsége, a
nyesegetéstdl a tAnyérig, megszorozva a brigadja terhelt
orankénti koltségével. Egy 3 komponensl, kérgesre siitott
féslikagyl6 hordozhat 4 € alapanyagkdltséget és 11 perc chef de
partie id6t; egy 48 6ras erjesztést, kézzel csdvezett diszitést és 2
nap alatt épitett szoszt igényld fogas hordozhat 6 €
alapanyagkoltséget és 90 perc kumulativ konyhai munkaerét,
elosztva a termelési ablakan. Csak alapanyagok alapjan arazva
ez a 2 fogas szinte azonosnak tlnik. A munkaerével beépitve
arazva a masodik fogas nagyjabél haromszor annyiba kertl az
asztalra tenni, és egy meni, amely sehol sem tikrozi ezt a
szakadékot az arazasaban, csendben keresztfinanszirozza
legmunkaeré-intenzivebb, legmutatésabb fogasait a
legegyszerlbbekbdl.
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A harmadik réteg az, amit amortizalt fejlesztési és pazarlasi
koltségnek nevezek — az 6n K+F idejének, sikertelen
tesztsorozatainak, és a prémium alapanyagokon lév§
elkerulhetetlen nyesegetési veszteségének azon részesedése,
amelyet ez a konkrét fogas hordoz, atlagolva azzal, hogy mennyi
ideig marad a menin. A 7. és 8. fejezet mindkettét mélyen
targyalja; arazéasi célokra ésszer( helyettesit§ 8-12%-ot
hozzaadni az alapanyag- és munkaer6koltség tetejére, hogy
fedezze ezt a réteget, és fellilvizsgélja a valds szamot, miutan
egy szezonra futtatta a Hozamkovetési Lapot és a Fejlesztési
Koltségvetést azokbdl a fejezetekbdl.

ime a Fogas-Munkaerd Allokacié modell, alkalmazva egy
teljes, 9 fogasos koéstoldmenire. Adja 6ssze mind a 9 fogas
alapanyagkdltségét: mondjuk 38 € dsszesen. Adja 0ssze a
munkaeré-intenzitasi koltséget, egy kevert, terhelt konyhai bérnél
22 €/6ra: a menl teljes el6készitési és talalasi idejére ez
nagyjabol 31 €-ra jon ki. Adjon hozza 10%-ot fejlesztésre és
pazarlasra: 6,90 €. Teljes termelési koltség adagonként: 75,90 €.
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A Fogas-Munkaerd Allokacié, Lépésrdl Lépésre

Adja 6ssze a menl minden fogdsanak nyers
alapanyagkéltségét.

a Adja 0ssze a munkaer6-intenzitasi koltséget: el6készitési és
talalasi id6 fogasonként, megszorozva a kevert, terhelt konyhai
bérrel.

a Adjon hozza 8-12%-ot ehhez a részésszeghez amortizalt
fejlesztésre és pazarlasra.

n Ossza el a teljes termelési koltséget a célzott kombinalt étel-és-
munkaer§ ardnyaval, hogy megkapja a modellje &ltal kért
menuyarat.

Most alkalmazza a célzott étel-és-munkaerd-koltség aranyat. A
legtobb fizet6képes kostolomenis étterem ezt a kombinalt aranyt
— alapanyag plusz allokalt munkaerd plusz fejlesztés, a menuar
aranyaban — 42% és 50% kozott tartja, észrevehetéen
magasabban egy nagy volumen( étterem csak ételkdltség
céljanal, mert a munkaer6 elvalaszthatatlan a terméktél ezen a
mesterségi szinten. 46%-nal a menltarnak 75,90 € osztva 0,46-

tal, ami 165 € kellene lennie
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FOGAS-MUNKAERO ALLOKACIO

(Alapanyagkoltség + Munkaeré-intenzitasi
koltség + 8-12% fejlesztés/pazarlas) + Célzott
kombinalt arany = Menuar

— és ha jelenleg 125 €-t szamit fel egy meniért, amely 75,90 €-
ba kerul igy elkésziteni, akkor 61%-0s étel-és-munkaerd
arannyal m(ikodik, ami nem életképes szam egy olyan
véllalkozas szadmara, amelynek még bérleti dijat, biztositast,
marketinget és ont kell fizetnie. Hasonlitson 6ssze szandékosan
a kortarsakkal, ne alkalomszer(ien. Epitsen egy egyszer(i
tablazatot az elismerési szintjén l1évo 4 vagy 5 étteremrdl —
hasonl6 csillagszint vagy utmutat6 pozicié, hasonlé helyszam,
hasonlo régié — és nyilvanos kostolomendi-araikrél. Nem
masolja a szamukat. Meghatarozza azt a savot, amelyet piaca
mar elfogadott, hogy megmondhassa, a termelési kéltségen
alapul6 ara azon belll vagy kivil van-e. Ha a koéltségalapu ara
joval a kortars sav felett jon ki, ez jel, hogy felllvizsgalja az
adagolast, a fogasszamot, vagy a beszallitéi feltételeket, miel6tt
olyan &rat allapitana meg, amelyet a piac elutasit. Ha a savon
belll vagy alatta jon ki, valés mozgastere van, és a legtbbb séf-
tulajdonos abban a helyzetben szokashbdl vagy idegességhbdl
még mindig alularazik. A kerek szamok pszicholégiaja jobban
szamit, mint kellene, és ezt fel kellene hasznalnia, ahelyett hogy
kiizdene ellene. A 165 € megfontolt, prémium arnak olvasédik. A
160 € olyan arnak olvasédik, amelyet valaki lefelé kerekitett,
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hogy biztonsdgosabbnak érezze magat, és a vendégek ezt a
fajta Gvatoskodast jobban észreveszik, mint a tulajdonosok
gondoljak. Arazzon a modellje altal produkalt szamra, a
legkdzelebbi 5 €-ra kerekitve a javara, ne lefelé idegességbdl.
Egy masik megkulonboztetést érdemes explicitté tenni, mieltt
véglegesitené a szamot: a kulénbséget a menléara és akozott,
amit *Menuar Létranak** neveznék — az a tény, hogy egy ilyen
szintl étterem gyakran profital abbdl, hogy tébb mint egy
belépési pontot kinal, nem egy fix arat mindenkinek. Egy
rovidebb, 5-7 fogasos ,felfedezd" meni alacsonyabb aron a
teljes kdstoldmenije mellett kiszélesiti a kiszolgalhato
vendégkort anélkil, hogy felhigitana a f6 élményt, feltéve, hogy a
révidebb menit a sajat Fogas-Munkaer6 Allokacioja alapjan
arazzak, nem pedig egyszerden leengedik a teljes meni ararol.
Egy felfedez6 meni, amelyet ,a teljes meni minusz néhany
fogas, minusz fix 30%" alapon araztak, altalaban alularazott a
tényleges termelési koltségéhez képest, mert a levagott fogasok
ritkan a legmunkaeré-intenzivebbek — a séfek hajlamosak
megvédeni a technikailag legnehezebb ételeket, és elészor az
egyszerlbb fogasokat vagni, ami matematikailag azt jelenti, hogy
a kedvezménynek gyakran kisebbnek kellene lennie, mint amit
az 6szton sugall. A szezondlis atadrazas ugyanazt a szigort
érdemli, mint a kezdeti arazas, és a legtdbb étterem
alulhasznélja. Ahogy az alapanyagkoltségek a szezonokkal
egyUtt mozognak — egy szarvasgomba fogas decemberben
Iényegesen tébbe keril, mint ugyanaz a fogalmi fogas egy nyari
z06ldség koré épulve juliusban —, a kisértés az, hogy a mendarat
egyenletesen tartsak az éven at, egyszerlség és
vendégvarakozas kedvéeért. Ez ésszerl dontés, de
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szandékosnak kellene lennie, miutan kiszamitottak, hogy egy
egyenletes éves ar mit atlagol ki valéjaban, nem pedig egy
alapértelmezés, amelyet senki nem vizsgalt meg. Néhany
legjobban vezetett kdstolomenus étterem ehelyett kis szezondlis
savot épit az arazdsadba — egy szerény felarat a legdragabb
alapanyag-h6napokban, amelyet a vendégek egy szezonalis
étterem miikodésének vart részeként fogadnak el — ahelyett,
hogy csendben megennék egy tAgabb marzs-szakadékot az év
egy negyedére. **Ezen a héten:** futtassa a Fogas-Munkaer6
Allokaciot a jelenlegi mentjén, fogasrol fogasra, és hasonlitsa
0ssze az eredményul kapott arat azzal, amit ténylegesen
felszamol. Ha a szakadék tébb mint 10%, nem a szélein arazik
hibasan — az egész vallalkozast alularazza, és minden fejezet

ez utan felfelé vezetd csatat viv, amig ezt a szamot nem javitja.

Alacsony ar

Alacsony munkaerd Magas munkaeré

AR A MUNKAERO-INTENZITASHOZ VISZONYIiTVA — HOL
HELYEZKEDIK EL A KiINALAT MINDEN RESZE, ES MIERT RITKAN
FINANSZIROZZA ONMAGABAN A KOSTOLOMENU A TERMET
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Kezd6 Lépések

Futtassa a Fogas-Munkaerd Allokaciot a jelenlegi mendjén,
fogasrol fogasra: alapanyagkoltség, munkaeré-intenzitasi
koltség, és 8-12% fejlesztésre és pazarlasra.

Ossza el a teljes termelési koltséget a célzott kombinalt
aranyaval (42-50%), hogy megkapja azt az arat, amelyet a
modellje ténylegesen kér.

Hasonlitsa 6ssze ezt a szamot azzal, amit jelenleg felszamol,
és jegyezze fel a szakadékot szazalékban.

Epitsen egy kortars tablazatot 4 vagy 5 étteremr6| az
elismerési szintjén és nyilvanos araikkal, hogy lassa, a
koltségalapl szama azon a savon belil van-e.

Ha a szakadék meghaladja a 10%-ot, t(izzon ki egy datumot az
atarazasra, ahelyett hogy hagyna még egy szezonon ét
folytatodni.
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FEJEZET 4

Borparositasok Es Az Italmarzs

A bor napfény, vizzel 6sszetartva.

— GALILEO GALILEI
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Az étel, a 3. fejezetben leirt arazasi fegyelemnél, egy tulélhet6
szamra hozza a Hely-Ora Ertékét. Ritkan hozza egy
kényelmesre. A marzs, amely valéjdban finanszirozza egy
sommelier fizetését, egy pince lassu felértékelddését, és a
kilénbséget ,nullszaldds" és ,nyereséges" kozoétt szinte mindig
az italbdl szarmazik, nem az ételb6l — és a fejl6d6
kostolomends éttermek ugy kezelik parositasi programjukat, mint
egy masodik, szandékosan megtervezett profitkdzpontot, nem a
menihodz utdlag hozzacsapott dolgot.

Képzeljen el egy sommeliert, aki egy négyfos asztalt vezet végig
egy hatpoharas parositason, ugyanazt a palackot téltve, amelyet
aznap szezonban szazszor kitdltott, gy narralva, mintha soha
nem unta volna meg — és képzelje el, a hénap végén, a
tulajdonost, aki felfedezi, hogy egyedul a parositas tébb bruttd
marzsot generdlt, mint az egész, 9 fogasos késtolémend,
amelyet kisért. Az az egyetlen sortétel, amelyet évekig
utdgondolatként kezeltek, kidertlt, hogy az a dolog volt, amely
csendben égve tartotta a lampakat.

Az ok, amiért az ital hordozza azt a marzst, amelyet az étel nem
tud, strukturalis. Az 6n ételkoltségének, a 3. fejezetben leirt
modon allokalva, a menuar 46%-a kdzelében kell lennie, csak
hogy fedezze a benne beépitett munkaerét. A bornak szinte
semmilyen ilyen munkaerdkoltsége nincs hozzakapcsolva — egy
6 fogason keresztll kitoltétt palack egy sommeliertdl nagyjabdl
ugyanannyi masodperc szolgaltatast igényel, akar 18 €-ba, akar
80 €-ba kertlt nagykereskedelmi aron —, igy egy toltési koltség,
amely ételen felel6tlen lenne, boron kényelmesen jovedelmezé.
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Allitson be egy Toltési Kéltség Plafont és tartsa meg. Egy ilyen
szintli parositasi programnal egy célzott toltési kdltség — a bor
nagykereskedelmi koltsége osztva azzal, amit a parositasert
felszadmol — 28% és 35% kozott ésszer(i sav; puhabb, mint az
ételkdltség, mert szakértelmet, tarolasi kockazatot, és egy jol
illesztett toltés érzelmi emelését is eladja, amelyek egyike sem
jelenik meg a palack ardban. Futtassa a szamokat egy
hatpoharas parositason: ha a 6 toltés nagykereskedelmi koltsége
0sszesen 34 €, és a péarositast 110 €-ra &razza, a toltési kdltsége
31% — kényelmesen a savon belll, és 76 € bruttd marzsot
generalva az ételmarzs tetejére ugyanabbdl a felszolgéalasbal,
olyan szolgaltatasi koltségért, amely a konyhaénak téredéke.

TOLTESI KOLTSEG PLAFON

Bor nagykereskedelmi kdltsége + A
parositasért felszamolt ar — cél: 28-35%

Hasonlitsa ezt 6ssze az ételmarzzsal ugyanazon vendégen. Egy
165 €-s menunél, 46%-os kombinalt étel-és-munkaerd arannyal,
bruttd6 marzsa az ételen 89,10 €. Egyedil a parositas, 76 € bruttd
marzzsal, annyi profitot ad hozzéa, mint 85%-a annak, amit az
egész, 9 fogasos kostoldbmenii ad, egyetlen sommelier
toltésébdl, és ez az 6sszehasonlitas a valodi érv arra, hogy a
borprogramjat ugyanolyan komolyan vegye, mint a konyhdjéat.

Az alkoholmentes parositasok ugyanazt a szigort érdemlik, nem
szabad passzt, mert ,ez csak Ié és tea". Egy Ol felépitett
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alkoholmentes parositas — hazi verjus, egy erjesztett tea, egy
tisztitott gylimolcs shrub — jellemz6en kevesebbe kertil
elkésziteni, mint egy borpéarositas, és a borparositas aranak 55-
65%-ara arazhato, mikbzben dsszehasonlithaté vagy jobb
marzsot hordoz, mert az alapanyagkoltsége téredéke egy palack
nagykereskedelmi aranak. Mivel a j6zan és mértéktartd
vendégek jelenleg jelentds és ndvekve részét teszik ki a
vendégszamnak ezen a szinten, egy alkoholmentes parosités,
amelyet marzs-fegyelem nélkil araztak — udvariassagként, nem
termékként kezelve — pénz, amelyet minden egyes ilyen
vendégnél az asztalon hagynak, és az éttermek rendszeresen
hagyjak teljes italbevételiik 15-20%-at az asztalon igy,
egyszerden j6 modorbdl alularazva az alkoholmentes opciot.

Aztan ott van maga a pince, amely kevésbé gy viselkedik, mint
készlet, és inkabb ugy, mint tbke, és igy kellene koltségvetni. A
Pince Befektetési Szabaly, amelyet a séf-tulajdonosoknak
adok, ez: kezeljen minden tizenkét honapnal tovabb tarolt, ki
nem toltétt palackot lekotott tékeként, amely nulla hozamot
termel, és korlatozza ezt a kategériat a pincéje teljes
koltségértékének legfeljebb 20%-ara. Egy pince, amely 40%-ban
oregedd konyvtari palackokbdl all, amelyeket ,a megfelel§
vendégnek" tart fenn, egy vallalkozas, amely csendben
finansziroz egy magangydjteményt étterem pénzforgalommal.
Vasaroljon ugy, hogy szezonon belul toltse ki, tartson egy
valéban kicsi, szandékosan és kulon koltségvetett konyvtari
vélasztékot, és kdvesse a pinceforgatast — a teljes
pincekoltséget elosztva a tizenkét honap alatti eladott
borkoltséggel — ugyanugy, ahogy barmely mas forgotékét

31



kovetne. Egy 1,5 alatti forgatasi arany altalaban azt jelenti, hogy
tul sok téke Ul a pincében ahhoz képest, amire a parositasi
programnak ténylegesen sziiksége van a miikddéshez.

Osszességében egy jol vezetett italprogram egy 28 fés
étteremben, amely heti 6 estén mikodik, ésszerlen elvarhato,
hogy a teljes bruttdé marzs 35-45%-at hozzjarulja a teljes
bevétel nagyjabdl 25-30%-abdl — ami az egész lényeg. Az étel
hozza a hirnevet. Az ital, ugyanolyan fegyelemmel arazva és
kezelve, az, ami ezért fizet.

Egy pohér szerinti és bar program azoknak a vendégeknek, akik
bort akarnak a teljes péarositas nélkil, szintén sajat, kicsi,
szandékos marzscélt érdemel, elkildnitve a parositasétol. Mivel
egy poharankénti tdltésnek nincs sommelier-narracié beépitve az
araba ugy, ahogy egy teljes parositdsnak van, jellemzéen
szorosabb toltési koltség plafont futtathat — 22-28% a 28-35%
helyett —, és mégis megfelel6en arazottnak érezheti magat egy
vendég szamara, aki a la carte rendeli. Az éttermek, amelyek a
pohar szerinti listdjukat utégondolatként arazzak, egyszerien
megfelezve egy palack kiskereskedelmi arat anélkul, hogy
ellendriznék a kapott toltési kbltséget egy valds célhoz képest,
gyakran jelent6s marzst hagynak az asztalon pontosan azoknal
a vendégeknél, akik legkevésbé valdszin(, hogy a teljes
parositast valasztjak, ami pontosan az a szegmens, ahol az
italmarzs-fegyelem a legjobban szamit, mivel egyedil az étel
azon a szamlan a Hely-Ora Erték teljes részesedését hordozza
parositas segitsége nélkul.
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A személyzet képzése magara a parositasra, gyakorlati
értelemben, ugyanannyira italmarzs-emeld, mint vendéglatasi.
Egy pincér vagy sommelier, aki le tudja irni, miért valasztottak
egy adott toltést egy adott fogadshoz — nem csak azt, hogy mi
az, hanem a logikat — mérhetéen noveli mind a felvételt, mind a
vendégelégedettséget a parositassal, egy mintazat, amely
azokban az éttermekben all fenn, amelyek valéban befektetnek
ebbe a képzésbe, azokkal szemben, amelyek Ugy kezelik,
mintha a személyzet ozmozissal felvenné. Kéltségvetjen valos,
ismétl6doé képzeési id6t erre, idedlisan attol vezetve, aki felépitette
a parositast, ne egy egyszeri beilleszkedési foglalkozéast,
amelyet az (j alkalmazottak egyszer kapnak, és soha nem
tekintenek at Ujra, ahogy a menii szezonalisan valtozik.

Ezen a héten: szamitsa ki tényleges toltési koltségét jelenlegi
parositasan, és kulon szamitsa ki, hogy a vendégek hany
szazaléka veszi fel egyaltalan a parositast. Ha a felvétel 60%
alatt van, a szakadék altalaban artol valé szorongas abban,
ahogyan a parositast az asztalnal kinaljak, nem a vendég
vonakodéasa a koltéstdl — és ez egy kiszolgalasi forgatokdnyv-
probléma, nem arazasi probléma, amit érdemes megoldani,

miel6tt magahoz az arhoz nyulna.
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Ezen A Héten

Szamitsa ki tényleges toltési koltségét a teljes parositdson, és
ellendrizze a 28-35%-0s plafonhoz képest.

Szamitsa ki parositas-felvételi aranyat a teljes vendégszam
szézalékaban.

Arazzon vagy arazzon at egy alkoholmentes parositast a
borparositas aranak 55-65%-ara, ellendrizve a sajat marzsahoz
képest.

Futtassa a Pince Befektetési Szabalyt: jeldljon meg minden
tizenkét honapndl tovabb térolt palackot, és erésitse meg, hogy
ez a kategoria a pinceérték 20%-a alatt marad.

Ha a felvétel 60% alatt van, irja at az asztalnal elhangz6
forgatékdnyvet a parositas felajanlasara, miel6tt az ardhoz
nyulna.
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FEJEZET 5

El6legek, Jegyek Es A Meg Nem
Jelenés Problémaja

Egy lires hely nem kis veszteség. Az az
egész este, amelyet valaki mas atélhetett
volna.

— ETTERMI IPARAGI MONDAS
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Képzeljen el egy keddi felszolgalast 3 meg nem jelenéssel egy 9
asztalos teremben: 3 Ures hely, amelyekrdl senki nem
figyelmeztette a konyhét, 3 elkészitett és eladatlan adag, és —
rosszabb esetben, ha a kdnyv héttel korabban tele volt — 3 par,
akik pontosan azt az asztalt akartak, és semmiért utasitottak el
Oket. A terem rendben nézett ki az étkezGoldalrél. A matek
egészen mas torténetet mondott.

Egy meg nem jelenés egy 35 fés bisztroban, amely haromszor
fordul éjszakankeént, bosszlsag. Egy meg nem jelenés egy 28
f6s kdstolomenis étteremben, amely egy felszolgéalassal
mdkaodik, strukturalis seb, és a legtobb séf-tulajdonos
nagysagrenddel aldbecslili valos kdltségét, mert ,egy elvesztett
asztalként" gondol ra, ahelyett hogy amire ténylegesen:
eladhatatlan, visszanyerhetetlen kapacitas az egyetlen
er6forrason, amelybdl a vallalkozas ma este nem tud tobbet

|[étrehozni.

Kvantifikalja megfelel6en, mielétt dontene egy politikarol. Egy
kétf6s asztal, amely meg sem jelenik egy 165 €-s meniin, 70%-
os parositas-felvétellel 110 €-nal, nem csak 330 € ételbevételbe
kerdl 6nnek. Az ételbevételbe, a parositasi bevételbe azon az
asztalrészen, amely felvette volna, és — kritikusan — nagy
valészinliséggel egy masodik buliba is, amelyet héttel korabban
utasitott el, mert a kbnyv eladottnak mutatta az asztalt. A Meg
Nem Jelenés Koltség Formula ez: elveszett meniibevétel,
plusz elveszett vart italbevétel a tényleges felvételi aranyan,
plusz a visszautasitott foglalas értéke, amelyet helyette
eladhatott volna, mivel ekkora helyszamnal és foglalasi
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el6futamnal egy meg nem jelent hely nem ,ires" — hanem egy
hely, amelyet aktivan visszautasitott valaki mastol.

MEG NEM JELENES KOLTSEG FORMULA

Elveszett meniibevétel + Elveszett vart
italbevétel (a tényleges felvételi aranyan) + A
visszautasitott foglalas értéke = Egy meg nem
jelenés valés koltsége

Futtassa a teljes szamot. 2 vendég, 165 €-s menu, 70%
parositas-felvétel 110 €-nal: az elveszett menibevétel 330 €, az
elveszett vart italbevétel 154 € (0,7 x 220 €), és ha az az
asztaltipus jellemz6en kitdlt6dik a kiadasi ablakon belil — ami
egy célpontétteremnél altalaban igy van — a visszautasitott
foglalas koltsége gyakorlatilag ugyanaz a 484 € ismét, mert volt
egy valds masodik buli, amely felvette volna. Az egy meg nem
jelent kétfds asztal valGs teljes koltsége: valahol a 480-960 €
tartomanyban, attél figgéen, milyen konzervativan szamolja a
visszautasitott foglalast. Szorozza meg akar csak egy-2 heti meg
nem jelenéssel, és 25 000-50 000 €-ra néz évente egy olyan
étteremben, amelynek teljes éves profitcélja, az 1. fejezet
Ambicié Kdnyvelés matekja szerint, ennek téredéke lehet.

3 politikamodell Iétezik, és mindegyik masképp cseréli a
vendégfrikciét pénzigyi védelemre. Egy kartyagarancias
modell — nincs terhelés, hacsak a vendég nem mond le egy
megadott ablakon beldl, jellemz&en 48-72 6éra— a
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legkénnyedebb opcid, generélja a legkevesebb
vendégellenallast, de semmit nem térit meg elveszett
bevételébdl egy valddi meg nem jelenésnél azon a lemondasi
dijon tul, amelyet érvényesiteni tud, amit a gyakorlatban gyakran
joindulatbol amugy is elengednek. Egy el6legmodell — egy
részleges kifizetés, jellemzéen a vart szamla 30-50%-a,
foglalaskor beszedve és kés6i lemondasnal vagy meg nem
jelenésnél elveszve — valGs pénzt térit meg, és jelentésen
csokkenti a meg nem jelenési aranyokat egyszerlien azért, mert
a mar elkotelezett pénzli vendégek méasképp viselkednek, de
frikciot visz be pontosan abban a pillanatban, amikor a foglalast
izgalmasnak, nem tranzakcidésnak akarja éreztetni. Egy teljes
elére fizetett jegyrendszer — a teljes menuar foglalaskor
kifizetve, visszatérithet6 vagy cserélhetd csak egy meghatarozott
ablakon belill, ahogy egy koncert vagy kostoléesemény adja el
magat — a leger6sebb pénzigyi védelem, és ellentmondasosan,
kifejezetten a célpontéttermeknél hajlamos a legkevesebb
vendégellendllast generalni, mert a vendégek, akik 3 hénappal
el6re foglalnak, hogy egy konkrét datumra beutazzanak,
mentalisan mar eseményvasarlasként kategorizaltak az estét,
nem alkalmi vacsorafoglalasként.
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Alacsony védelem

Alacsony frikcio Magas frikcié

A 3 MEG NEM JELENES POLITIKAMODELL, VENDEGFRIKCIORA
ES PENzZUGYI VEDELEMRE ABRAZOLVA

Hogy melyik modell illik az étterméhez, az a foglalasi
el6futamatdl és vendég-osszetételétdl figg. Egy étterem,
amelynek legtébb vendége 2-4 héttel el6re foglal, nagyrészt
helyi, jol mikodik egy vilagos, kedves megfogalmazasu
el6legmodellel. Egy étterem, amelynek legtébb vendége 2-6
hénappal el6re foglal, jelentds résszel, akik kifejezetten az
étkezésért repllnek vagy autéznak be, altalaban pénzt és
védelmet hagy az asztalon azzal, hogy nem tér at teljes
jegyértékesitésre.

A megfogalmazas valds sulyt hordoz abban, ahogy a vendégek
fogadjak ezeket a modelleket. ,El6leget kérlink a meg nem
jelenések elleni védelem érdekében" Ggy olvasédik, mint egy
vademelés, amely minden vendéget kevesek blineiért céloz
meg. ,Mivel minden asztalt kifejezetten 6nnek készitiink, és nem
lehet révid hataridén beldl djra eladni, foglalaskor [X]-t kérilnk,
amelyet teljes egészében az estéjéhez szamitunk" ugyanazt a
politikat ténykéntfogalmazza meg arrél, hogyan mikodik az
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étterme, nem gyanuként az azt olvaso vendégrél, és a foglalasi
lemorzsolodas a masodik megfogalmazasnal hajlamos
lényegesen alacsonyabb lenni, mint az elsénél, funkcionalisan
azonos politikaknal.

A nagy tarsasagok foglalasai kilon, szigortbb verziot
érdemelnek barmely politikabdl, amelyet valaszt, mert a
koltséggorbe nem linearis. Egy nyolcf6s tarsasag, amely meg
sem jelenik, nem kerll 6nnek négyszer annyiba, mint egy kétf@s
asztal — jellemz6en tébbe kerll, mert egy nyolcfds asztalt
nehezebb révid hataridén beldl Gjra eladni, mint 4 kilon kétfés
asztal lett volna, és a konyhaja nagy valoszinlséggel az adott
tarsasag megerf@sitett méretéhez igazitotta az el6készitési
mennyiségeket és a ritmust. A legtbbb étterem, amely ezt jol
kezeli, alacsonyabb el6legszazalékot, de szigoribb, nem
targyalhat6 lemondasi ablakot llit be a 6 vagy tobb f6s
tarsasagokra, és ezt a megkulonboztetést tisztan kommunikalja
a foglalas pontjan, ahelyett hogy csak azutan fedezné fel a
védelmi hianyt, hogy egy nagy tarsasag nem jelenik meg.

Barmelyik modellt is valasztja, mérje meg valds hatasat, ahelyett
hogy feltételezné, hogy egyediil a politika megoldja a problémat.
Kdvesse meg nem jelenési aranyat havonta, minden politikai
valtozas el6tt és utan, ugyanugy, ahogy barmely mas
lizemeltetési mutatdt kbvetne. Egy étterem, amely
kartyagarancias modellr6l 40%-os el6legmodellre valt, lathatja,
hogy meg nem jelenési aranya nagyjabdél minden tizennyolcadik
foglalasbdl egyrél majdnem minden hatvanadikra cstokken —
valGs, mérhet6 javulas —, de a teljes kérdésvolumen szerény
csokkenését is a valtozas utani 2 hénapban, mivel néhany
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vendég visszariadt az 0 frikciotol. Mindkét hatas valds, és a
szigorubb politikara valé attérés netté pénziigyi hatasa az a
szam, amelynek irdnyitania kellene a dontést, nem a
vendégreakcioval kapcsolatos 6szton barmelyik iranyban.

Ezen a héten: szamitsa ki a valos Meg Nem Jelenés Koltség
Formula szamat, tényleges menuarat, tényleges parositas-
felvételét, és a jellemz6 el6futaman valé Ujrafoglalasi
valészinliségének 8szinte becslését hasznalva. Ezutan olvassa
Ujra jelenlegi lemondasi politikajanak megfogalmazasat, mintha
On lenne az a vendég, aki el6szor latja, és irja at barmit, ami
gyanut, nem tényt fogalmaz meg.
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Vigye Gyakorlatba

Futtassa a Meg Nem Jelenés Koltség Formuléat valos
mendarat, parositas-felvételét, és Gjrafoglalasi valészinliségét
hasznalva.

Dontse el, melyik a 3 politikamodell kbzul — kartyagarancia,
el6leg, teljes elbre fizetett jegy — illik tényleges foglalasi
eléfutamahoz és vendégosszetételéhez.

Allitson be kulén, szigorabb el6leg- és lemondasi ablakot a 6
vagy tobb f6s tarsasagokra.

irja at politikai megfogalmazasat gy, hogy tényt fogalmazzon
meg arrél, hogyan miikddik az étterem, ne a vendég gyanujat.

Kezdje el kdvetni havi meg nem jelenési aranyat a valtozas
el6tt és utan.
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FEJEZET 6

A Létszamarany

Egyediil olyan keveset tudunk tenni; egyditt
olyan sokat tehettink.

— HELEN KELLER
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Egy 14 f6s brigad, amely 30 vendégre f6z és szolgal fel, nem
hiba, és nem is elnézés — kdzel all ahhoz, amit a mesterség
valoban megkovetel ezen a komplexitasi szinten, és barmely séf-
tulajdonos, aki megprobalt egy 17 fogasos késtolémeniit
csontvazlegénységgel vezetni, mar tudja, miért. Az a kérdés,
amelyre ez a fejezet valaszol, nem az, hogy sziiksége van-e
nagy létszamra vendégszamahoz képest. Sziiksége van. A
kérdés az, milyen arany fenntarthat6, jogszer(, és
finanszirozhatd, és hol 1ép at a legtébb ambiciézus konyha
csendben egy vonalat, amelyet nem szandékozott atlépni.

Epitse fel a Vendég-Brigad Aranyt alapveto tervezési
szamkeént: egy felszolgalasban kiszolgalt teljes vendégszam,
elosztva a felszolgalas elkészitéséhez és kiszolgalasahoz
dolgozott dsszes fizetett személyzeti 6raval, konyha és
étkezdrész egylitt. Egy 28 f6s felszolgalashoz, amely mondjuk 6
séfet igényel, akik atlagosan 6 éras miiszakban dolgoznak (36
ora), plusz 5 étkezG6részi alkalmazottat, akik atlagosan 5 oras
m(iszakban dolgoznak (25 6ra), ez 61 6sszes személyzeti 6ra 28
vendégre — 0,46 vendég/személyzeti 6ra arany, azaz nagyjabol
2,2 személyzeti 6ra vendégenként.

VENDEG-BRIGAD ARANY

Egy felszolgalasban kiszolgalt teljes
vendégszam + Osszes fizetett dolgozott
személyzeti 6ra (konyha + étkez6rész)
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Kdvesse ezt havonta. Egy arany, amely 2,2 személyzeti 6rarol
vendégenként 2,8 vagy 3,0 felé sodrédik menukomplexitas-
valtozas nélkul, azt jelzi, hogy valami rosszul megy az
Utemezésben, el6készitési hatékonysagban, vagy szikségtelen
redundanciaban a brigadban — érdemes kivizsgalni, miel6tt az
Uj normava valik. Vegyunk egy fiatal szakacsot, aki 6 hetes
stazsra jelentkezik, technikat tanulva egy konyhatél, amelyet
csodal, és 8 honappal kés6bb még mindig ott van, teljes allomést
vezetve felszolgélasi estéken, fizetetlentl, mert soha senki nem
konvertalta hivatalosan a szerepét, 6 pedig tul halas volt a
lehet6ségért, hogy megkérdezze. Annak a konyhanak a
tényleges létszamaranya soha nem volt az, amit az Utemezés
mondott — egy szubvencion tAmaszkodott, amely barmikor
kisétalhatott volna az ajton, amikor mashol fizetett munkat talal,
ami végul meg is tdrtént. A leggyakrabban atlépett vonal, amely a
legtobb csendes kart okozza, a fizetetlen vagy alulfizetett stazsor
munkaerd. A stazsok valos és védhet6 részét képezik annak,
ahogyan az ambiciézus konyhak tehetséget képeznek, és egy jol
vezetett stdzsprogram valédi kdlcsénds haszon: a szakacs
hozzaférést kap egy szint(i mesterséghez, amelyet nem tudna
megvasarolni, a konyha pedig motivalt extra kezeket kap. De van
egy éles vonal egy stdzs — val6ban tanulas koré strukturalt,
id6ben korlatozott, feligyelt, gyakran fizetetlen vagy minimalisan
fizetett a helyi munkajog altal megengedett kereteken belil
gyakorlati elhelyezésekre — és akdzott, amibe tébb konyha
csendben besodrédik: fizetetlen vagy majdnem fizetetlen
munkaerd, amely teljes termelési mliszakokat teljesit,
hatarozatlan ideig, mert ,igy megy ez ezen a szinten". A jogi
kitettség valos és joghatdsagonként valtozik, de a gazdasagi
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kitettség még ott is szamit, ahol a jogi kockazat nem harap: egy
konyha, amely tényleges létszamaranyat ingyenes munkaeré
koré épitette, olyan kdltségstrukturat épitett, amely 6sszeomlik
abban a pillanatban, amikor az a munkaeréforras kiapad, és ki
fog apadni, mert a hir egy kis iparagban terjed arrdl, hogy mely
konyhak kezelik a stazsokat képzési programként, és melyek
szubvencioként. Epitse munkaer6-koltségvetését olyan brigadra,
amelyet meg tudna tolteni és tisztességesen fizetni, ha a stazs-
cs@vezeték holnap eltlinne, majd kezelje a stdzs6roket, akiket
ténylegesen tart, valodi bonuszként a kiszolgalas minéségéhez
és a képzési kapacitashoz, ne olyan sortételként, amelytdl a
fizet6képessége fligg. Ugyanahhoz a 28 f8s felszolgalashoz egy
teljesen fizetett brigad — 6 séf 24 €/6ra terhelt koltséggel, 5
étkez8rész 19 €/6ra terhelt koltséggel — 864 €-ba (konyha)
plusz 475 €-ba (étkez8rész) keriil, azaz 1339 € a felszolgalasra.
A 2. fejezet példaadatai szerinti 6160 €-s étel- és italbevétellel
szemben ez 21,7%-0s munkaerdkoltséget jelent a bevétel
aranyaban, egyetlen felszolgalasra — miel6tt hozzaadna a
menedzsmentet, a sommeliert, és barmely irodai munkaerét,
amely nem kozvetlenll a felszolgalashoz kétédik. Egy hasznos
j6zan ész-ellenérzés a teljes mikodésen, a legtdbb héten: a
teljes kozvetlen munkaerd, teljesen terhelten és teljesen fizetve,
valahol a teljes bevétel 32-40%-0s savjaban kellene legyen
ahhoz, hogy egy ilyen szint(i étteremnek redlis Utja legyen a
jovedelmez6ség felé, miutan a bérleti dijat, alapanyagokat, és
minden mast figyelembe vettek. 45% felett, strukturalisan, valami
masnak a modellben — hely-6ra érték, arazas, vagy
vendégszam — el kell mozdulnia, mert semennyi hatékony
Utemezés sem menti meg 6nmagaban ezt a magas munkaeré-
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aranyt. A sommelier-létszam sajat sort érdemel, ahelyett hogy az
altalanos étkez6részbe olvasztandk, mert a 4. fejezet italmarzsa
kozvetlenul annak fliiggvénye, hogy van-e valaki elég ligyes
ahhoz, hogy magabiztosan, ne bocsanatkéréen adja el a
parositast. Egy sommelier, aki a parositas-felvételt 55%-rol 75%-
ra emeli, szinte minden esetben tébbszdrosen kifizeti sajat
fizetését pusztan a 4. fejezetben kiszamitott italmarzs-
szakadékon keresztil — ami a legvilagosabb érv, amit ismerek
arra, hogy egy sommelier felvételét bevételi befektetésként
kezeljik, ne kdltségkoézpontként, amikor elddnti, hogy a
koltségvetés engedi-e egy ilyet. A keresztképzés jobban szamit
ezen a létszamskalan, mint a legtébb séf-tulajdonos kezdetben
koltségvetezi, mert egy ilyen, komplexitdsahoz képest karcsu
brigadban nagyon kevés redundancia van beépitve — egy
szakért6 szakacs, aki pénteken beteg, valdban veszélyeztetheti
a passt olyan médon, ahogyan nagyobb, kevéshé specializalt
konyhdban nem tenné. Legalabb egy keresztképzett tartalék
felépitése minden erésen specializalt allomasra, még ha az a
tartalék a f6 szakacs sebességének 70%-an is fut, olcsé
biztositas az alternativa ellen: egy kiszolgalasi este, ahol a
brigadnak hianyzik egy kritikus készsége, és vagy a mindség,
vagy az id6zités szenved pontosan azon kdzbnség el6tt — egy
utmutaté-feliigyel6, egy kritikus, egy térzsvendég, aki beszél —
amely el6tt a legkevésbé engedheti meg maganak. Az
étkezdrész létszama sajat verzidjat hordozza az
aranyfegyelemnek, elkilonitve a konyhai brighd méretezésétdl,
mert az ilyen szintl kiszolgalasi stilus — asztalnal magyarazat,
precizen id6zitett fogasszallitas, valodi vendéglatas a
tranzakciés kiszolgalas helyett — mas személyzet-vendég aranyt
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igényel, mint egy nagy volumend étterem étkezérésze. Egy
gyakran m(ikéd6képes tartomany egy pincér minden 6-8
vendégre, amikor a teljes parositas és fogasnarracio a standard
része, 5 vendégre szorulva a legszinpadiasabb,
legérintésigényesebb kiszolgalasi stilusoknal. Az ennél az
aranynal vékonyabb létszam munkaerdkoltség-megtakaritas
céljabol hajlamos els6ként a kiszolgalasi ritmusban megjelenni
— pontosan azon konzisztencia-dimenzié, amelyet a 9. fejezet
auditja el van rendezve elfogni — miel6tt barhol megjelenne az
eredménykimutatason, ami pontosan ezért csabito, és pontosan
ezért hamis gazdasdgossag. **Ezen a héten:** szamitsa ki
Vendég-Brigad Aranyat a mult 7 tényleges felszolgalasaira, és
kilén sorolja fel minden jelenleg temezésében |évd stazsdrt
azzal az adattal, hany teljes termelési m(iszakot dolgozott
mindegyik az elmult hénapban. Ha barmely stazsér 8 teljes
mdszaknal tébbet dolgozott vilagos, id6ben korlatozott képzési
terv nélkll, az mar nem stdzs — dontse el ezen a héten, hogy

fizetett poziciéva valik-e vagy véget ér.
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VENDEG-BRIGAD ARANY — 30 FOS KOSTOLOMENUS ETTEREM

Kiszolgalt vendégek, egy
Szerepkor

felszolgalas

Konyha (séf + line + 7 30
cukraszat)
Etkezérész (host, pincérek, 5 30
sommelier)
Stazs6rok (fizetett, forgd) 2 —

Teljes brigad 14 2,1 vendéglfé
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Ezen A Héten

Szamitsa ki Vendég-Brigad Aranyat a mult 7 tényleges
felszolgalasaira, konyha és étkez@rész egyiitt.

Sorolja fel minden itemezésében 1évd stazsért azzal az
adattal, hany teljes termelési miszakot dolgozott mindegyik
mult hénapban.

Barmely 8 teljes mliszaknal tébbet dolgozott stazsérnél, id6ben
korlatozott képzési terv nélkil, déntse el ezen a héten: fizetett
pozicio vagy vége.

Ellendrizze a teljes kdzvetlen munkaerét a bevétel
szazalékaban a 32-40%-0s fenntarthaté savhoz képest.

ErGsitse meg, hogy létezik legaldbb egy keresztképzett tartalék
minden erésen specializalt dllomasra.
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FEJEZET 7

Alapanyag Hozam A Csucson

Aki nem pazarol, nem szenved hianyt.

— ANGOL KOZMONDAS
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Az 6szton, amely komoly séffé tette 6nt — vegye a legjobb
terméket, nyesegesse tokéletesre, csak az idealis darabot talalja
— szintén, kezeletleniil, az egyik dragabb szokas a
konyhajaban. Egy nagy volumend étterem arpontjan és
mennyiségén a nyesegetési veszteség egy kdzepes szeleten
kerekitési hiba. Egy egész languszta, egy egész kacsa, vagy egy
vadon gy(ijtétt alapanyag arpontjan, amelyet valaki 2 6rat
vezetett, hogy leszallitson, az a darab, amelyet eldob, mert nem
egészen az a forma volt, amelyet a tAnyérhoz akart, nem
kerekitési hiba. Gyakran az alapanyagért fizetett 6sszeg 15-
30%-a, kidobva, egy olyan terméken, ahol a kilogrammonkénti
nagykereskedelmi ar mar valédi sziikdsséget tiikroz.

Itt sz(inik meg a hozamfegyelem back-of-house erénynek lenni,
és valik kozvetlenll a csillag utani vadaszatot finanszirozé marzs
forrasava. A prémium alapanyag minden részének, amelyre
jogos felhasznélast talal — egy alaplé, egy diszités, egy
személyzeti étkezés komponense, egy jov6beli menihoz tartott
erjesztett fliszer — olyan marzs, amelyet mar egyszer kifizetett,
€s most masodszor is visszanyeri, Iényegében ingyen, mert a
felhasznalasahoz sziikséges munka téredéke annak a
munkanak, amely a beszerzésébe és feldarabolasaba eredetileg
belement.

Epitse fel a Hozamfegyelem Lapot 5-6 legdragabb,
leggyakrabban hasznalt prémium alapanyagara, heti kbvetéssel:
kapott teljes termékének sulya, ténylegesen talalt saly a
mendjén, ahol felhasznaljak, masodlagos felhasznalasra
atiranyitott suly (alaplé, diszités, személyzeti étkezés, tartositas),
és valéban hasznalhatatlanul kidobott suly. Szamitson ki egy
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hozamszazalékot — felhasznalhato suly (talalt plusz masodlagos
felhasznalas) osztva a kapott teljes sullyal — minden
alapanyagra, és kdvesse az id6 muladséaval, ugyanugy, ahogy
barmely mas koltségaranyt kovetne.

FELHASZNALHATO HOZAMSZAZALEK

(Talalt suly + Masodlagos felhasznéalasra
atiranyitott suly) + Kapott teljes suly

Vegylnk egy egész kacsat, amelyet olyan meniihéz vasaroltak,
amely csak a mellet hasznalja a tanyéron. Egészben vaséarolva
14 €/kg-on, egy atlagos, 2,4 kg-os kacsa 33,60 €-ba kerdl.
Egyedil a mellek jelenthetik e suly 28%-at felhasznalhato
hozamban — nagyjabél 670 g —, mig a combok, a csontvaz, és
a nyesedék adja a fennmaradd 72%-ot. Egy konyha, amely csak
a mellet talalja és eldobja a tobbit, 28%-0s hozamot fut egy
33,60 €-s alapanyagon, ami azt jelenti, hogy a ténylegesen
felhasznalt mellrész valddi koltsége 33,60 €, nem az a 9,41 €,
amelyet csak a mellsuly sugallna, ha kilon, kicsontozva, egy
hentes kicsontozott ardn vasaroltak volna. Egy konyha, amely a
combokat confit-ta alakitja egy személyzeti étkezés vagy amuse
rotaciéhoz, redukalja a csontvazat egy 3 masik ételen keresztiil
hasznalt alaplé alapba, és kiolvasztja a zsirt egy diszités
komponensbe, a felhasznalhaté hozamot 28%-rél 70-80% felé
tolja, és a talalt mellrész tényleges koltsége aranyosan cstkken
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— gyakran tobb mint felével —, mert az allat tobbi része mér
nem holt kéltség, amely a hulladéktartalyban Ul.

Ez nem érv a tanyér lesporolasara. A tanyér pontosan
ugyanolyan ambici6zus marad, mint volt. Ami valtozik, az az, mi
torténik az alapanyag azon részeivel, amelyek nincsenek azon a
konkrét tanyéron, és egy valédi hozamfegyelemmel rendelkez6
konyha jellemz6en gy talalja, hogy megengedhet maganak egy
Iényegesen jobb alaptermék vasarlasat — legelén nevelt, nem
standard, ritkdbb vadon gy(ijtétt alapanyag szezonban, extra 7
szarazérlelés — az allat tobbi részébdl visszanyert marzst
felhasznélva, a mentarat egyaltalan nem mozgatva. Ez a valodi
mechanizmus, amelyen keresztil ,vegye a legjobbat és
hasznélja fel az egészet" finanszirozza a csillag utani
vadaszatot: nem fegyelem mint erkolcsi jo altal, hanem fegyelem
mint kdzvetlen, kiszamithato forrasa a forgotékének, amely a
jobb alapanyagokért és jobb személyzetért fizet.

s

A szezonalis és vadon gy(ijtott ellatas egy kapcsolodo, de eltérd
kockazatot hordoz, amelyet érdemes kilon kdvetni: a révid
eltarthatdsag azt jelenti, hogy egy rossz szallitasi 7, egy
beszallité, aki nem tud igért mennyiséget beszerezni, vagy egy
specifikacio alatt érkezé vadon gy(ijtétt alapanyag utolsé
pillanatos menuhelyettesitésre kényszerithet, amely tobbe ker(l
elpazarolt el6készitésben és sietds beszerzésben, mint maga az
alapanyag. Kdvesse helyettesitési arAnyat — hetek, amikor egy
tervezett étel ellatas miatt kellett valtoztatni, elosztva az 6sszes
héttel — és kezelje mindazt, ami nagyjabél 8 héthdl egy 7 félé
megy, jelként, hogy annak az alapanyagnak a beszallitéi
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kapcsolatai tartalék beszerzést igényelnek, ne csak reményt,
hogy az e heti széllitds megjon.

A vadon gylijtott és er6sen szezondlis alapanyagok lld6zése
kapcsol6do koltséget hordoz, amelyet érdemes 6szintén
megnevezni: kapcsolatépitési id6 gydjtékkel és kistermeldkkel,
akik gyakran nem tudnak elkotelez6dni mennyiség vagy szallitasi
Utemterv mellett Ugy, ahogy egy nagykereskedd tud.
Koltségvetjen valds érakat erre a kapcsolatkezelésre, ugyanuagy,
ahogy fejlesztési id6t kbltségvetne a kdvetkezb fejezetben — egy
gy(ijtd, aki eléggé bizik 6nben ahhoz, hogy el6szdr hivja, amikor
valami kivételes érkezik szezonban, valédi versenyel6ny egy
olyan konyhaval szemben, amely csak akkor hiv, ha termékre
van szuksége, és ez a bizalom szezonok alatt épll, nem egyedi
rendelésekkel, kdvetkezetes tisztességes fizetéssel és valddi
erdekl6déssel az irant, amit hoznak dnnek, nem csak az irant,

amit hajlando fizetni azon a héten.

Az egész allat és egész hal hentesmunka kifejezetten
megjutalmazza a valodi bels6 készségbe valé befektetést,
ahelyett hogy el6re feldolgozott szeleteket vasarolna, és a
kifizet6dés az id6vel 6sszeadddik, olyan médon, amelyet
érdemes egyértelm(ien kimondani: egy szakacs, aki hatékonyan
tud egy egész allatot feldolgozni, nem csak tébb felhasznalhaté
hozamot nyer vissza alkalmanként, gyorsabba is valik, ami azt
jelenti, hogy a hozam-visszanyerésbe beépitett munkaer6-
harmadik rétege — hdnapokkal cstkken, ahogy a készség
fejlédik. Kezelje a belsé hentesmunka-képzést
t6kebefektetésnek a koltség-struktirajaban, ne szép konyhai
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készségnek, és kdnnyebb igazolni a képzési érakat a vilagos
pénziigyi hozamhoz képest.

A Hozamfegyelem Lap egyszer( havi attekintése a legfontosabb
alapanyagain, nyiltan megosztva az egész konyhaval, ahelyett
hogy a tulajdonos privat tAblazataként tartanak, hajlamos
gyorsabban megvaltoztatni a viselkedést, mint barmely politikai
emlékeztet6 tudna. A szakacsok, akik konkrét szamokban latjak,
mit ér egy 20 szazalékpontos hozamjavitas egyetlen
alapanyagon egy hénap alatt, sajat kezdeményezésiikre
kezdenek masodlagos felhasznaldsokat talalni, mert a szam
nyilvanvalova teszi az 6szténz6t olyan médon, ahogy a ,kérem,
ne pazarolja a terméket" soha nem teljesen.

Ezen a héten: valassza ki egyetlen legdragédbb alapanyagét heti
kiadas alapjan, és futtassa rajta a Hozamfegyelem Lapot egy
hétig. Szamitsa ki tényleges felhasznélhaté hozamszézalékat, és
azonositson egy jogos masodlagos felhasznalast a kidobott
résznek, amelyet jelenleg nem hasznal.
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Kezd6 Lépések

Vélassza ki egyetlen legdragabb, leggyakrabban hasznalt
prémium alapanyagat.

Kovesse kapott teljes sulyat, talalt stlyat, masodlagos
felhasznalasra atiranyitott sulyat, és kidobott sulyat egy hétig.

Szamitson ki egy felhasznélhaté hozamszazalékot: (talalt plusz
masodlagos felhasznalas) osztva a kapott teljes sullyal.

Azonositson egy jogos masodlagos felhasznaladst — alaplé,
diszités, személyzeti étkezés, tartésitas — a jelenleg kidobott
résznek.

Naplézza helyettesitési aranyat ennek az alapanyagnak az
ellatasara, és jeldlje meg, ha 8 hétbdl egynél magasabban fut.
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FEJEZET 8

A Meniifejlesztés Mint
Koltségkézpont

A tbkéletesség nem akkor érheté el, amikor
mar nincs mit hozzaadni, hanem amikor
mar nincs mit elvenni.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Kérdezze meg a legtdbb séf-tulajdonost, mibe kertl a menujuk
futtatasa, és adnak énnek egy szamot alapanyagokra és
munkaerdre a jelenlegi, kész menin — azt a szamot, amelyet a
3. fejezet megfelelGen felépit. Kérdezze meg 6ket, mibe kerult
azt a menut kifejleszteni, és a legtébben egyaltalan nem tudnak
valaszolni, mert a K+F id6t, a tesztsorozat-pazarlast, és magat a
szezondlis atallast lathatatlan, nem koltségvetett hattér-
tevékenységként kezelik, ahelyett hogy valddi, sajat sorral
rendelkez§ koltségkdzpontként a kdnyvelésben. Ez valos pénz,
gyakran jelentds, és egy étterem, amely nem koltségvetezi, vagy
alularazza mentijét a valodi termelési koltségéhez képest, vagy
csendben vérzi a fejlesztési koltséget felszolgalasi estékbe,
amikor a tesztelés atcsordul egy konyhaba, amelynek a
vendégekre kellene 6sszpontositania.

Becsilje meg 6szintén, mibe keril ténylegesen a fejlesztés egy
szezonalis atéllas soran. Ha a sous chefje és 2 commis-je heti
atlagban 6 o6rat toltenek mindegyikik, egy 8 hetes fejlesztési
ablakban egy Uj menu indulasa el6tt, Uj fogasokat tesztelve és
finomitva, ez heti 18 6ra kevert, terhelt 6radijnal, mondjuk 23 €/
Ora — 414 € hetente, azaz 3312 € a fejlesztési ablak alatt. Adjon
hozzé alapanyagkoéltséget a tesztsorozatokra, jellemzéen teljes
adagokban futtatva egy étel megfeleld értékeléséhez,
konzervativan a hasonlé kész-meni alapanyagkdltség 40%-ara
becsilve, tekintettel a kisebb tesztsorozat-mennyiségekre és az
iteracios pazarlasra — nevezzik ezt tovabbi 1100 €-nak az
ablakon keresztul. Egy szezondlis menuatallas teljes fejlesztési
koltsége: nagyjabol 4400 €.
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FEJLESZTESI KOLTSEG ATALLASONKENT

(K+F érak x kevert, terhelt bér) + (Tesztsorozat
alapanyagkoltség, ~40%-a a kész-menii
koltségnek)

A Fejlesztési Koltség Becslése, Lépésrél Lépésre

Osszegezze az Orakat, amelyeket a sous chef és a commis-k a
tesztelésre és finomitasra forditanak a fejlesztési ablakon
keresztil.

a Szorozza meg ezeket az orakat a kevert, terhelt konyhai bérrel.

a Adja hozza a tesztsorozat alapanyagkéltségét, nagyjabdl a
hasonlé kész-meni alapanyagkoltség 40%-ara becsllve.

n Hasonlitsa dssze az 6sszeget a menil arazasaba mar beépitett
8-12%-o0s fejlesztési allokacidval.

Futtasson 4 szezonalis valtozast évente, és a fejlesztés
nagyjabdél 17 600 €-ba kerul évente az étteremnek — valos,
jelentés szam, amelyet a 3. fejezet arazasi modelljében szerepl§
8-12%-0s fejlesztési-és-pazarlasi allokacio kifejezetten arra van,
hogy visszanyerje, és érdemes ellendrizni tényleges szamat
ehhez az allokaci6hoz képest, ahelyett hogy feltételezné, hogy
fedezve van.
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A nyers koltségen tul a nagyobb tUzemeltetési kockazat a
felszolgalasba vérz6 fejlesztés. Egy konyha, Utemezett
fejlesztési ablak nélkul, felszolgalasi esték réseiben teszteli az (j
fogasokat — a pass zarasa utan, lassu el6készitési ablakokban,
amelyek a masnapi mise en place-ra lettek volna szanva —, ami
mind rosszabb fejlesztési munkat eredményez (faradt
szakacsok, akik hajnali 1-kor tesztelnek, rosszabb dontéseket
hoznak, mint pihent szakacsok, akik délel6tt 10-kor tesztelnek),
mind csendben erodélja a tényleges kiszolgalasi menu
el6készitési min6ségét, mert az 6rak, amelyeknek a holnapi
mise-be kellett volna mennilk, ehelyett a mai esti tesztfogasba
mentek.

A megoldas egy valodi Fejlesztési Koltségvetési Sor, sajat
védett oraival, nem pedig kipréselve onnan, ahol az adott héten
szabadnak tinik. Rendelje a fejlesztést egy konkrét blokkhoz —
jellemz6en egy lassabb kiszolgalasi naphoz, vagy egy el6készitd
mdszak elsd 2 érajadhoz egy olyan napon, amikor a konyha nem
rohan az esti felszolgalas felé — és kezelje azt a blokkot
elérhetetlenként barmi masra, ugyanugy, ahogy barmely mas fix
koltséget védene. Epitsen egy Valtozas Naptart az éven
keresztll: fix datumok, legaldbb 2 honappal el6re beallitva, arra,
mikor zarul le minden szezondlis meni, mikor kezdédik a
fejlesztés, és mikor lesz a kimen6 meni utolsé felszolgalasa.
Egy étterem, amely igy m(ikddik, jellemzéen egy egyértelmlen
korulhatarolt, 6-8 hetes ablakban futtatja a fejlesztést
szezononként, egy teljes héttel az indulas el6tt zarja le az U
menut, hogy lehetévé tegyen egy valddi féproba-felszolgalast
vagy kettét a személyzeten és kivalasztott torzsvendégeken, és
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barmely, azon az ablakon kivil torténd fejlesztést jelként kezel
arra, hogy valami elcsuszott a naptarban, és javitasra szorul,

mieldtt kronikussa valik.

A fépréba-lépés jobban szamit, mint amennyire hangzik, hogy
kellene. Egy ment, amelyet csak a fejlesztési konyhaban
teszteltek, soha nem futtattak teljes tempoban egy teljes
felszolgalason, megbizhatdan tar fel id6zitési és talalasi
problémakat a tényleges nyitéestéjén, amelyeket egy egyszerd
személyzeti vacsora vagy egy torzsvendégeknek adott ingyenes
felszolgalas 2-3 este az indulas elétt ingyen elkapott volna.
Kdoltségvetjen kifejezetten egy-2 ingyenes vagy erésen
kedvezményes ,el6zetes" felszolgalast a Fejlesztési
Koltségvetési Sordba — az elveszett bevétel ezeken a
vendégeken olcso biztositas egy zokkends, kritika-kockazatos

nyitohét ellen a valdos mendn.

Kovesse egy étel teljesitményét indulasa utan ugyanolyan
szigorral, ahogyan fejlesztését kdvette, mert a mentfejlesztés
mint kéltségkdzpont masik fele az, hogy tudja, mikor kell
nyugdijazni egy fogast, amely nem érdemli ki a helyét. Egy
egyszer( Etel Nyugdijazasi Jel — egy fogas, amely
kovetkezetesen atlag alatti tAnyér-visszatérési aranyokat,
aranytalan specidlis kérésl modositasokat, vagy észrevehetfen
lassabb asztalfordulast general a mentsorozatban elfoglalt
folyamat nem fogott meg teljesen. Egy konyha, amely csak
valaha fogasokat ad hozz4 a szezonalis valtozasok soran, soha
nem nyugdijazva formalisan az alulteljesitéket, menu-

62



felfavédassal végzi, amely felhigitja a fokuszt anélkil, hogy barki

szandékosan dontott volna errdl.

Vonja be étkezG6részi csapatat a fejlesztési ablakba, ne csak a
konyhat, és koltségvetezze az 6 idejiket is erre. Egy fogas,
amely rendkivili iz(i, de val6ban nehezen leirhat6 vagy jol
kiszolgalhat6 az asztalnal — egy tllsadgosan komplex talalasi
szekvencia, egy alapanyag-torténet, amely 90 masodpercig tart
elmagyarazni, amikor a 2. fejezet ritmusmodellje 20-at
koltségvetezett — egy fejlesztési koltség, amely késdbb
kiszolgéalasi problémaként jelenik meg, ha az étkezérész csak a
nyitéestén talalkozik vele el6szor. Egy rovid, strukturalt kostolasi
és tajékoztatd foglalkozas a teljes étkez6részi csapatnak a
fejlesztési ablak alatt, nem csak az indulas elétt, kovetkezetesen
simabb kiszolgalast eredményez az Uj meni elsé 2 hetében,
mint egyetlen indulas el6tti eligazitas.

Tartson egyszer(, irasos feljegyzést minden tesztelt fogasral,
amely nem keriilt be a végleges menlibe, beleértve, hogy miért
vagtak — tal komplex talalni tempdéban, tal kézel egy meglévé
fogashoz, olyan vendégvisszajelzés, amely nem sikerult, vagy
egyszerlden nem elég j6. Ez az archivum id6vel tdbbet ér, mint
amennyinek tlinik az adott pillanatban: egy 2 szezonnal ezel6tti
elutasitott 6tlet, mas technikaval vagy mas alapanyaggal
szezonban Ujralatogatva, gyakran a leggyorsabb Gt egy erds (j
ételhez, és egy konyha feljegyzés nélkil minden évben
ugyanazokat a zsakutcakat fedezi fel Gjra, ahelyett hogy épitene
rajuk.
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Ezen a héten: becsilje meg tényleges fejlesztési koltségét
legutébbi szezonalis atéllasara, valos 6rakat hasznalva, ahol
tudja, és 6szinte becsléseket, ahol nem, és hasonlitsa 6ssze a
jelenlegi menliarazasaba beépitett 8-12%-0s fejlesztési
allok&cioval. Ha a val6s szam lényegesen magasabb, az a
szakadék a marzsabdl jon, akar kdvette, akar nem.

Ezen A Héten

Becsllje meg tényleges fejlesztési koltségét a legutdbbi
szezondlis atallasra: 6rak terhelt 6radijon, plusz tesztsorozat
alapanyagkdltség.

Hasonlitsa 0ssze ezt a valés szamot a jelenlegi mentaraba
beépitett 8-12%-o0s fejlesztési allokacioval.

Blokkoljon egy védett fejlesztési ablakot a Valtozas Naptarban
— egy konkrét napot vagy mlszakot, ne ,amikor éppen
szabad".

Utemezzen egy ingyenes vagy kedvezményes el6zetes
felszolgalast az Uj meni valddi nyitéestéje el6tt.

Kezdjen irdsos feljegyzést minden tesztelt fogasroél, amely nem
kerult fel a menire, és arrdl, miért.
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FEJEZET 9

Az Utmutaté, A Feliigyeld Es A
Szabalyok, Amelyeket Senki Sem
Publikal

A kivalosag az, ha a hétkéznapi dolgokat
rendkivdl jol csinaljuk.

— JOHN W. GARDNER
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Erdemes 6vatosnak és 6szintének lenni azzal kapcsolatban, mit
mondhat és mit nem mondhat el ez a fejezet, mert az ambiciézus
étterem-tér tele van magabiztos mitolégiaval arrol, hogyan is ddl
el ténylegesen az elismerés, ennek nagy része ellen6rizhetetlen,
egy része aktivan kontraproduktiv, amikor egy séf-tulajdonos
elkezd valos Uzemeltetési dontéseket hozni pletyka, nem tény
alapjan. Egyetlen kivulallénak sincs bels6 tudasa arr6l, hogyan
dolgoznak barmely konkrét Gtmutaté feltigyel8i, mit néznek
egyénileg, vagy hogyan zajlanak bels6 tanacskozasaik, és az
ellenkezéjének tettetése medvezéket tenne. Ami kovetkezik,
ehelyett az, ami valéban nyilvanos — azok a kritériumok,
amelyeket a nagy Utmutaték maguk publikalnak arrél, mit
értékelnek — atalakitva valamivé, amivel val6ban auditalhatja
sajat éttermét, ltemterv szerint, ahelyett hogy titokként kezelné
az elismerést, amelyet csak remélhet, hogy megnyer.

Azok a kritériumok, amelyekrdl a komoly Utmutatok nyilvanosan
kijelentik, hogy sulyoznak, a legtébb nagy utmutatonal nagyjabol
konzisztens formaban, hajlamosak egy kis témakor koré
csoportosulni: alapanyagok minésége, technika és izkombinacio
mesterfoka, a konyhan keresztiil kifejezett személyiség és
identitas, az arhoz viszonyitott érték, és — az, amelyet a legtobb
séf-tulajdonos alulsulyoz ahhoz képest, hogy mennyire mondjak,
hogy szamit — az élmény konzisztenciaja ismételt latogatadsokon
keresztll az id6 mulasaval. Az az utolso kritérium az, amirél
valojaban sz6l ez a fejezet, mert ez az, ami leginkabb az 6n
ellen6rzése alatt all, leginkabb mérhet6, és leggyakrabban az a
dolog, amely elvalasztja azt az éttermet, amelyet egyszer
vesznek észre, attdl, amely elismerést kap, és tartja is.
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Képzeljen el egy jellegzetes fogast, amely tokéletes 6tost kap a
legjobban emlékezetes estén, és kettét egy véletlenszerl keddi
napon, amelyet senki sem figyelt — ugyanaz a recept, ugyanaz
a szakacs, 15 masodperces kiilénbség a pihentetési id6ben,
amelyet senki sem mért soha, mert senki sem nézett soha
semmit, csak a legjobb estéket. Az atlag rendben nézett ki. A
szoéras volt a valodi torténet, és ez az a szoras, amelyet egy be
nem jelentett ismételt latogatas elkap.

Epitse fel a Konzisztencia-Auditot, havonta futtatva, 6szintén,
nem nagylelk(ien pontozva, azokon a dimenzidkon, amelyekrdl
az Utmutatoék maguk mondjak, hogy térédnek vellk:

« Fogas-fogas variancia: vegyen ki ugyanabbdl a 3-4
jellegzetes fogasbdl egy véletlenszerl mintat vendégekbdl a
hénap sordn — ne a legjobb estét, egy valodi véletlenszer(i
mintat —, és kérje meg sous chefjét vagy egy megbizhat6
vezet6 szakacsot, hogy pontozza a talalast, fliszerezést, és
hémérsékleti konzisztenciat sajat bels6 standard fot6jahoz és
specifikacios lapjahoz képest. Pontozzon minden fogast egy
egyszeril 1-5-0s skalan, és kbvesse az atlagot és a szérast,
ne csak az atlagot; egy fogas, amely atlagosan 4,2-t ér el,
egyedi pontszamokkal 2-t6l 5-ig, sokkal nagyobb
konzisztencia-kockazat, mint egy fogas, amely laposabb,
megbizhatébb 3,8-at ér el mindendtt.

» Kiszolgalasi idézités konzisztenciaja: kovesse a fogasok
kozotti valos eltelt id6t egy asztali mintdn minden héten, ne
csak azokon az estéken, amelyekrdl tudja, hogy szamitanak.
Egy konyha, amely 18 perces szoros ritmust fut fogasok
kozott egy lassu keddi napon, és 9 perces, kapkodo ritmust
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egy zsufolt szombaton, 2 kiilénb6z6 éttermet szolgaltat az
estétdl fliggben, és ez a variancia pontosan az a fajta dolog,
amelyet egy visszatéré vendég — vagy egy be nem jelentett
ismételt latogatas — észrevenne.

Etkez6részi tudas konzisztenciaja: ellenérizze
szUréprobaszerlien, havonta, hogy minden pincér a teremben
helyesen le tudja-e irni a jelenlegi késtolomeni fogasainak
beszerzését, technikajat, és parositasi logikajat, ne csak a 2
legrangosabb alkalmazott. Egy vendég, aki magabiztos,
konkrét valaszt kap az egyik pincértdl, és homalyosat egy
masiktol ugyanarra a kérdésre, kiilénb6z6 latogatasokon,
olyan inkonzisztenciat tapasztal, amelyet képzéssel javithat,
nem tehetséggel.

Alapanyag-beszerzés konzisztenciaja: kdvesse, milyen
gyakran kell egy menin megadott beszerzési részletet —
»horoggal fogott", egy megnevezett termeld, egy konkrét
eredet — csendben helyettesiteni ellatasi problémak miatt, és
hogyan kommunikaljak vagy nem kommunikaljak ezt a
helyettesitést az asztalnak.

Ezek egyike sem garantal egy csillagot, és bizalmatlan lennék

barkivel szemben, aki azt mondana 6énnek, hogy igen. Amit tesz,

az az, hogy az energidjat az elismerési folyamat azon egyetlen

részére irdnyitja, amelyet ténylegesen, bizonyossaggal

befolyasolhat: hogy az étterem, amelyet egy Utmutaté feliigyel6je

tapasztal, barmelyik be nem jelentett latogatasukon is teszik,

ugyanaz az étterem-e, amelyet legjobb térzsvendégei

tapasztalnak tizedik latogatasukon. Az atmutaték, amelyek

barmit publikalnak folyamatukrol, konzisztensen kifejezetten az
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ismételt, be nem jelentett latogatasokat hangsulyozzak, mert egy
étterem produkalhat egy rendkiviili estét adrenalinnal és
szerencsével; ugyanazt a szinvonalat megbizhat6an produkalni,
egy hétkdznapi keddi napon, amelyet senki sem figyelt, mas és
nehezebb teljesitmény, és ez az, amire az Utmutatdk szerint
valojaban tesztelnek.

Py

Az ellendrizhetetlen fél egyenld dszinteséget érdemel. Az
elismerés regionalis elosztasa, az tem, amellyel egy Gtmutatd
terjeszkedik egy piacon, a feliigyel6k izlés-preferenciai, amelyek
évekkel elmozdulnak, és tiszta id6zités ahhoz képest, amikor
étterme éppen csucsra jar, mind valos tényezd6k, és egyikik sem
az 6né, hogy kezelje. A séf-tulajdonosok, akik legjobban kezelik
az elismerést, azok, akik teljes er6feszitést tesznek az
ellendrizhet6 fél ellen — a konzisztencia, valéban — és az
ellenGrizhetetlen felet valami olyasmivel kezelik, ami kozelebb all
az idGjarashoz, mint a stratégiahoz: érdemes figyelni, nem

érdemes miatta almatlanul fektdni, probalva befolyasolni.

Erdemes egyértelm(ien kimondani, hogyan gondoljon arra a
lehet6ségre, hogy barmely adott felszolgalas ellendrzés, mert az
e kérdés koruli szorongas tébb kart okoz néhany konyhanak,
mint amennyit egy tényleges rossz kritika okozna. A be nem
jelentett, ismételt latogatasok nyilvanosan kijelentett logikaja azt
jelenti, hogy sz6 szerint minden felszolgalast potencialis
ellendrzésnek tekinteni — minden egyes este fesziiltebb,
szorongbbb konyhat vezetni, arra az esetre, ha ma este az az
este — sem fenntarthatd, sem, aszerint amit az Utmutatok az
étterem hiteles jellegének értékelésérél mondanak, valdszindleg
nem az étterme azon verziéja, amelyet ténylegesen prébalnak
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értékelni. A Konzisztencia-Audit pontosan azért létezik, hogy ne
kelljen allandé, alacsony szint(i panik allapotaban mdkddnie: ha
konzisztencia-pontszamai valéban szilardak egy hétkdznapi
véletlenszerd keddi napon, mar megtette az egyetlen
felkészulést, amely szamit, egy estén, amelyet senki sem figyelt.

A konzisztencia-munka egy olyan kockazat ellen is védi,
amelynek semmi kdze az utmutatokhoz: a hétkéznapi
térzsvendég, aki legjobb estéjén latogatott, és visszatér,
pontosan azt a szinvonalat varva, minden alkalommal, mert ezt a
szinvonalat allitotta be. Egy célpontétterem aranytalanul él a
szajhagyomanybal olyan vendégektdl, akik utaztak, hogy ott
legyenek, és egy vendég, aki 6 baratjanak mesélt egy rendkiviili
étkezésrdl, majd egy visszatér latogatdson észrevehetden
gyengébb verziot tapasztal, csendben, évek alatt tobb hirnévkart
okoz, mint amennyit a legtébb tulajdonos szamol. A
Konzisztencia-Audit ugyanannyira védekezés meglévé hirneve
erdekében, mint amennyire tdmadas az Uj elismerés
megszerzéséért.

Ezen a héten: futtassa a Fogas-Fogas Variancia ellen6rzést 2
legfontosabb jellegzetes fogasan, valddi véletlenszer(i mintat
hasznéalva az elmult 2 hétbél, ahelyett hogy a legjobban
emlékezetes tanyérjait hasznalnda, és pontozza 6ket 8szintén.
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Ezen A Héten

Vegyen ki egy véletlenszerd mintat vendégekbdl az elmult 2
hétbdl 2 legfontosabb jellegzetes fogasara.

Pontozza a télalast, fliszerezést, és h6mérsékletet 1-5-0s
skalan belsé specifikacids lapjahoz képest, kdvetve a szérast
ugyanugy, mint az atlagot.

Mérje az id6t a fogasok kozotti eltelt résre egy asztali mintan,
mind lassu, mind forgalmas estén.

legrangosabbijait, a beszerzésre és parositasi logikara a
jelenlegi menihoz.

Napl6zzon minden csendes helyettesitést egy megadott
beszerzési részletnél, és hogyan kommunikalték vagy nem
kommunikaltak az asztalnak.

n Ellenérizzen szuréprébaszerlien 3 pincért, ne csak
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FEJEZET 10

Fifty Best, Helyi Utmutaték Es A
Figyelem Gazdasaga

A hirnév az, amit masok gondolnak rolad; a
jellem az, ami valojaban vagy.

— JOHN WOODEN
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Barmely csillagrendszeren tul, amely a legnagyobbként tornyosul
ambicioi felett, egy szélesebb listak, rangsorok, kritikusok, helyi
Utmutatok és kozosségi figyelem dkoszisztémaja Ul, amely sajat
jogan alakitja a foglalasokat és a hirnevet, és mindezt egyforman
fontosnak — vagy egyforman érdemesnek a hajszolasra —
kezelni gyors mdadja annak, hogy elégessen olyan orakat,
amelyek nincsenek, olyan elismerésre, amely nem mozgatja a
szamait. Ennek az 6koszisztémanak egy része valés, mérhetd
foglalési keresletet hajt. Egy része presztizs, csatolt bevétel
nélkdl. Tudni, melyik melyik, sajat konkrét étterme és régioja
szdmara, szandékosan érdemes elvégezni, nem dsztbndsen.

Epitse fel a Elismerés Térképet: egy egyszer(i kéttengelyes
diagramot, sziikséges er6feszités a megfigyelt foglalasi hatashoz
képest, amely lefedi minden, étterme szempontjabdl relevans
elismerési forrast — a f6 utmutat6t, amelyet hajszol, barmely
nemzeti ,legjobb" listat, regionalis gasztrokritikusi lefedettséget,
egy globalis rangsorolt lista jeldlést, helyi varosi Utmutatokat, és
organikus kdzosségimédia-figyelmet (egy viralissa valt ételfoto,
egy ételkészit6 videdja). Mindegyikre napl6zzon 2 6szinte
szamot egy gordulé tizenkét hénapon: az 6rakat, amelyeket 6n
vagy csapata annak a forrasnak az udvarlasaval vagy azzal val6
interakcioval toltétt (megfontolasra jelentkezés, egy kritikus
fogadasa, a figyelmet hajté kbzosségimédia-tartalom kezelése),
€s a mérhetd valtozast a foglalasi megkeresésekben vagy
vendégszamban a lefedettséget vagy listazast kdvetd 4 héten.
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Alacsony hatas

Alacsony eréfeszités Magas eréfeszités

AZ ELISMERES TERKEP — BEFEKTETETT EROFESZITES A MERT
FOGLALASI HATASHOZ KEPEST, FORRASONKENT ABRAZOLVA

Ami hajlamos megjelenni ezen a térképen, azon éttermeknél,
amelyek kévetik, valédi meglepetés a legtdbb séf-tulajdonos
szamara: egy egyetlen jol elhelyezett regionalis kritikai kritika,
vagy egy eros helyi Gtmutato-listazas gyakran élesebb,
azonnalibb foglalasi csucsot hajt, mint egy jeldlés egy tekintélyes
globalis rangsorolt listAn, mert a kritikus vagy helyi Utmutaté
kozonsége aranytalanul olyan emberekbdl all, akik ténylegesen
tudnak asztalt foglalni étterménél ebben a szezonban, mig egy
globdlis rangsorolt lista kbzénsége azok felé hajlik, akik
felfedezik nevét redlis rovid tavu latogatasi ut nélkul. Ez nem érv
a globalis lista hajszolasa ellen — a hosszabb tava presztizs és
karrierérték valésak —, hanem érv arra, hogy ne feltételezze,
hogy a hatas skalazodik a presztizzsel, és hogy ennek
megfelel6en koltségvetezze tényleges, korlatozott orait.

A kbzdsségi média sajat, 6szinte bejegyzést érdemel a térképen,
ahelyett hogy egy altalanos ,ebbdl tébbet kellene csinalnunk"
lenne. Egyetlen, valdban viralissa valt fogas valés, mérhet§
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csucsot produkalhat a megkeresésekben — egy erés
videopillanat egy ételkészit6tdl 3-4 hetes fellendulést
produkalhat, amely 15-25%-kal az alapvonal foglalasi ttem felett
ér —, de csucsot produkdal a megkeresésekben egy szélesebb,
arérzékenyebb kozonségtdl is, amely kevésbé valdszind, hogy
tényleges foglalasra konvertal arpontjan, és egy
kiszolgaldcsapatot, amely felkészuletlen az alacsony szandéku
megkeresések volumenére, amely kdveti. Kdvesse a konverzios
aranyt a csucson, ne csak a megkeresés-volument, miel6tt
eldontené, hogy a k6zosségi figyelem megéri-e az orakat,
amelyeket csapata a tartalomba fektet.

A térkép koltségoldala ugyanannyira szamit, mint a hatas oldal.
Egy kritikus megfelel§ fogaddsa — az ingyenes vagy
kedvezmeényes étkezés, a séf és étkezOrészi csapat extra
figyelme, a nyomon kovetés — valds, kiszamithato koltség, nem
szivesség, amelyet ingyenes lathatésagért tesz. Egy nagy listara
jelentkezés gyakran valos adminisztrativ érakat hordoz: Girlapok,
alatamaszt6 anyag, fot6zas. Egy aktiv kbzosségimédia-jelenlét
kezelése olyan szinten, amely ténylegesen figyelmet hait,
gyakran havonta részmunkaid@s orak értékét jelenti, akéar
koltségvetezte igy, akar nem. Ezen koltségek egyike sem teszi a
hajszolast nem megérének — de egy séf-tulajdonos, aki soha
nem 0sszegzett 6rakat a mért hatdshoz képest, gyakrabban
tulbefektet a legpresztizsesebbnek érzett elismerési forradsokba,
és alulbefektet azokba, amelyek ténylegesen megtoltik a keddi
estéket.

Hasznalja a térképet egy szandékos atcsoportositasra
negyedévente, ne az egész elismerési stratégidja egyszeri
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atalakitasara. Ha térképe 40 6rat mutat havonta, amely egy
globalis lista jelentkezési folyamatba megy, amely 2 év alatt
semmilyen mérhetd foglalasi valtozast nem produkalt, és 8 orat
havonta, amely egy regiondlis kritikussal és ételiréval val6
kapcsolatba megy, amely kétszer produkalt valos, négyhetes
foglalasi csucsot, ez nem ok a globalis lista hajszolasanak teljes
feladdsara — az elismerés karrier- és eventudlis értékelési
hatasa valos és lassabban mozg6, mint amit egyetlen foglalasi
csucs meg tud ragadni —, de vilagos jel arra, hogy el6szor a
regionalis kapcsolatot védje és novelje, mivel az a
legvildgosabban mért hozama.

A negativ figyelem is a térképre tartozik, és a legtobb séf-
tulajdonos elkerdli, hogy kévesse, pontosan azért, mert
kényelmetlen kdzvetlenil ranézni. Egy kemény, de tisztességes
kritika, egy viralissa valt negativ kozosségi bejegyzés egy
kiszolgéalasi balesetr6l, vagy egy nyilvanos dsszehasonlitas egy
versenytarssal, amely nem az 6n javara fordult, mind valos,
mérhetd hatassal birnak a kovetkezé hetek foglalasaira, és
annak tettetése, hogy nem térténnek meg, nem tinteti el a
foglalasi visszaesést — csak azt jelenti, hogy adatok nélkul
kezeli valaszat. Napl6zza a negativ lefedettséget ugyanugy,
ahogyan a pozitivat napl6zza, ugyanazzal a 2 tengellyel, és
gyakran azt fogja talélni, hogy egyetlen éles negativ cikk
foglalasi hatdsa gyorsabban elhalvanyul, mint amennyire az
utana kdzvetlenil kbvetkez6 szorongd hetek tartésnak tlinnek,
ami énmagaban hasznos informécio legktzelebb, amikor
megtorténik.
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Kezeljen barmely elismerési darabot — egy listazast, egy kritikat,
egy emlitést — lehet6ségként arra, hogy a figyelmet sajat,
ellendrzott vagyontargyaiva alakitsa, ne csak figyelmet
onmagaban. Egy er6s kritikat érdemes idézni, engedéllyel, sajat
foglalasi oldalan. Egy lista-elhelyezés érdemel egy valodi,
konkrét kdszonetet és kapcsolatépitd megkeresést annak, aki
Osszedllitotta, ne csak egy k6zosségimédia-Ujraosztast. Az
éttermek, amelyek a legtartésabb értéket kapjak az elismerésbdl,
minden esetet nyersanyagként kezelnek sajat, hosszu tava
vendégszerzési vagyontargyaikhoz, nem egyszeri csucsként,
amelyet élveznek, majd hagynak elhalvanyulni, ami az
alapértelmezett, ha senki a csapatban nem birtokolja az
elismerés olyan valamivé alakitasat, amely tovabb dolgozik,
miutan az eredeti figyelem elmalik.

Ezen a héten: épitse fel az Elismerés Térképet az elmult
tizenkét hdnapra, tényleges foglalasi adatait hasznalva minden
kapott lefedettségi vagy listazasi darab koril, akér durvan,
emlékezetbdl és foglalasi rendszere torténetébdl rekonstruélva.
Azonositsa az egyetlen forrast, amely a legjobb hatas-per-6rat
produkalta, és amelyik a legrosszabbat, és tegyen egy
szandékos atcsoportositast sajat idejébdl az el6bbi felé ebben a
negyedévben.
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Kezd6 Lépések

Sorolja fel minden, étterme szempontjabdl relevans elismerési
forrast: az atmutat6t, nemzeti listakat, regionalis kritikusokat,
rangsorolt listakat, helyi Gtmutatdkat, kozosségi figyelmet.

Mindegyikhez napl6zza a ra forditott udvarlasi érékat és a mért
véltozast a foglalasi megkeresésekben barmely lefedettséget
kovetd 4 héten.

Vegye fel a negativ lefedettséget ugyanarra a térképre,
ugyanazt a 2 tengelyt hasznalva.

Azonositsa az egyetlen forrast a legjobb hatas-per-6raval és az
egyetlen legrosszabbat.

Tegyen egy szandékos atcsoportositast sajat idejébdl a
legjobban teljesitd forras felé ebben a negyedévben.
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FEJEZET 11

A Foglalasi Gorbe

Az id6ziteés, a kitartas, és 10 év probalkozas
véqul ugy fog tdnni, mintha egyik naprol a
masikra sikeres lenne.

— BIZ STONE
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Egy nagy volumend étterem kereslete nagyjabdl kiszamithato:
forgalmasabb hétvégén, csendesebb 7 kdzben, ismerhetd
szezondlis ingadozéas az Unnepek korul. Egy célpont-
kostolomends étterem kereslete masképp viselkedik, és ha nem
érti a formdjat, kronikusan rosszul arazza majd leglassabb estéit,
és aluleladja legforgalmasabbjait, néha ugyanazon a héten.

Kezdje azzal, hogy megfelel6en feltérképezi a Foglalasi Gorbét:
a 7 minden napjara abrazolja, mennyivel el6re foglaljak
jellemz6en a vendégeket, hany szazalék kapacitas telik meg 2
héttel elére, és hogyan néz ki a végsé kihasznaltsagi arany az
estén. A legtdbb ilyen szint( étteremnél a minta élesen kettévalik.
Péntek és szombat hajlamos koran és teljesen betelni —
gyakran 80%+ foglalt 2-3 héttel el6re, néha kiadaskor elfogyva
magas kereslet(i termeknél —, mig kedd és szerda kés6bb,
vékonyabban telik meg, és aranytalanul utolsé pillanatos, helyi,
arérzékeny foglaloktél, nem a célpont-vendégektdl, akik hétvégi
mixét alkotjak. Egy étterem, amely minden estét azonosan kezel
arazasban és kiadasi stratégiaban, valojaban egy szombati
stratégiat alkalmaz egy keddi napra, és Uresen hagy egy valos
szamu keddi helyet, amelyeket egy masik megkdozelités eladott

volna.

Sok séf-tulajdonos 6szténe a lassu 7 kdzbeni estékkel szemben
egyszerlen bezarni azokat — 4 estére csokkenteni hetente,
megvédeni a brigadot, elkeriilni egy félig Ures terem vezetését.
Ez néha a helyes dontés, és a 17. fejezet megfeleléen lefedi a
munkaerd- és burnout-matekot a bezarasi dontések mogott. De
miel6tt a bezaras alapértelmezésévé valna, érdemes tesztelni,
hogy a probléma val6ban elégtelen kereslet-e, vagy egyszerlien
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differencialatlan arazasi és kiadasi stratégia, amelyet olyan
estére alkalmaznak, amely masikat igényel.

A keddi napok eladasa azzal kezdddik, hogy a keddet val6ban
kilbnb6z6 termékként kezeli, ne a szombat kedvezményes
verzidjaként. Egy rovidebb, szorosabb mentl leglassabb estéjén
— a 3. fejezet Menuar Létrajanak felfedezd meni koncepcidja —
sajat valds termelési koltsége alapjan arazva, révidebb,
rugalmasabb foglalasi ablakkal kiadva, amely az utols6
pillanatos, helyi keresletnek felel meg, nem a 3 hénappal el6re
foglal6 célpont-vendégnek, betolthet egy estét, amelyet egy sik,
differencialatlan megkdzelités 50% kapacitdson hagy. Vegyunk
egy éttermet, amelynek keddi kihasznaltsagi aranya atlagos
46%-r0l 78%-ra mozdult 2 szezon alatt, pontosan ezt téve: egy
hatfogasos menu a teljes kostoloéar 65%-an, csak 14 nappal
el6re kiadva a standard 90 helyett, kifejezetten egy helyi,
visszatérG-vendég listanak hirdetve, nem a hétvégéket betdlté
célpont-fékuszu csatornaknak.

Maga a kiadasi idézités olyan emel§, amelyet érdemes
szandékosan kezelni, ahelyett hogy alapértelmezetten ,3
honappal el6re nyitjuk a kdnyvet, mert mindig igy csinaltuk"
lenne. Az éttermek valdban magas kereslettel — t6bb hénapos
vardlistak, elfogyott kiadasi napok — gyakran profitalnak a
kiadasi datumok szakaszolasabdl: egy kisebb kétegnyi asztal,
koradbban kiadva azoknak a vendégeknek, akik az étkezés koré
terveznek utazast, egy masodik koéteg, a datumhoz kozelebb
kiadva, hogy elkapja a spontanabbul dont6 vendégeket, és egy
Vvégso kis tartalék, az utolsd héten belll kiadva, kifejezetten a
lemondasok betdltésére, anélkil hogy valaha rés jelenne meg
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nyilvanosan a konyvben. Ez a szakaszolt megkozelités
jellemz8en magasabb végs6 kihasznaltsagi aranyt produkal, mint
a készlet 100%-anak egyetlen datumon valé kiadasa, mert egy
egyetlen datumu kiadas vagy azonnal elfogy — valos keresletet
hagyva kielégitetlenil, és ami rosszabb, mérhetetlendl, mivel
soha nem tudja meg, mennyi tovabbi kereslet volt kapacitdsa
mogott —, vagy aluleladja, és lathat6 réseket hagy, amelyek
aztan elriasztanak tovabbi foglalasokat olyan vendégekt6l, akik
feltételezik, hogy egy félig Ures konyv csokkend keresletet jelez.

A varolistak aktiv kezelést érdemelnek, ne passziv gyd(jtést. Egy
vardlista, amelyre a vendégek feliratkoznak, és aztan soha tébbé
nem hallanak semmit, elpazarolt jéindulat és elpazarolt adat —
minden név rajta valGs keresleti jel, amelyet mind a kiadasi
stratégia informalasara, mind a lemondasok gyors betéltésére
kellene hasznalnia, mivel egy varolistas vendég, akit 6rakon
beltl konvertalnak egy lemondastél, mind jobb vendégélmeény,
mind sokkal magasabb valdszinliségu foglalas, mint az adott
résnek hideg keresletre nyitasa. Kdévesse varolista-foglalassa
alakulasi aranyat ugyanugy, ahogy barmely mas tolcsért
kdvetné; egy egészséges konverzios arany a lemondas-
betdltéseken jellemzben joval 40% felett van, és egy jelentésen
ez alatti arany azt sugallja, hogy vardlista-kommunikéacidja —
milyen gyorsan Iép kapcsolatba, milyen vildgosan kozvetiti a
surg@sséget — figyelmet igényel, miel6tt arra a kbvetkeztetésre
jutna, hogy maga a varolista nem értékes.

Kovesse a hétkdznapi versus hétvégi keresletet aranyként az id6
mulaséaval, ne csak pillanatfelvételként. Egy étterem, amelynek
hétkéznapi kihasznaltsagi aranya emelkedé tendenciat mutat
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hétvégi kihasznaltsagi aranyahoz képest egymast kéveté
szezonokon at, olyan étterem, amelynek célpont-hirneve valéban
meélyul — a vendégek egyre inkabb hajlandok 7 kdzbeni utat
épiteni az étkezés koré, ahelyett hogy alapértelmezetten hétvégi
latogatasra valtananak —, és ez a trend az egyik legvilagosabb,
legkorabbi elérhetd jel arra, hogy az elismerés és hirnév valds,
bankképes keresletté fordul, nem csak kedvez§ sajtova.

Erdemes felépiteni egy egyszer(i éves nézetet a Foglalasi
Gorbérél, ugyanugy, mint egy hetit, mert a célpontéttermek ezen
a szinten jellemzéen valds szezonalis forméat hordoznak a
hétkoznapi forma tetején — egy felfutas a nagyobb regionalis
esemeények vagy turistaszezonok el6tt, valds mélypont bizonyos
Unnepi hetek korul, amikor még a célpont-utazasi mintak is
elvékonyodnak, és gyakran egy masodlagos keresleti hullam
kotédik sajat elismerési naptardhoz, ha egy Utmutat6 éves
bejelentése miikddési szezonjara esik. Fedje egymasra ezt a 2
gorbét — hetit és évit —, és jellemzben azt fogja talalni, hogy
egyetlen legnehezebben betdlthetd estéje nem egy fix kedd az
év minden hetén, hanem egy kedd egy konkrét, haromhetes
mélypont alatt, amelyet egy sik, egész éves keddi stratégia nem
old meg teljesen. Ha pontosan tudja, mikor esik ez a mélypont,
koncentralhatja a Menuar Létra és a kiadasi ablak kisérleteit oda,
ahol ténylegesen szukségesek, ahelyett hogy egy allanddan
kedvezményes 7 k6zbeni ajanlatot futtatna, amely marzst hagy
az asztalon azokban a hetekben, amikor a kedd amugy is
megtelt volna.

Egy foglalasi gorbe, amelyet teljes egészében sajat étterme
torténelmi adataibdl épitettek, mindig lagging indikéator lesz,
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hasznos annak megértéséhez, ami mar megtortént, de
korlatozott egy valodi [épcs6zetes keresletvaltozas — egy
elismerési bejelentés, egy jelentds sajtomegjelenés, egy kozeli
versenytars bezarasa — el6rejelzésére. Vizsgalja aktivan felll a
gorbét barmely ilyen esemény utan, ahelyett hogy feltételezné,
hogy a tavalyi minta még mindig érvényes, mivel a kdvetés teljes
értéke annak elkapésa, amikor az alapul szolgélé forma valdban
elmozdul.

Ezen a héten: térképezze fel tényleges Foglalasi Gorbéjét a 7
minden napjara az elmalt 3 hdnapban — mennyire elére
landolnak a foglalasok, és végs6 kihasznaltsagi aranya.
Azonositsa egyetlen leggyengébb estéjét kihasznéltsag alapjan,
és teszteljen egy szandékos valtoztatast menljén, aran, vagy
kiadasi ablakan ebben a honapban, ahelyett hogy

alapértelmezetten bezarna.
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Ezen A Héten

Térképezze fel, mennyire el6re landolnak a foglalasok, és a
végso kihasznaltsagi aranyt a 7 minden napjara, az elmult 3
honapban.

Azonositsa egyetlen leggyengébb estéjét valos kihasznaltsag
alapjan.

Tervezzen egy valéban kilonb6z6 terméket erre az estére —
egy rovidebb, masképp arazott menit sajat kiadasi ablakaval
— ahelyett hogy a szombat kedvezményes verziodjat nydjtana.

Ellenérizze vardlista-foglalassé alakulasi aranyét
lemondasokon a 40%-0s viszonyitasi ponthoz képest.

Teszteljen egy szandékos valtoztatast a leggyengébb este
mendjén, aran, vagy kiadasi ablakadn ebben a hénapban,
ahelyett hogy alapértelmezetten bezarna.
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FEJEZET 12

Vendégadatok Es A Térzsvendég
Egy Célpontétteremben

A vendeéglatas abbol all, hogy keveset
adunk és sokat kapunk.

— MARK TWAIN
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Az ismételt (izlet gazdasaga masképp néz ki egy olyan
étteremben, amelyet a legtdbb vendég egyszer latogat egy
kulonleges alkalomra, mint egy kornyékbeli bisztroban, ahol egy
torzsvendég akar negyvenszer is ehet évente. Soha nem fog
hliségprogramot épiteni a latogatasi gyakorisag koré ugy, ahogy
egy alkalmi étterem tudna. De ,a vendég ritkan latogat" nem
jelenti azt, hogy ,a vendég nem tér vissza" — azt jelenti, hogy a
torzsvendég definicidjat, és az ismételt Gizlet elnyerésének
mechanikajat mindkett6t Ujra kell épiteni tényleges
vendégviselkedéséhez, nem kdlcsdndzni egy olyan modellbdl,
amely nem illik.

Egy célpontétterem torzsvendége jellemzden tizenkét-
huszonnégy havonta egyszer latogat, gyakran egy ismétl6dé
alkalom koérul — évforduld, sziletésnap, éves utazas a régidba
—, €s az éttermek, amelyek jOl teljesitenek ezzel a
vendégtipussal, azok, amelyek minden ilyen ritka latogatast egy
kapcsolat folytatasanak éreztetnek, ne minden alkalommal elsé
talalkozasnak. Ez olyan vendégadat-fegyelmet igényel, amely a
legtdbb ilyen szintl éttermnek egyszer(ien nincs, mert az
ismételt latogatasok volumene elég alacsony ahhoz, hogy az
emlékezet elégségesnek tinjon, amig a csapattag, aki
emlékezett a vendégre, el nem megy, vagy az étterem tul nem
né azon, amit egyetlen ember a fejében tarthat.

Epitsen fel egy valodi Vendégjegyzék struktirat, ne egy
homalyos jegyzetmez6t, amelyet a foglalasi rendszerére
csavaroztak. Legalabb rogzitse: diétas és allergia informaciot
(nyilvanvaldan, és naprakészen tartva — egy vendég allergiai
valtozhatnak latogatasok kozoétt); bor- és italpreferenciakat,
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amelyeket a kiszolgalas soran figyeltek meg, ne csak foglalaskor
kijelentetteket; az alkalmat, amelyet minden latogatashoz
kapcsolnak, ha kézoélték; konkrét pillanatokat, amelyeket a
személyzet feljegyzett a kiszolgalas soran — egy fogast,
amelyrél a vendég lelkendezett, egy ul6helyet, amelyet preferalt,
egy torténetet, amelyet megosztott arr6l, miért tinnepel; és egy
egyszerd jelz6t barmire, ami rosszul ment egy korabbi
latogatason, barmilyen apro is, hogy soha ne ismétlédjon meg.
Ennek a jegyzéknek valéban hasznalhatonak kell lennie barmely,
a teremben 1év8 személyzeti tag szaméara, ne a tulajdonos

Ve

jegyzetflizetébe zarva.

Képzeljen el egy vendéget, aki 18 honappal elsé latogatasa utan
tér vissza, arra szamitva, hogy be kell mutatkoznia Ujra, és
ehelyett hallja a maitre d'-t megemliteni — csendesen,
ceremonia nélkil —, hogy a konyha emlékszik a languszta
fogasra, amiért lelkendezett, €s hogy annak egy verzioja
visszakerult a meniibe ebben a szezonban. Nem mondta el
senkinek, hogy ideges volt, hogy az emlékezet nem fog tartani.
Az az egyetlen mondat az oka, hogy lefoglalta a harmadik
latogatast, mieldtt befejezte volna a masodikat.

A masodik latogatasi ajanlat az, ahol ezek az adatok kiérdemlik
Iétliket. Egy vendég, aki 18 hdnappal ezel6tt latogatott az
évfordul6jara, akinek jegyzéke azt mutatja, hogy lelkendezett egy
konkrét fogasrol, amely azéta lekeriilt a mentrdl, megérdemel
egy foglalasi meger@sitést, amely megemliti — roviden, valédian,
ne alcazott eladasi taktikaként személyes figyelemnek — hogy a
konyha emlékszik, és talan egy jegyzetet, hogy egy, az adott
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fogés ihlette étel szezondlisan visszatér. Ez nem automatizalhato
agy, ahogyan egy kedvezménykod; megkoéveteli, hogy valaki a
csapataban ténylegesen attekintse a vendégjegyzéket a foglalas
megerdsitése el6tt, és irjon valami valddit. De pontosan az a
fajta gesztus, amelyet egy csak-emlékezet rendszer nem tud
megbizhatéan skalan produkalni, miutan tuljutott barmely
torzsvendégének étteremmel kapcsolatos torténetének elsé 18
hénapjan, és ardnytalanul ez az, ami egy egyszer-egy-€életben
vendéget egy masodik élet-alkalomra visszatér6é vendéggé
alakit, és arra készteti, hogy baratainak mondja, foglaljak le a
harmadikat.

Kovesse tényleges ismételt-latogatasi aranyat valés mutatokeént,
ne benyomasként. Vegyen ki minden vendéget, aki az elmult
huszonnégy hénapban foglalt, és szamitsa ki, hany szazalék
foglalt egynél tébbszor abban az ablakban. A legtobb
célpontétterem esetében ezen a skalan egy valodi ismétlési
arany — valos visszatér0 latogatasok, ne csak ismételt
megkeresések — valahol 15% és 25% kdzott egy kétéves
ablakon szilard, egészséges szam; 10% alatt jellemz&en vagy
egy vendégjegyzék-rendszert jelez, amelyet ténylegesen nem
hasznalnak a foglalas pontjan, vagy egy éttermet, amelynek
hirneve még mindig els6sorban elsé alkalmi Ujdonsagra épll, ne
valédi vendéglatasi mélységre. 30% felett ebben az étterem-
kategdriaban gyakran azt jelenti, hogy szokatlanul erds dolgot
épitett, amelyet érdemes bels6leg megvédeni és tanulmanyozni,
hogy mi hajtja ezt ténylegesen.

Egy strukturalis feszlltséget érdemes dszintén megnevezni: egy
nagyon magas ismétlési arany egy ilyen kis étteremben
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kiszorithatja az Uj célpont-vendégeket és az (j kritikai figyelmet,
amelyek mindkett§ szamit a 9. és 10. fejezetben lefedett
elismerési céloknak. Az éttermek, amelyek ezt j6l kezelik, egy
szandékos készletallokaciot védenek — jellemzéen a kapacitas
15-25%-at — 0j vendégek foglalasaira, még erés torzsvendég-
kereslet id6szakaiban is, ahelyett hogy hagynak, hogy a kényv
teljesen visszatéré arcokkal teljen meg, barmennyire hliségesek
és kedvesek is legyenek.

A személyzeti fluktuacio a csendes fenyegetés barmely,
emlékezet, nem feljegyzések koré épitett vendégkapcsolati
rendszer szamara, és érdemes kozvetlenll szembenézni vele: a
sommelier vagy maitre d', aki személyesen épitett kapcsolatot
legértékesebb térzsvendégeivel 3 éven at, mind valddi vagyont,
mind valodi kockazatot jelent, mert ha az a kapcsolat csak a
fejukben létezik, velik megy el. Egy irasos Vendégjegyzeék
rendszer nem birokratikus réteg a valodi vendéglatas folott — jol
végrehajtva ez az, ami lehetévé teszi, hogy a valédi vendéglatas
tulélje egyetlen személyzeti tag tAvozasat, és ami lehetévé teszi,
hogy egy Ujabb csapattag olyan verziéjat nyljtsa a személyes
elismerésnek, amely egyébként éveket venne igénybe, hogy
Onerdbdl kiérdemeljen.

Vegye figyelembe azt is, hogyan kezeli azt a vendéget, aki tdbb
ingatlant latogat, vagy 6nnel étkezik egy szélesebb kapcsolat
részeként — egy szallodai portast, aki ismételten 6nhéz kuldi
vendégeit, egy helyi vallalkozast, amely tdbbszdr foglalja termét
évente Ugyfélvacsorakra, egy borimportért, aki dnnel étkezik egy
parositasi kapcsolat értékelésére. Ezeket egy tisztan egyéni
vendég-latogatasi gyakorisag koré épitett modell nem ragadja
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meg jol, és megérdemlik sajat kdvetésiket, mert egy erés
ajanlasi kapcsolat élettartam-értéke egy célpontétteremben
gyakran meghaladja még legelhivatottabb egyéni
torzsvendégének élettartam-értékét is, egyszerlen az idével
bevezetett Uj vendégek volumene révén.

Ennek semmije sem kell, hogy tranzakciésnak tinjén a
vendégek szamara, és nem is szabad. A Vendégjegyzék lényege
a vendéglatas pontosabba tétele, ne mechanikusabba — egy jol
karbantartott jegyzék teljesen eltlinik a vendég élményébdl, és
egyszerlen olyan étteremként jelenik meg, amely valéban
emlékezni latszik ra.

Ezen a héten: auditdlja jelenlegi vendégadatait — béarhol is
élnek most, barmennyire informalisak is — a fenti 5 mez§
szerint, €s azonositsa a legnagyobb egyedi hianyt. Ezutan
vélasszon ki 3 kdzelg6 foglalast visszatéré vendégektdl, és irjon
egy valddi, konkrét jegyzetet, amely utal utolsé latogatasukra,
minden megerdsitésbe.
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Ezen A Héten

Auditalja jelenlegi vendégadatait, barhol is élnek, a
Vendégjegyzék 5 mez@je szerint: diétas/allergia,
italpreferencia, alkalom, konkrét pillanatok, és korabbi
problémak.

Azonositsa a legnagyobb egyedi hianyt abban a jegyzékben,
és kezdje el bezarni.

Szamitsa ki tényleges ismételt-latogatasi aranyat az elmalt
huszonnégy honap foglalasaiban.

Vélasszon ki 3 kozelgd foglalast visszatéré vendégektdl, és
irjon egy valddi, konkrét jegyzetet, amely utal utolsé
latogatasukra, minden megerdsitésbe.

Er6sitse meg, hogy a készlet 15-25%-at nyitva tartja Uj
vendégek foglalasaira, ahelyett hogy hagynd, hogy a kdnyv
teljesen torzsvendégekkel teljen meg.
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FEJEZET 13

A Séf Asztala, A Bar Es A Masodik
Bevételi Vonal

Ne szégyellje kudarcait, tanuljon belbliik, és
kezdje djra.

— RICHARD BRANSON
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F6 étkez6terme kemény kapacitasi plafonnal és fix arstrukturaval
rendelkezik, amelyet a teljes kostolomenu-élmény koré épitettek.
Ez a korlatozas annak az elismerésnek az egész el6feltétele,
amelyet hajszol — nem adhat egyszer(ien hozza vendégeket
egy bevételi probléma megoldasahoz anélkil, hogy felhigitana
azt a dolgot, amely megéri, hogy irjanak az étteremrdl. De a
konyha, amely azt a menut termeli, €és a csapataba épitett
készség, olyan erdforrds, amelyet egy masodik, alacsonyabb
koltségli formatum felhasznalhat anélkil, hogy egyaltalan
érintené a f6 élményt, és az éttermek, amelyek valéban
egészséges gazdasagot épitenek ezen a szinten, aranytalanul
futtatnak egy masodik formatumot a fé terem mellett, ahelyett
hogy csak a f6 teremre tamaszkodnanak, hogy az egész

vallalkozast hordozza.

Az opcidk néhany felismerhet6 formaba csoportosulnak: egy pult
vagy séf-asztal, amely néhany vendéget kozvetlenll a pass-nal
ultet, gyakran prémium aron, ne kedvezmeénnyel, kozelséget és
szinhazat eladva, ne az étkezés olcsobb verzidjat; egy barmend,
amely révidebb, a la carte formatumot kinél, szomszédos
technikakbol és alapanyagokbdl épitve, ne egy leskalazott
kostolomeniit; egy ebéd felszolgalas mas arponton és tempon;
vagy, az ambiciézusabb végén, egy valéban kulénallo, alkalmi
testvéretterem, amely megosztja a back-of-house infrastrukturat,
beszerzési kapcsolatokat, vagy akar fizikai konyhai teret a
zaszl6shajoval.

Mindegyik mas marzsprofilt és mas higitasi kockazatot hordoz,

és a koztik lévé dontésnek a Masodik Formatum Dontési
Matrixon kell atfutnia: minden opciéhoz pontozza a vart
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inkrementalis marzs-hozzajarulast, a téke- és felvételi koltséget a
inditashoz, és — a tengelyt, amelyet a legtdébb séf-tulajdonos
alulsulyoz — a markahigitasi kockazatot, ami annak
valoszinlisége, hogy a masodik formatum megvaltoztatja,
hogyan érzékelik a vendégek a zaszl6shajo exkluzivitdsat és

sz

Alacsony marzs

Alacsony higitasi kockazat Magas higitasi kockazat

A MASODIK FORMATUM DONTESI MATRIX — MARZS-
HOZZAJARULAS A MARKAHIGITASI KOCKAZATHOZ KEPEST

Egy séf-asztal vagy pult-formatum jellemz6en a legjobb
pontszamot éri el marzsban és a legrosszabbat kapacitasban —
talan 4-8 helyet ad hozza, prémium aron, amely tikrozi a
kozelséget és hozzaférést, olyan konyhai kapacitast és
szemeélyzetet hasznalva, amellyel méar rendelkezik, ami kozel
viszi tiszta inkrementalis marzshoz, de az abszolut bevételi
plafon alacsony a kis helyszam miatt. EQy barmend jol pontoz
mind marzsban, mind kapacitasban az inditasi koltséghez
képest, mivel jellemz6en meglévd teret és konyhai infrastruktirat
hasznal szerény extra létszammal, de valds higitasi kockazatot

95



hordoz, ha nem pozicionaljak gondosan — egy barmenu, amely
ugyanazokat az alapanyagokat és technikakat hasznalja, mint a
kostolémenil, az ar téredékén, olvashat6 a vendégek és
Utmutatok szadmara egyarant, mint ,ugyanaz az étterem, de egy
kompromisszumra hajlandé verzid", ami pontosan az a
percepcid, amelyet egy ambiciézus konyhanak el kell kertilnie.
Az éttermek, amelyek ezt j0l csinaljak, a bArmenit szomszédos,
de valéban kilonb6z6 fogasok koré épitik — més technikak, mas

kreativ regiszter —, ahelyett hogy leegyszer(sitett verzidit adnak
a kostolémeni fogasainak.

Egy valéban kulonallé, alkalmi testvér a legmagasabbra pontoz a
hosszl tavu bevételi potencialban, és a legalacsonyabbra az
inditasi koltség és menedzsment-savszélesség tengelyeken —
ez gyakorlatilag egy masodik vallalkozas, sajat
eredménykimutatast igényel, gyakran sajat séfet, aki 6nnek
jelent, ahelyett hogy minden fogas az 6n kezén menne at, és
valGs tékét. A legkisebb higitasi kockazatot is hordozza barmely
opciod kozil, pontosan azért, mert egyértelmden kilonalloként
poziciondljak, ne szomszédosként — a vendégek egy séf-
tulajdonos alkalmi masodik éttermét eltérd, kiegészité
projektként értik, ne a zaszléshajo kedvezményes verzidjaként,
feltéve hogy a markaépités és meni valéban elkotelez6dik ezen
elkulonulés mellett, ahelyett hogy alacsonyabb arponton
kereskedne a zaszl6shajé elismerésével.

Futtassa a szamokat, miel6tt elkdtelez6dne barmely opcid
mellett. Egy négyszemélyes séf-asztal a standard kdstoldmenti

ara feletti 40%-0s prémiumon, hetente 2 este megtelve, meglévé
konyhai kapacitast hasznalva, hozzdadhat 340 € inkrementalis
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heti bevételt kozel 70%-0s inkrementalis marzson, mivel szinte
minden kapcsol6do koltség mar elsiillyedt a f6 konyhaban —
valdban vonzé, alacsony kockazatu kiegészités. Egy teljes
barment, amely egy dedikalt szakacsot és egy dedikalt pincért
igényel, hetente 3 este, hozzdadhat 4200 € heti bevételt
szerényebb, 35%-0s marzson az Uj dedikélt munkaerd utan —
nagyobb abszolut hozzajarulas, de olyan, amelynek jelentésen
magasabb |écet kell atugornia a végrehajtasban és
poziciondlasban, hogy elkerilje a fent leirt higitasi kockazatot.

Egy masodik formatum j6 személyzettel ellatasa azt jelenti, hogy
ellendll a kisértésnek, hogy egyszerlen vékonyabban feszitse
meg megléve brigadjat 2 felszolgaldson keresztil, ahelyett hogy
valéban erdforrasokkal latna el az Gjat. Egy barmen, amelyet
»aki éppen szabad" a f6 konyhabdl 1at el egy adott este, ahelyett
hogy egy szakéacs és pincér valodi tulajdonlassal rendelkezne az
adott formatum felett, hajlamos inkonzisztens végrehajtast
produkalni pontosan abban a formatumban, amelyet a
legalacsonyabb kockazatu, legmegbocsatébb bevételi vonalanak
szannak — és az ottani inkonzisztencia val6s hirnévkockazatot
is hordoz, mivel egy vendég elsé kitettsége étteremének
ugyanolyan valdszin(iséggel lehet alkalmi barlatogatas, mint
teljes késtolémenu-foglalés, kuléndsen olyan helyieknél, akik
eldontik, megéri-e végul lefoglalni a teljes élményt.

Barmely masodik formatum inditasanak idézitése jelenlegi
Uzemeltetési valosaghoz képest jobban szamit, mint a formatum
Iényegi érdemei. Egy konyha, amely féliton van egy
konzisztenciaépit6 szakaszban egy vart ellenérzési ablak el6tt,
vagy egy csapat, amely nemrég absorbedlta egy keresleti
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csucsot U] elismerésbdl, ritkdn a helyes pillanat egy 0j formatum
inditasara is, amely (j felvételeket, Uj képzést, és U] rendszereket
igényel — barmennyire jénak is tlinik a mogottes gazdasag a
papiron. Az éttermek, amelyek valos értéket kapnak egy méasodik
formatumbol, hajlamosak azt egy viszonylag stabil szakaszban
inditani, a f6 terem mdkodéseivel elég siman futva, hogy
absorbealja a menedzsment-figyelmet, amelyet egy Uj formatum
valoban igényel els6 néhany hénapjaban.

Vizsgélja felll a matrixot évente, ahelyett hogy a kezdeti dontést
allandénak kezelné; egy formatum, amely 2 évvel ezel6tt
gyengeén pontozott, miel6tt csapatanak megvolt a sdvszélessége,
vagy hirnevének megvolt a vonzasa, hogy tAmogassa, ma
nagyon masképp pontozhat.

Ezen a héten: pontozza realis masodik formatum opcioit a
Mésodik Formatum Dontési Métrix 3 tengelyéhez képest —
marzs, inditasi koltség, higitasi kockazat — durva, de 6szinte
becsléseket haszndlva, és azonositsa, melyik egyetlen opcid, ha
van ilyen, Uti at mindharmat elég j6l ahhoz, hogy megérje egy
valés megvalésithatdsagi beszélgetést ebben a negyedévben.
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Ezen A Héten

Sorolja fel redlis masodik formatum opcidit: séf-asztal/pult,
barmeni, ebéd felszolgalas, vagy kilonallé alkalmi testvér.

Pontozza mindegyiket a Masodik Formatum Dontési Matrix 3
tengelyéhez képest: inkrementélis marzs, inditasi és felvételi
koltség, markahigitasi kockazat.

Futtassa a tényleges heti bevételi és marzs-matekot a
legjobban pontoz6 opcidjara, valés szamokat hasznéalva, ne
intuiciot.

Ellenérizze az id6zitést jelenlegi Uzemeltetési valésdgéhoz
képest — ne egy ellen6rzési push vagy keresleti cslcs
kozepén.

Azonositsa az egyetlen opciot, ha van ilyen, amely mindharom
tengelyt elég jol Uti &t egy valds megvaldsithatosagi
beszélgetéshez ebben a negyedévben.
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FEJEZET 14

Privat Rendezvények Es
Egylttmiikodéesek

A nagy dolgokat az lizletben soha nem egy
ember csinalja. Emberek csapata csinalja.

— STEVE JOBS
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Egy teljes kivasarlas, egy vendégséf-vacsora, vagy egy valodi
markaegyuttm(ikddés lehet a legmagasabb marzsu bevétel,
amelyet étterme egy adott hdnapban termel, és lehet is,
gondatlanul végrehajtva, a leggyorsabb mddja annak, hogy kart
tegyen abban, amire az elismerés épul — konzisztencia,
mesterség, exkluzivitas. Ez a fejezet arrdl szél, hogyan ragadja
meg az elsét anélkil, hogy kockaztatna a masodikat.

A privat rendezvények eleve jobb gazdasagot hordoznak, mint
egy normal felszolgalasi este, strukturalis okbdl: el6re tudja a
pontos vendégszamot és mentit, ami kikliszdbdli a legtdbb
Uzemeltetési bizonytalansagot — meg nem jelenési kockazat, a
la carte variabilitas, utolsé pillanatos valtoztatdsok —, amelyet a
normal felszolgalas hordoz. Huszonnyolc f6s termének teljes
kivasarlasat, fix csomagként eladva, ne a standard menuaron
vendégenként arazva, tiikréznie kellene azt a bizonyossagot és
az eladott exkluzivitast, ne egyszerlien a normal vendégenkénti

arat megszorozni a helyszammal.

Epitse fel a Kivasarlasi Minimumarat szandékosan: kezdje
normal vendégenkénti bevételével teljes kapacitason (vendégek
szorozva menuarral szorozva a vart italkapcsol6dassal), majd
adjon hozza egy prémiumot, amely tikrozi annak az alkalmi
koltségét, hogy visszautasitja normal foglalasi mixét az adott
datumra — jellemz8en 15-25%-kal a kbzvetlen vendégenkénti
szorzo felett egy kivanatos datumra, mivel egy kivasarlasi
vendég, gyakorlatilag, exkluziv hozzaférést vasarol egy szlkos
eréforrashoz, és kevesebb vagy semennyi prémiumot egy
valéban lassu datumra, ahol az alternativa amugy is egy részben
Ures terem. Egy 28 f8s teremhez, 165 € vendégenkénti aron, 55
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€ atlagos itallal, a standard vendégenkénti bevétel 220 €, azaz
6160 € teljes kapacitason; egy szombati kivasarlasi
minimumarnak, 20%-os prémiummal, kdzel kellene lennie a
7390 €-hoz, és egy séf-tulajdonos, aki sajat standard
vendégenkénti bevétele ala kedvezményez, hogy ,megkdsse az
Uzletet" egy kivanatos datumon, matematikailag egy privéat
csoportnak fizet azért, hogy atvegye a 7 legértékesebb Ul6helyét.

KIVASARLASI MINIMUMAR

(Vendégek x Menuar x Vart italkapcsolédas) x
(1 + 15-25% prémium kivanatos datumra)

A vendégséf-vacsorak és marka-egyuttmikodések mas
gazdasagi format hordoznak, és élesebb kockazatot igényelnek
kezelni. Jol végrehaijtva, egy vendégséf-vacsora val6ban
kiegészit6 kreativ perspektivat hoz, keresztpromaétalja mindkét
séf kovetbit, és prémium arat kérhet pontosan azért, mert
egyszeri esemény, amelyet a vendégek nem kapnak meg
maskor. Rosszul végrehajtva, felhigitja konyhajanak identitasat
egy estére, 6sszezavarja a vendégeket arrol, mi is valdjaban az
étterme, vagy — a kockazat, amelyet a séf-tulajdonosok a
legjobban aldbecsiilnek — tébbe keriil sajat csapata el6készitési
és koordin&cios idejében, mint amennyit a rendezvény prémium
arazésa ténylegesen visszahoz, mert egy valdodi kétséfes
egyuttm(ikddési menu jellemzéen jelent6sen tobb fejlesztési és
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koordin&cios id6t igényel, mint egy normél szezondlis atéllas,
sokkal révidebb ablakba siritve.

Arazza az egyittm(kodéseket Ggy, hogy explicit médon
fedezzék ezt a valds koordinacids koltséget, ne csak az
alapanyagokat és a standard munkaer6t az est Snmagaért. Egy
hasznos 6kolszabaly: koltségvetezze egy teljes 7 normal
Fejlesztési Kdltségvetési Sorat a 8. fejezetb6l barmely
vendégséf-egyuttmikddés arazasaba, mivel a koordinacio, a
mendépités, és a probaidé valéban egy 6sszenyomott
szezonalis atéllasra hasonlit, és az éttermek, amelyek ugy
arazzak az egyuttm(ikddéseket, mintha egy normal felszolgéalasi
este lenne egy hozzacsapott vendégséffel, kdvetkezetesen azt
tapasztaljak, hogy a rendezvény kevésbé volt jovedelmezd, mint
amilyennek tint, miutan a valos el6készitési orakat

megszamoljak.

A mag védelme a legfontosabb a marka-egyuttm(ikodéseknél —
egy szeszesital-marka, egy luxustermék, egy médiapartnerség,
amely felajanlja egy rendezvény vagy vacsora szponzoralasat.
Ezek valéban értékesek lehetnek, mind pénziigyileg, mind a 10.
fejezetben lefedett, elismeréshez kapcsoldédoé lathatosag
szempontjabdl, de a legélesebb markahigitasi kockazatot
hordozzak barmi mas felett ebben a fejezetben, mert egy
markapartnerség lathatdéan jelen étkez6jében — jelzés, markas
poharak, egy meni, amely egy szponzor termékelhelyezése koré
épll, ne sajat kreativ vizidja kbré — azonnal gy olvasodik a
vendégek és barmely jelen |év§ felligyeld vagy kritikus szamara,
mint kompromisszum azon a fliggetlenségen és egyedi vizion,

amelyre az elismerés épil, hogy jutalmazza. Az
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egyuttmikddések, amelyek j6l miikédnek ezen a szinten, azok,
ahol a mérka jelenléte valéban finom vagy teljesen a szinfalak
mogott van — egy alapanyag-felfedezést finanszirozva, egy
konkrét vacsora koltségét szponzoralva lathaté markajelzés
nélkil a teremben —, ahelyett hogy azok lennének, ahol a
partnerség az est lathat6 pontja.

Egy kivasarlas Uzemeltetési tervezése ugyanazt a szigort
érdemli, mint az arazasa. Er6sitse meg a végleges
vendégszamot, diétas kdvetelményeket, és barmely specialis
kérést j6val a datum el6tt — egy privat rendezvény fix, elére
egyeztetett menivel sokkal kevesebb teret hagy az utolsé
pillanatos rugalmassagnak, amelyet egy normal a la carte vagy
késtolomend-felszolgalas elnyelhet, és egy kivasarlas, amely
kapkodassa valik, mert a végleges szam vagy a kovetelmények
nem lettek elég koran rogzitve, alaassa pontosan azt a prémium-
kiszolgalasi benyomast, amelyet a magasabb ar szant
szolgdltatni. Epitsen egy standard kivasarlasi tervezési
idévonalat — végleges szam rogzitve 2 héttel el6re, meni
megerdsitve egy héttel elére, barmely specialis kérés
kommunikalva a konyhanak legalabb 72 6raval el6re — és tartsa
olyan szilardan, ahogy tartana barmely normal kiszolgalasi
standardot, mivel egy privat rendezvény vendége gyakran
ismétl6do vallalati vagy magas értéki tgyfél, akinek éiménye
aranytalanul szamit a jovd ilyen tipusu foglalasaira.

Az egyuttm(ikddések és vendégséf-vacsorak szintén
megérdemelnek egy vilagos, irAsos megallapodast, amely tébbre
kiterjed, mint a bevétel megosztasa: ki kontrollalja a végleges
menijovahagyast, hogyan osztjak meg a koéltségeket, ha a
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rendezvény tullépi a koltségvetést, mi torténik barmely, kdzdsen
kifejlesztett recepttel vagy technikaval, és hogyan és ki altal
reklamozzak a rendezvényt. Egy kézfogasos megallapodas 2,
egy kreativ egyuttm(ikodésért lelkes séf kozott pontosan az a
helyzet, ahol egy vilagos dokumentum, egyeztetve, miel6tt a
tervezés izgalma atvenné az iranyitast, megakadalyozza, hogy

egy valéban j6 otlet kés6bb megsavanyodjon egy nem kezelt
részlet miatt.

Vezessen folyamatos naplét minden privat rendezvény tényleges
marzsaroél, 6sszehasonlitva azzal a normal felszolgalasi estével,
amelyet felvaltott, és vizsgalja felll minimumarét legalabb
évente, ahogy standard mentarazasa és keresleti szintje
fejlédik.

Ezen a héten: szamitsa ki tényleges Kivaséarlasi Minimumarat
valés szamait hasznalva, és hasonlitsa 6ssze azzal, amit
ténylegesen felszamolt legutébbi privat rendezvényére, amelyet
fogadott. Ha a szakadék jelent@s, az bevétel, amelyet jelenleg
egyetlen legrugalmasabb, legmagasabb bizonyossagu bevételi
lehet6ségén hagy.
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Ezen A Héten

Szamitsa ki Kivasarlasi Minimumarat: teljes kapacitasu
vendégenkénti bevétel plusz 15-25% prémium kivanatos
datumra.

Hasonlitsa 6ssze azzal, amit ténylegesen felszamolt legutdbbi
privat rendezvényére vagy kivasarlasara.

Koltségvetezze egy 7 Fejlesztési Koltségvetési Soranak
egyenértékét barmely vendégséf-egyluttmikodés araba.

Allitson be egy standard kivasarlasi tervezési idévonalat:
végleges szdm 2 héttel, menu egy héttel, specidlis kérések 72
Oréaval.

Fogalmazzon meg egy sablon irdsos megallapodéast, amely
lefedi a menljovahagyast, kdltségtillépéseket, és reklamozast
barmely jov6beli egylttm(ikodéshez.
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FEJEZET 15

A Nap, Amikor Megérkezik A
Csillag

A szerencse a felkészlilt elmét kedveli.

— LOUIS PASTEUR
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Képzelje el a telefont a bejelentés reggelén: 40 elmulasztott
hivés, egy foglalasi oldal, amely mér kétszer dsszeomlott, egy
soros szakacs, aki az Utmutaté weboldalat frissiti rendelések
kozott, mert még mindig nem hiszi el. A 7, amikor egy csillag,
vagy azzal egyenértékd elismerés, megérkezik, egyszerre a
legjobb 7, amelyet étterme valaha atélt, és az egyik
legveszélyesebb lizemeltetésileg, és szinte senki nem készul fel
a mondat masodik felére, mert az elsé fele annyira elsopré. A
kereslet azonnal és jelent6ésen megugrik — a foglalasi
megkeresések gyakran 300-600%-kal ugranak meg az els6 72
oraban egy csillagbejelentés utan, hénapokig fenntartva az
elismerés el6tti kereslet emelkedett szorz6jan. Meglévé
rendszereit, amelyeket a bejelentés elbtti napi keresleti szintre
épitettek, keményebben teszik prébara, mint étterme
torténelmének barmely mas pontjan, pontosan abban a
pillanatban, amikor az egész iparag a legszorosabban figyel.

A 3 lépés, amelyet érdemes azonnal megtenni, a bejelentés
el6tt, ha barmilyen el6zetes figyelmeztetése van, és az els6 48
oran belll, ha nincs, alkotja az Elismerés Valasz Tervet.

El6szor: fagyassza be a foglalasi rendszert, és manualisan
tekintse at a kapacitast, miel6tt Gjranyitnd a cslcs szamara. Egy
stabil, kiszamithato keresletre épitett foglalasi rendszer nem
fogja kecsesen kezelni a szorzékban, ne szazalékokban mért
keresleti csticsot — kockaztatja a tulfoglalast, dupla foglalast,
vagy egy 6sszeomlott foglalasi oldalt pontosan abban a
pillanatban, amikor a legtébb szem 6nre néz. Nyissa Ujra a
foglalasokat szandékosan, ellen6rzott kiadasban, idedlisan
egyértelm( kommunikacidval arrdl, mikor nyilik a kévetkez8
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datumkéteg, ahelyett hogy hagyna a vendégeket egy torott oldalt

frissiteni.

s

Masodszor: explicit médon védje meglévd térzsvendégeit és
révid tavd megerdsitett foglalasait. A leggyorsabb médja annak,
hogy kart tegyen a joindulatban, amelyet évekig épitett, hogy
lemondja vagy lemindsiti egy hliséges vendég régota fennalld
foglalasat, hogy befogadja az elismerés maga miatti hirtelen (j
keresleti hullamot. Epitsen egy vilagos belsd szabalyt — a
bejelentés el6tt megerdsitett foglalasok sérthetetlenek — és
kommunikalja csapatanak, hogy senki ne tegyen kivételt egy jol

kapcsolatokkal rendelkez6 Uj megkeresés nyomasa alatt.

Az Elismerés Valasz Terv, Lépésrél Lépésre

Fagyassza be a foglalasi rendszert, és manudlisan tekintse at a
kapacitast, miel6tt Gjranyitna.

a Nyissa Ujra a foglalasokat ellen6rzott, kommunikalt kiadasban,
ne mind egyszerre.

a Zarja le a szabalyt, hogy a bejelentés el6tti megerfsitett
foglalasok sérthetetlenek, és mondja el az egész csapatnak.

n Tartsa az arat egy teljes szezonon at, miel6tt barmit is
médositana.

Harmadszor: alljon ellen az azonnali atarazasnak, még akkor is,
ha a kisértés hatalmas, és a piac valoszindleg elviselné. Egy
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aremelés, amelyet ugyanazon a héten jelentenek be, mint az
elismerést, sok vendég és a torténetet lefed6 sajté szamara
opportunizmusnak, ne természetes kiigazitasnak olvasadik, és
ez egy lépés, amelyet hitelesen csak egyszer tehet meg, rosszul,
a lehetd legrosszabb pillanatban hirnevének. A séf-tulajdonosok,
akik ezt legjobban kezelik, egy teljes szezont varnak — elég
hosszan ahhoz, hogy a kezdeti csucs egy Uj, stabil keresleti
szintbe normalizalédjon — mielétt modositandk az arat, és
amikor eljétt, a Hely-Ora Erték és a Fogas-Munkaer6 Allokacio
matekjai koré keretezték a kiigazitast a 2. és 3. fejezetbdl, ne
maga az elismereés koré.

2 hiba jelenik meg megbizhat6an olyan éttermekben, amelyek
nem terveznek erre a pillanatra. Az els6 az, hogy
alulszemélyzetezik a csucsot magaban a kiszolgalasban, ne
csak a foglalasi rendszerben — egy konyha és étkezérészi
csapat, amely hirtelen egy termet szolgal ki, tele elsé alkalommal
vendégekkel, magas elvarasokkal, sokan kifejezetten azért
vannak ott, hogy teszteljék, megérdemelt-e az elismerés, tébb
tamogatéasra van sziikségik ebben az idészakban, ne
kevesebbre, még akkor is, ha roévid tAvon a marzsok arra
csabithatnak egy tulajdonost, hogy tartsa a koltségeket
alland6an, mikézben a bevétel megugrik. Hozzon be extra
tamogatést, akéar ideiglenesen, ahelyett hogy egy mar
megfeszitett brigadtdl kérné, hogy meglévd terhelése tetejére
absorbeadlja a csucsot; a 6. fejezet |étszamarany-fegyelme
jobban szamit ebben az ablakban, ne kevésbé.

A masodik hiba a pillanatot célvonalként kezelni, ne () alapként.
Egy étterem, amely lazitja a 9. fejezet konzisztencia-fegyelmét,
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amint megérkezett az elismerés — érthetd, de rosszul azt
gondolva, hogy a nehéz rész véget ért —, az az étterem, amely
legvaldsziniibben latja, hogy az elismerés rovid életlinek
bizonyul. Az itmutatdk, amelyek nyilvdnosan hangsulyozzak a
folyamatos, ismételt értékelést, sajat kijelentett logikajuk szerint
azt figyelik, hogy az elismerést hozo standard tartja-e magat, ne
csak azt, hogy egyszer teljesult-e.

Pénzugyileg, kdltségvetezze megfelelen a cslcsot, ahelyett
hogy feltételezné, hogy az extra bevétel tiszta plusz. Futtassa 1.
fejezeti Ambicié Konyvelését ebben az idészakban kifejezetten
— az extra létszam, az extra alapanyag-volumen potencialisan
kevéshé kedvezb feltételekkel, ha gyorsan skalazza a
beszerzést, és barmely rovid tavu inhatékonysag, ahogy egy
megfeszitett csapat megtaldlja Uj ritmusat, mind valos
koltségként jelennek meg a valds bevételi csucs ellenében, és a
netté marzs az elsé hdnapban vagy kettében az elismerés utan
gyakran vékonyabb, mint amit egyedtl a topline ndévekedés
sugall.

Erdemes haborus jatékokat jatszani a cstcs pénziigyi oldalan
kifejezetten, ne csak az lizemeltetési oldalan. Modellezze, mi
torténik Ambicié Konyvelésével és Hely-Ora Ertékével, ha a
kereslet megharomszorozédik 3 hénapra: extra ideiglenes
l[étszamkoltségek, barmely prémium, amelyet siirg6s alapanyag-
rendelésekért fizet, ahogy a volumen gyorsabban skalazédik,
mint ahogy normal beszallitoi kapcsolatait épitették, és a valds
kockazat, hogy a kiszolgalas minésége nyomas alatt csékken
pontosan akkor, amikor a legtébb Uj, elsd alkalommal, értékel§
vendég van a teremben. Az éttermek, amelyek ezt el6re
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modellezik, hajlamosak valédi parnat koltségvetezni — extra
ideiglenes munkaer6t, kissé konzervativabb foglalasi titemet,
mint a maximalis elméleti kapacitas az els6é csucshénapban —
ahelyett hogy valos id6ben fedeznék fel a fesziltséget étterme
valaha tapasztalt legmagasabb lathatosagu id6szakaban.

Kommunikaljon bels6leg a bejelentés el6tt, ha barmilyen
elézetes figyelmeztetése van, vagy azonnal utana, ha nincs. Egy
csapat, amely egy jelent8s elismerési pillanatrél a koz6sségi
médiabdl vagy egy izgatott vendégmegjegyzéshdl értestl,
ahelyett hogy kozvetlentl 6ntdl, egy vilagos tervvel arrol, mi
valtozik és mi nem, érthetéen szorongo és reaktiv lesz pontosan
azon a héten, amikor 6nnek nyugodtra és konzisztensre van
szliksége. Egy rovid, vilagos csapatgy(ilés — itt van, mi valtozik,
itt van, mi nem, itt van a terv — tbbbet tesz azon konzisztencia
védelmére, amely megnyerte az elismerést, mint szinte barmi

mas, amit tehet abban az els6 48 6ras ablakban.

Ezen a héten: irja meg sajat Elismerés Valasz Tervét most,
miel6tt sziksége lenne ra — a fenti 3 1épést, konkrét foglalasi
rendszeréhez, csapatmérethez, és vendégbazisahoz igazitva —,
hogy ha vagy amikor j6n a hivas, egy tervet hajt végre, ahelyett
hogy improvizalna egyet a legnyilvanosabb nyomas alatt,
amellyel étterme valaha szembesiil.
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Kezd6 Lépések

irja meg Elismerés Valasz Tervének foglalas-befagyasztasi
|épését: hogyan fogja sziineteltetni és manudlisan fellilvizsgalni
a kapacitast, miel6tt Gjranyitna.

irja meg a szabalyt, amely védi meglévd térzsvendégeit és
megerdsitett foglaldsait, és ossza meg a teljes csapattal.

Dontse el el6re, hogy egy teljes szezonon at tartja az arat,
miutan barmely elismerés megérkezik.

Azonositsa, kit fog behozni ideiglenes létszam-tamogatasként
abban a pillanatban, amikor egy keresleti csucs elkezd&dik.

Fogalmazza meg a rovid, vilagos csapatgydlést, amelyet az
els@ 48 déraban fog tartani egy bejelentés utan.
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FEJEZET 16

A Nap, Amikor Elmegy A Csillag

Ess el hétszer, kelj fel nyolcszor.

— JAPAN KOZMONDAS
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Az elismerés elvesztése valos lehetdség ezen a szinten, nem
tavoli, és ugyanazt az 6szinte, nem szentimentalis banasmaédot
érdemli, mint minden mas kockazat ebben a kényvben, ahelyett
a csendet, amelyet altaladban kap. Az atmutatok fellilvizsgéljak
értékeléseiket; a standardok, amelyeket egy terem ragyogoan
tartott éveken at, csuszhatnak Gj nyomasok alatt; egy piac
egyszerlen tovdbb mozdulhat. Barmi is legyen az ok, egy
étterem, amely pénziigyi modelljét, Iétszamat, és identitaséat
teliesen az elismerés tartasa koré épitette, terv nélkil annak
elvesztésére, egzisztencialis valsagkeént éli meg a veszteséget.
Egy étterem, amely tervezett a lehet6ségre, kemény, fajdalmas,
de tulélhetd visszaesésként éli meg.

A keresleti sokk azonnali és valés, és érdemes megnevezni
valGs formajat, ahelyett hogy egy homalyos ,a dolgok nehezebbé
valnak" érzést fogalmazna meg. A foglalasi megkeresések
jellemzéen jelentésen esnek az elismerés nyilvanos elvesztését
kovet6 hetekben — az ezt navigald éttermeknél a kezdeti
megkeresés-volumen jellemzéen 20-40%-0s tartomanyban esik
az els6 hénapban, aranytalanul koncentralédva a célpont-
vendégek korében, akiknek latogatasat nagyrészt maga az
elismerés motivalta, ne az étterem korabbi kdzvetlen
tapasztalata. A helyi térzsvendégek és a valodi korabbi
kapcsolattal rendelkez6 vendégek hajlamosak sokkal
ragadosabbak lenni, ami pontosan az oka, hogy a 12. fejezet
vendégjegyzék- és ismételt Uzleti munkdja, és a 20. fejezetben
lefedett, elismeréstdl fliggetlen referenciapontok, annyira
szamitanak, amennyire szamitanak — ezek azok a
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véllalkozasanak részei, amelyek nem parolognak el, amikor egy
atmutato értékelése megvaltozik.

Képzeljen el egy soros szakacsot, aki egy ugyfél telefonjarol
hallja a hirt, miel6tt a tulajdonos sz6lt volna — a veszteséget egy
idegen képerny6jén olvasva a felszolgalas kézepén, a hatodik
fogast tanyérra rendezve hirtelen instabilnak érzett kézzel. Az az
emlékezet évekig tuléli a foglalasi visszaesést, ami pontosan az
oka, hogy a csapat a vezetéstél hallja elszor, ne utoljara.

A moral-utés az éplletben gyakran nehezebben kezelhet6, mint
a keresleti sokk, és kdzvetlen, Gszinte vezetést érdemel, ne
elkeriilést. Egy csapat, amely e konyv leirta tempén és
intenzitason dolgozott, kifejezetten az elismerés keresésében,
személyesen éli meg annak elvesztését, ne csak pénzigyileg —
szakacsok és étkezdrészi szemeélyzet, akik kifejezetten az
elismerés miatt csatlakoztak, vagy akik valédi buszkeséget
éreznek, hogy segitettek megnyerni és tartani, kbzvetlendl
onoktdl kell hallaniuk, gyorsan és Gszintén, ahelyett hogy
Osszeraknak a helyzetet sajtémegjelenésekbdl vagy
vendégreakciokbol a teremben. A vezetés csendje ebben a
pillanatban vagy tagadasnak, vagy k6zombdsségnek olvasadik,
egyik sem segit egy csapatnak, amelynek vildgos iranyra van
sziiksége arrol, mi kovetkezik.

Epitse fel a Visszaesési Tervet, miel6tt sziiksége lenne ra,
ugyanazzal a fegyelemmel, mint a 15. fejezet Elismerés Valasz
Terve, az ellentétes forgatokonyvre iranyitva. Konkrétan 3 dolgot
kell lefednie: egy fellilvizsgalt, 8szinte pénziigyi modellt, amely
20-40%-o0s keresletcstkkenést tiikroz, legaldbb 2 negyedévre
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fenntartva, hogy el6re tudja, mely koltségkiigazitasok — létszam,
alapanyag-volumen, formatum — lennének ténylegesen
szilkségesek, ahelyett hogy valés id6ben fedezné fel a hianyt;
egy kommunikacios tervet a csapatnak, amely kézvetlendl kezeli
a veszteséget, és megerdsiti, mi nem valtozott az étterem
standardjairdl és céljarol; és egy kommunikacios tervet a
vendégeknek és a sajténak, amely ellendll az 6szténnek vagy a
csend, vagy a tulmagyarazas felé, és ehelyett egyszerien

kimondja, mire biszke, és mire koncentral a kovetkezékben.

Az éttermek, amelyek valdban Gjjaéplltek az elismerés
elvesztése utan, egy mintdzatot osztanak, amelyet érdemes
megnevezni: a veszteséget informacioként kezelték egy konkrét
értékelésrdl, ne az étterem tényleges minéségének itéletéként,
és felhasznéltak a nyomast, amelyet az eltavolitott — egy kilsé
standard elvesztését, amelynek meg kellett felelni — hogy Ujra
fékuszaljanak arra a standardra, amelyet 6nmaguknak allitottak,
miel6tt az elismerés valaha is a képbe kerdilt. Tébb étterem,
amely ezt navigalta, felhasznalta a kdzvetlen kbvetkezményeket
olyan valtoztatdsok megtételére, amelyeket régota akartak, de
féltek attél, hogyan reagalhat egy Utmutaté — révidebb mend,
mas tempo, valddi kreativ Ujrakezdés — pontosan azért, mert a
kils6 nyomas, amely korlatozta ezeket a valasztasokat, egy
id6re eltlint. Néhany ezen éttermek kozil néhany éven belll
visszanyerte az elismerést, egy menivel, amely jelentésen
kuldnbozik attol, és sajat beszamolojuk szerint jobb, mint amelyik
elveszitette. Masok nem nyerték vissza, és mégis valéban
egészséges, jovedelmezd vallalkozast épitettek, miutan
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felszabadultak az al6l, hogy minden déntést egy kiils6é

értékeléssel szemben optimalizaljanak.

A pénzlgyi fegyelem, amely a legjobban szamit ebben az
id6szakban, az 6szt6n elleni ellenallas, hogy agressziven
kedvezményezzen, hogy visszahajszolja az elmenekult
keresletet. Egy étterem, amely jelent6sen csokkenti arat az
elismerés elvesztése utani hetekben, prébalva barmi aron
Gjratdlteni a termet, bajt jelez pontosan annak a vendégbéazisnak
— megmaradt térzsvendégek, helyi sajté, ipardg —, amelynek
bizalma a legjobban szamit az Gjjaépitéshez. Tartsa Hely-Ora
Erték és Fogas-Munkaer6 Allokacio arazasi fegyelmét ebben az
id6szakban kifejezetten; egy kisebb, teljes aru terem, amely
szandékosan épll Ujra, er6sebb hosszu tava pozicié, mint egy
tele, kedvezményes terem, amely azt jelzi, hogy az étterem mar

nem hisz sajat értekében.

Erdemes megkiilénbdztetni, sajat gondolkodasaban, és a
csapatnak valé kommunikaciéjaban, egy konkrét elismerés-
darab elvesztése és az alapul szolgalé min8ség elvesztése
kozo6tt, amely megnyerte azt — ezek nem ugyanaz az esemény,
még akkor sem, ha az épiileten bellilrél ugyanutgy érezheték
azon a héten, amikor a hir megérkezik. Egy Utmutatd értékelése
egy mérés az étteremrdl, egy konkrét pillanatban, egy konkrét
folyamattal, amelynek megvannak a sajat korlatai és vakfoltjai,
nyilvanosan kijelentve mint ilyet a legtébb Utmutaté sajat maga.
Ennek a megkilonbodztetésnek a tisztan tartasa, és 6szinte
kommunikalasa egy szenved6 csapatnak, mas, mint a tagadas
— egyszer(en pontos, és ez az alap, amelyre a fent leirt

s 77

Ujjaépités ténylegesen all.

118



A biztositas e forgatokonyv ellen, gyakorlati értelemben,
nagyrészt az a munka, amelyet ez az egész kdnyv mar leirt:
valoban diverzifikalt bevételi bazis (13. és 14. fejezet), valbs,
ismétl6d6 vendégalap, amely nem fligg az elismeréstdl, hogy
létezzen (12. fejezet), és elég fegyelmezett kdltségstruktira,
hogy tuléljen egy valds keresletcsokkenést azonnali valsag
nélkil (az egész modell, kidolgozva a 19. fejezetben). Egy
étterem, amely jol felépitette ezeket a dolgokat, miel6tt az
elismerés valaha megérkezett volna, majdnem definicié szerint
olyan étterem, amely talélheti annak elvesztését — ami egy
Ujabb érv, minden més érv mellett ebben a kdnyvben, hogy
megfelelen épitse fel az alapul szolgalé gazdasagot,
flggetlendl attél, hogyan alakul maga az elismerés.

Ezen a héten: irja meg sajat Visszaesési Tervét most, amig még
hipotetikus gyakorlat, ne siirgés — a fellilvizsgalt pénzigyi
modell, a csapatkommunikéacio, a vendégkommunikacio —,
ugyanazt a fegyelmet hasznalva, amelyet elérhetévé akarna
tenni, ha holnap szuksége lenne ra.
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Kezd6 Lépések

Modellezzen egy felllvizsgalt pénzlgyi tervet, amely feltételez
egy 20-40%-os keresletcsdkkenést, 2 negyedévre fenntartva.

Azonositsa el6re, mely koltségemelSket — létszam, alapanyag-
volumen, formatum — hlzna ténylegesen ez alatt a
forgatokonyv alatt.

Fogalmazza meg a csapatkommunikaciot, amelyet kdzvetlenil
és gyorsan adna, ha elveszne az elismerés.

Fogalmazza meg a vendég- és sajtobkommunikaciot,
egyszerlien kimondva, mire biiszke, és mire koncentral a
kovetkezbkben.

Kotelezze el magat, irasban, hogy tartja Hely-Ora Erték és
arazasi fegyelmét, ahelyett hogy kedvezményezne, hogy
visszahajszolja a keresletet.
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FEJEZET 17

A Kiégés Gazdasaga

Szinte minden ujra mikodik, ha par percre
kihtzod, beleértve téged is.

— ANNE LAMOTT
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Minden keretrendszer ebben a kényvben eddig koltségként
kezelte csapata oOrait, amelyet optimalizalni kell. Ez a fejezet
valami masként is kezeli 6ket: véges emberi eréforrasként valos
korlatokkal, és ezeket a korlatokat kozvetlendl visszakoti a
pénziigyi modellhez, mert a 2 sokkal jobban 6sszefonédik, mint
amennyit a legtdbb séf-tulajdonos nyomas alatt bevall.

Az 6rék, amelyeket ezen az ambiciés szinten dolgoznak,
valéban extrémek, és a masként valo tettetés senkin sem segit.
60, 70, alkalmanként 80 6ras hetek egy séf-tulajdonosnak és
rangidds konyhai személyzetnek kdvetel§ szakaszokban
gyakoriak az ilyen léptékl elismerést hajszold és tartd
éttermekben, egyes esetekben évekig fenntartva. Ennek a
tempdnak az emberi ara valés, és j6l dokumentalt az egész
iparagban tagan: emelkedett fluktuacio, fizikai sérilési aranyok
ismétl6do terhelésbdl és konyhai balesetekbdl, amelyek
faradtsaggal emelkednek, és mentalis egészsegi terhelés,
amelyet a vendéglatéipar torténelmileg lassu volt nyiltan
megnevezni, nemhogy strukturalisan kezelni.

Képzeljen el egy tehetséges chef de partie-t, aki 2 év, heti 70
6ras munka utan benyujtja felmondasat, nem azért, mert
abbahagyta a munka szeretetét, hanem mert teste végre
elmondott valamit, amit naptarja soha nem hallgatott meg.
Cseréje 4 hGnapot vesz igénybe, az egész sor csendben
kompenzélva a hianyt, egy toborzasi dijjal, és néhany ideges
héttel, amikor a pass lassabban fut, mint kordbban — koéltségek,
amelyeket senki nem irt le sehol, mert egyikiik sem szamlaként
érkezett.
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A pénzlgyi kapcsolat kdzvetlen, még akkor is, ha ritkan
modellezik explicit médon. A fluktuacio ezen a szinten draga,
olyan modon, amely 6sszeadja az 1. fejezet Ambicié Konyvelés
koltségét: egy potlo chef de partie toborzasa és teljes
kompetenciara képzése egy komplex késtolomenis konyhaban
jellemzéen 2-4 hénap csokkent termelékenységet vesz igénybe
az egeész sortdl, amely a hiany koril alkalmazkodik, plusz
kdzvetlen toborzéasi koltséget, plusz a valds
konzisztenciacsokkenés kockazatat az &tmenet alatt — pontosan
azt a kockazatot, amelyet a 9. fejezet auditja el van rendezve
elfogni, a lehetd legrosszabb pillanatban megjelenve. Egy
konyha, amely évente 2 rangid6s szakacsot veszit és cserél
kiégés miatt, konzervativan 12 000-18 000 € teljes zavarasi
koltségre becsllve tavozasonként, miutan a képzési idét, a
csokkent kibocsatast a felfutas alatt, és a toborzasi koltségeket
megszamoljak, évente 24 000-36 000 €-t absorbal egy olyan
koltségkategoriaban, amely soha nem jelenik meg sajat sorként,
ehelyett homalyosan alacsonyabb termelékenységként és
periodikus kiszolgalasi hiccupként alcazva, amelyeket senki nem
kovet vissza valos okukhoz.

EVES FLUKTUACIOS ZAVARASI KOLTSEG

Rangidds tavozasok évente x 12 000-18 000 €
tavozasonként (képzési id6é + csdkkent
kibocsatas + toborzasi koltség)
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A négynapos hetek és a szandékos bezarasi mintak, amelyeket
sok ambiciézus séf megengedhetetlen luxusnak tekint, valdi
pénziigyi modellt érdemelnek, ne reflexszer( elutasitast, mert a
bevételi matek gyakran kevésbé biintet6, mint amennyit az
intuicié sugall. Egy extra este bezarasa hetente — 6 estés
kiszolgalasi utemtervrél 5 estésre valo attérés — eltavolitja az
adott este Hely-Ora Ertékét bevételébél, de eltavolitja az adott
este valtozoé koltségeit is (alapanyagok, érabéres munkaer®,
kdzmdvek), és ha a bezart este szandékosan a 11. fejezet
Foglalasi Gorbe elemzésével a leggyengébbnek van kivalasztva,
ne egy onkényes este, a ténylegesen elveszett bevétel
jelentésen kisebb, mint egy sik, hatod aranyu vagas a héten at.

Futtassa a tényleges dsszehasonlitast. Egy étterem, amely 6
éjszakan at heti 38 000 €-t termel, a leggyengébb éjszakéjaval
— a Foglalasi Gorbe szerint — nagyjabdl 4200 €-t hozzajarulva
ahhoz az 6sszeghez, szemben az adott este 2600 €-s
kapcsol6do valtozé kdltségével, nettd 1600 € valodi heti
profithozzéajarulast nyer abbdl, hogy az a hatodik éjszaka nyitva
marad. Bezarasa 1600 €-ba kerul hetente, azaz nagyjabol 83
000 €-ba évente, 50 Uzemeltetési héten — valds szam, nem
semmi, de gyakran sokkal kisebb, mint a fluktuaciéval
kapcsolatos zavarasi koltség, a csokkent tdléra- és
sériiléskockazat, és a javitott rangid6s-megtartas cstkkenése,
amelyet egy 6tnapos Utemterv produkalhat. T6bb étterem, amely
hatrol 5 lzemeltetési éjszakara valtott, arrél szamol be, hogy a
véltozas lényegében kifizette dGnmagat 18 honapon belil, miutan
a csokkent fluktuécio és javitott konzisztencia (kevesebb,
faradtsag okozta kiszolgélasi hiba) figyelembe véve, még miel6tt
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megszamolna annak nehezebben szdmszer(isithetd értékét,
hogy egy séf-tulajdonos és rangidés csapat még mindig ezt a
munkat végzi, egészségesen, 5 évvel késbbb.

Epitse fel sajat bezarasi minta modelljét ugyanazzal a
struktdraval: azonositsa tényleges leggyengébb éjszakajat valds
bevétel és valbs valtozo koltség alapjan, ne feltételezés, és
szamitsa ki bezarasanak valédi netto koltségét bezarasanak a
fluktuacios és kiégési koltség legjobb 6szinte becsléséhez
képest, amelyet jelenleg absorbal. A valasz nem lesz azonos
minden étteremnél — egy terem, amely kivételesen erds
kereslettel rendelkezik minden egyes éjszakan, nehezebb
kompromisszummal néz szembe, mint egy, amelynek van egy
valéban gyenge 7 kdzbeni éjszakaja, amelyet felaldozhat —, de
a tényleges szamok futtatasa, ahelyett hogy a bezarast vagy
nyilvanvalo luxusként, vagy nyilvanvalo lehetetlenségként

kezelné, a fegyelem, amely szamit.

Magan az Utemterven tdl, a kiégés elleni strukturalis védelmek,
amelyeket érdemes explicit modon koltségvetezni, tartalmaznak
egy valddi, védett éves szabadsagpolitikat a rangidés
személyzetnek (ne csak a jogilag kdtelez6 minimumokat,
amelyeket vonakodva tiszteletben tartanak), egy valés korlatot
az egymast kévetd munkanapokon még kdveteld szakaszokban
is, és elég mélyre mend keresztképzést, hogy egyetlen ember
jelenléte se legyen egyetlen kudarcpont egy teljes
felszolgalashoz — ugyanaz a redundancia elv a 6. fejezet
|étszamarany-vitajabdl, itt alkalmazva az emberi
fenntarthat6sagra, ne csak a kiszolgalasi kockazatra.
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Erdemes 6szintének lenni azzal kapcsolatban is, mit tudnak és
mit nem tudnak egyedil megoldani az litemtervvaltozasok. Egy
négynapos 7 vagy egy 6todik zart éjszaka csotkkenti a teljes
orakat, de ha a megmaradt kiszolgalasi éjszakédk még mindig
fenntarthatatlan tempon futnak — kapkodott el6készités,
elégtelen létszam adagonkeént, egy brigad, amely még mindig
vékonyan feszil azokon a napokon, amikor dolgozik — a kiégés
kockazata egyszer(ien kevesebb napba koncentralodik, ahelyett
hogy val6ban megoldddna. A 6. fejezet Vendég-Brigad Aranya és
ennek a fejezetnek a bezarasi mintaja egyutt kell, hogy
megoldddjanak, ne kilén emel6kként kezelve; egy 6thapos
Utemterv, amelyet ugyanolyan vékony aranyon személyzeteznek,
mint a régi hatnapos Utemtervet, gyakran nagyon kevés valodi
enyhulést produkal, mert a megtakaritott teljes 6rakat csendben
visszaabsorbedljak ,behozasként" a megmaradt napokon.

A mentalis egészségi tAmogatéas, komolyan kezelve, ne
posztereknek a személyzeti szobaban, szintén ebbe a
koltségvetésbe tartozik. Egy szerény, valodi befektetés —
hozzaférés tanacsadashoz, egy valodi és érvényesitett politika a
sérulésen vagy betegségen keresztili munka ellen, vezetés,
amely modellezi sajat szabadnapjainak igénybevételét, ahelyett
hogy a jelenlétet becsiletjelvényként kezelné — az egy rangid6s
tavozas zavarasi matekjanak toredékébe kerul, e fejezet korabbi
részebdl, és az éttermek, amelyek ezt szandékosan épitik
kultardjukba, ne reaktivan egy valsag utan, hajlamosak azok
lenni, amelyeknek rangidés csapata még mindig ott van évekkel
késdbb.
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Ezen a héten: szamitsa ki leggyengébb (izemeltetési éjszakaja
bezarasanak tényleges nettd heti kdltségét, valds bevétel- és
valtozo koltségszamokat hasznalva, ne feltételezést, és
hasonlitsa 6ssze 6szintén legjobb becslésével arrdl, mibe kerul
jelenleg a fluktuacié és a kiégés.

Ezen A Héten

Azonositsa tényleges leggyengébb tUzemeltetési éjszakajat
valds bevétel és valds valtozo koltség alapjan, a 11. fejezet
Foglalasi Gorbéjét hasznalva.

Szamitsa ki a valédi nett6 heti profitot, amelyet feladna,
bezéarva azt az éjszakat.

Becsllje meg jelenlegi éves zavarasi koltségét rangidés

V4

Hasonlitsa 6ssze a 2 szamot 6szintén, miel6tt dontene egy
Otnapos versus hatnapos Utemterv kdzott.

Ellendrizze Vendég-Brigad Aranyat azokon a napokon,
amelyeken nyitva maradna, hogy barmely bezaras ne legyen
egyszerden csendben visszaabsorbedlva ,behozasként".
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FEJEZET 18

Befektet6ék, Partnerek Es Ki
Birtokolja A Séf Nevét

Bizz, de ellenb6rizz.

— OROSZ KOZMONDAS
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Az elismerés keresésének valamely pontjan a legtdébb
ambiciézus séf-tulajdonos tékedontéssel szembesiil: egy
tamogato, aki felajanlja egy bévités vagy feldjitas
finanszirozasat, egy bérbeado, aki egy masodik helyszinen valé
partnerséget javasol, egy szallodacsoport, amely érdeklédik,
hogy nevét ingatlanaba hozza, vagy egy meglévé partner
szerepét és részesedését kell formalizalni, ahogy a véllalkozas
tulnétt eredeti informalis alapjan. Ezek az Gizletek val6ban
értékesek lehetnek, és gondatlanul strukturalva, egy séf-
tulajdonosnak kertlhetnek az ellenérzésébe azon egyetlen
vagyontargy felett, amely a legjobban szamit ebben az Gzletben:
sajat nevik és kreativ iranyuk.

Az ezen a szinten gyakori t6kestrukturak néhany felismerhetd
forméba oszlanak, mindegyik mas kockéazati profillal. Egy tiszta
pénzigyi thamogatd — egy befektetd, aki t6két biztosit sajat tbke
vagy profitrészesedés fejében, tizemeltetési bevonas nélkiul — a
legtisztabb struktura, de az, ahol a kilépési és ellenGrzési
feltételek a legjobban szamitanak, mert egy passziv befektet§
ma aktivva, véleménnyel birévé valhat abban a pillanatban,
amikor az étterem alulteljesiti elvarasaikat. EQy bérbeadoi
partnerség, amely gyakori, ahol az étterem egy jellegzetes vagy
magas értékd ingatlant foglal el, gyakran a bérbeado szélesebb
amely nem nyilvanvalo, amig egy bérleti megujitas vagy
ingatlaneladas kikényszeriti a kérdést. Egy szalloda- vagy
vendéglatdipari csoport partnersége — amely nevét és
koncepcidjat ingatlanukba hozza, néha tébb helyszinen — valos
skélazasi és er6forras-elényoket kinél, de felveti e fejezet
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kdzponti kérdésének legélesebb verziojat: ki birtokolja
ténylegesen neve értékét, miutan engedélyezték, franchise-
oltatott, vagy mashogy kiterjesztették azon a termen tul, amelyet
személyesen vezet.

Az a kérdés kozvetlen, nem szentimentalis valaszt érdemel,
miel6tt barmely Gzletet alairnak, mert pontosan az a feltétel,
amelyet a legtobb séf-tulajdonos alulsulyoz olyan targyalasok
alatt, amelyeket, érthet6en, izgalom és partnerség szellemében
folytatnak, ne jogi 6vatossagban. Epitse fel a Feltétel-
Ellendrzési Listat, és ragaszkodjon minden ponton a
tisztasaghoz, miel6tt barmely t6ke- vagy partnerségi
megbeszélés kézfogas-szakaszan tullépne:

« Név- és markatulajdon: ki birtokolja a jogot, hogy
kereskedelmileg felhasznélja nevét, milyen kérilmények
kozott, és mi torténik ezzel a joggal, ha a partnerség véget ér
— megtartja a masik fél barmely képességét, hogy tovabb
hasznalja nevét, hasonldsagat, vagy éttermi koncepciojat,
miutan 6n mar nincs bevonva?

« Kreativ ellenérzés: mely dontések igénylik jovahagyasat —
mend, rangidds konyhai személyzet felvétele, arazas,
terjeszkedés tovabbi helyszinekre — és mely dontéseket
hozhat meg egy partner vagy befektetd on nélkul?

« Kilépési feltételek: milyen korilmények kdzott vasarolhatja ki
egy partner részesedését, vagy 6k az 6nét, és milyen
értékelési modszertannal, elére egyeztetve, ne egy tényleges
szakitas nyomasa alatt targyalva?
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» Terjeszkedési jogok: ha a partnerség sikeres, és egy
masodik helyszint javasolnak, kinek van joga vezetni azt a
dontést, és mi torténik nevével és bevonasaval, ha
visszautasitja a terjeszkedést, mikdzben egy partner akarja?

« Elismerési kockazat allokacio: ha az étterem elveszti az
elismerést, a 16. fejezet Visszaesési Terv keretét
felhasznélva, hogyan érinti ez a partnerség feltételeit — van
egy tAmogaténak barmely joga médositani az lzletet egy
Utmutato értékelése alapjan, és ez olyan kockazat, amelyet
on kényelmesen elfogad?

Az Uzletek, amelyek rosszul mennek, egy mintazatban, amely
ismétlédik az ezt navigald éttermeknél, kbzds szalat osztanak:
egy séf-tulajdonos, izgatottan a partnerség eréforrasaitol és
elismerésétdl, gyorsan aldirt, kedvezének hangzo fejléc-
feltételekkel, anélkul hogy ragaszkodott volna a fenti ellen6rzési
lista pontjainak tisztasagahoz, és csak akkor fedezte fel a
szakadékot, amikor egy nézeteltérés vagy alulteljesit6 id6szak
pontosan felfedte, mennyi ellen6rzést engedtek at val6jaban.
Egy széllodacsoport, amely széles jogokat birtokol neve és
koncepcidja felett, példaul, néhany struktdraban folytathatja a
neve alatti mikddést olyan médon, amelyet mar nem ellendriz,
még sajat bevonasa befejezése utan is — egy forgatokonyv,
amely valészindtlennek hangzik, amig meg nem torténik egy séf-
tulajdonossal, aki egy kézfogas-szintl megértésben bizott,
ahelyett hogy egy irasos feltételben, amely ténylegesen ezt
mondta.

Ezek egyike sem érv a partnerség vagy toke ellen — az

er6forrasok és elismerés, amelyeket hoznak, gyakran valoban
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értékesek, és sok ilyen kapcsolat évtizedeken &t jol miikodik. Erv
arra, hogy sajat nevét, ezen a szinten, azon egyedi
vagyontargyként kezelje, amely valdjaban, és annak
felhasznalasat ugyanolyan szigorral targyalja, mint amilyen
szigort elvarna egy bérbeadoétdl épulete bérletének
targyalasaban.

Hozzon egy ugyvédet, aki valdban tapasztalt a vendéglatas vagy
markaengedélyezés terén, kifejezetten barmely targyalashoz egy
bizonyos méret felett, ne egy generalistat, és koltségvetezze ezt
a koltséget valos, jol elkdltott pénzként, ne minimalizalando
kiadasként. A konkrét médok, ahogyan egy éttermi partnerség
vagy névengedélyezési lzlet rosszul mehet, elég killénbdznek
egy standard kereskedelmi szerz8déstdl, hogy az altalanos jogi
tanacsadas gyakran elmulasztja pontosan azokat a
kockazatokat, amelyeket ez a fejezet leir — a méarkatulajdon
kétértelmliségét szétvalas utan, a homalyos kreativ-ellendrzési
nyelvet, amely ésszer(inek hangzik, amig egy tényleges
nézeteltérés nem teszteli.

Erdemes egy 6szinte beszélgetést is folytatni mas séf-
tulajdonosokkal, akik hasonlé lUzleten mentek keresztiil, ha talal
olyanokat, akik hajlandok 6szintén, ne diplomatikusan beszélni. A
specifikus kudarcmintazatok e partnerségi kategoériaban elég
gyakran ismétldnek, killonb6zb éttermeken és régidkon
keresztll, hogy egy nyilt beszélgetés valakivel, aki atélt egyet,
feltarhat egy ellenérzési lista-pontot, amelyet nem vett
figyelembe, gyorsabban és konkrétabban, mint barmely altalanos
tanacs, beleértve ennek a fejezetnek a tanacsat.
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Tegyen egy felllvizsgalati datumot barmely alairt
megallapodasra, még egy kedvezdre is — egy Utemezett éves
check-in, ahol Gjraértékeli, hogy a feltételek még mindig tikrozik-
e a tényleges kapcsolatot és mindkét fél tényleges targyalasi
alairt dokumentum csendben iranyitson egy vallalkozast, amely
azota jelent6sen megvaltozott.

Ezen a héten: ha van barmely meglév§ partnersége,
befektetése, vagy engedélyezési megallapodasa, olvassa Ujra a
fenti Feltétel-Ellendrzési Lista fényében, és azonositson barmely
pontot, amelyet nem kezel egyértelmden. Ha jelenleg nincs, irja

sz

valaha egy szobaban lenne, targyalva egyet nyomas alatt.
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Ezen A Héten

Olvasson Ujra barmely meglévé partnerséget, befektetést, vagy
engedélyezési megallapodast a Feltétel-Ellen6rzési Lista 5
pontja fényében.

Jeldljon meg barmely pontot — névtulajdon, kreativ ellen6rzés,
kilépési feltételek, terjeszkedési jogok, elismerési kockazat
allokécio —, amelyet nem kezelnek egyértelmden.

Ha jelenleg nincs megallapodasa, irja meg sajat, nem
targyalhat6 pozicidjat mind az 5 ponton most.

Azonositson egy Ugyvédet, aki valéban tapasztalt
vendéglatasban vagy markaengedélyezésben, hogy
felulvizsgaljon barmely izletet egy bizonyos méret felett.

Allitson be egy éves feliilvizsgalati datumot barmely alairt
megallapodasra, hogy Ujraértékelje, feltételei még mindig
megfelelnek-e a valdsagnak.
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FEJEZET 19

A Jovedelmezo Csillag

Azok vagyunk, amit ismétlédéen tesziink. A
kivalosag tehat nem cselekedet, hanem
SzZokas.

— WILL DURANT (ARISZTOTELESZT PARAFRAZALVA)
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Minden ebben a kényvben itt konvergél. Epitett egy Ambicio
Kodnyvelést, amely megmondja a vadaszat valds koltségét.
Ismeri Hely-Ora Ertékét és mi mozgatja azt. Menujét valds
termelési koltsége ellenében arazta, ne idegek ellenében. Epitett
egy italprogramot, amely olyan marzst hordoz, amelyet az étel
strukturdlisan nem tud. Szamszer(sitette, mibe kerdl
ténylegesen egy meg nem jelenés, és olyan politikat valasztott,
amely véd ellene. Brigadjat valds arany ellenében méretezte, ne
rogtonzott ellenében. Hozamot nyer vissza olyan
alapanyagokon, amelyekért prémium arat fizet. MenUfejlesztését
olyan valés koltségként koltségvetezte, amely valdjaban is. Egy
Oszinte Konzisztencia-Auditot futtat. Megérti, mely elismerési
forrasok érdemlik meg 6rait, és melyek nem. Foglalasi gorbéjét
szandékosan kezeli, ahelyett hogy minden estét ugyanugy
kezelne. Valodi ismétl6d6 Uizletet épit az infrekvens latogatasok
ellenére. Talan egy masodik formatumot futtat, amely marzst ad
hozzéa anélkil, hogy felhigitana a magot. Van terve a napra,
amikor megérkezik az elismerés, és terve a napra, amikor
elmehet. Szandékosan kezeli a tempd emberi kbltségét, ahelyett
hogy tettetné, hogy nem létezik. Es pontosan tudja, mit targyal el
barmely téke- vagy partnerségi lizletben.

Egyitt, ezek nem kilonall6 fejlesztések — ezek egyetlen modell,
és érdemes ilyennek latni, egy teljes példan keresztil
kidolgozva, hogy megértse, hogyan 6sszegzddnek valdjaban a
darabok, ne csak dsszeadddnak.

Vegylnk egy 28 f6s éttermet, egy felszolgalassal éjszakanként, 6
éjszaka hetente, amely az e kdnyv leirta teljes modellt futtatja. A
Hely-Ora Erték, egy 175 €-s kdstolomeniibdl (atarazva a 3.
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fejezet Fogas-Munkaer6 Allokéacioja segitségével), 68%-0s
parositas-felvétellel 115 €-nal (a 4. fejezet Toltési Koltség
Plafonja alkalmazva), egy szorosan tartott 2 6ra 50 perces
menun (a 2. fejezet id6tartam-fegyelme): a teljes vendégenkénti
bevétel 175 € plusz (0,68 x 115 €), azaz 253,20 €. 28 helyen és
2,83 6ran, ez egy 90,05 €-s Hely-Ora Erték — szilardan a 2.
fejezet felsd referenciasavjaban.

85%-0s atlagos kihasznaltsagi aranyon 6 éjszakan (tikrozve a
11. fejezet Foglalasi Gorbe kezelését, beleértve egy differencialt
keddi ajanlatot), ez nagyjabol heti 143 vendég, azaz 36 208 €
heti bevétel. Egy meg nem jelenési politika, amely a valés meg
nem jelenési veszteségeket a vendégek 1%-a alatt tartja (5.
fejezet), az elbre jelzett bevétel szinte teljes egészét megvédi az
Ures hely-adotol, amelyet egy kezeletlen étterem absorbal. Egy
létszamarany, amely kdzel van a 2,2 teljesen fizetett személyzeti
ordhoz vendégenként (6. fejezet), ahelyett hogy egy felfuit,
fizetetlen munkaeré6tél figgd arany lenne, nagyjabol 13 800 €-ba
kerll hetente teljesen terhelt munkaer6ben — a bevétel 38%-a, a
fenntarthat6 savon belll. Az alapanyagkdltség, a 7. fejezet
hozamkdvetése altal fegyelmezve, a bevétel 24%-an fut, ne a
30%+-on, amelyet egy fegyelmezetlen konyha hordozna
ugyanazon alapanyaglistan. A fejlesztési koltség, a 8. fejezet
szerint megfelel6en koltségvetezve, heti 340 €-t tesz ki
atlagosan, az éven at amortizalva. Bérleti dij, kozmavek,
biztositas, marketing, és adminisztracio — a koltségek,
amelyekre ez a kdnyv nem koncentralt, mert nem egyediek
ehhez az étteremkategoériahoz — a bevétel reprezentativ 18%-
an futnak ilyen méretl és helyszind teremhez.
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Adja 6ssze: 36 208 € bevétel, minusz 38% munkaer6 (13 759 €),
minusz 24% alapanyagok (8690 €), minusz 340 € fejlesztés,
minusz 18% altalanos koltségek (6517 €), 6902 €-t hagy hetente,
azaz nagyjabol 345 000 €-t évente ado el6tt, 50 Uzemeltetési
héten — val6ban jovedelmezd vallalkozas, mielétt figyelembe
venné barmely hozzajarulast egy masodik formatumtol (13.
fejezet) vagy privat rendezvényektdl (14. fejezet), amelyek
mindkett&je, jol futtatva, tovabbi marzst ad hozza ehhez az
alaphoz.

CSILLAG KONYVELES

Bevétel - (Munkaerdé % + Alapanyag % +
Fejlesztési Koltség + Altalanos Koéltségek %) =
Heti Profithozzajarulas
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A Csillag Konyvelés Felépitése, Lépésrél Lépésre

Szamitsa ki Hely-Ora Ertékét atarazott meniijébél és tényleges
parositas-felvételébdl.

a Alkalmazza valos kihasznaltsagi aranyat, hogy heti
vendégszamot és heti bevételt kapjon.

a Vonja le a munkaeré-, alapanyag-, fejlesztési, és altalanos
koltségeket az adott bevétel szazalékaban.

u Azonositsa azt az egyetlen emelét — ar, id6tartam, munkaeré-
arany, vagy kihasznaltsagi arany —, amely a legjobban
mozditana a végdsszeget ebben a negyedévben.

Epitse fel sajat Csillag Kényvelését ugyanazzal a struktaraval,
tényleges szamaival kitoltve, ne ezekkel a szemléltetékkel: Hely-
Ora Erték, kihasznaltsagi arany, munkaerg-arany, alapanyag-
arany, fejlesztési koltség, altalanos koltségek aranya, és az
eredményll kapott heti és éves profithozzajarulas. Szamitsa Gjra
havonta, ugyanazzal a fegyelemmel, mint az Ambicié Konyvelést
az 1. fejezetbdl, hogy mindig tudja, tartja-e a modell magat, vagy
elmozdul, és melyik egyetlen emel6é — ar, id6tartam, munkaero-
arany, kihasznaltsagi arany — mozditana legjobban a szamot,
ha csak egyet kellene vélasztania, amelyen dolgozzon ebben a
negyedévben.

Az éttermek, amelyek valdban jovedelmez6ségre jutnak ezen az
ambicios szinten, jellemz6en nem azok, amelyeknek van a

legjobb egyedi étele vagy a legtehetségesebb séfje. Aranytalanul
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azok, ahol a séf-tulajdonos ugyanazzal a szigorral kezelte az
Uzleti modellt, mint az ételt — ahol e kbnyv minden
keretrendszerét felépitették, kovették, és felllvizsgaltak, ne
egyszer elfogadva és elfelejtve. Ez a fegyelem elérhetd 6nnek,
fuggetlendl attél, hogyan alakul maga az elismerés, és ez a
fegyelem az, amely eldonti, hogy a vadaszat, akarhogy is alakul,
egy vallalkozassal hagyja-e, vagy csak egy szép,
fenntarthatatlan emlékkel.

Figyelje meg azt is, mit nem igényel ez a kidolgozott példa: nem
igényli, hogy az étterem megkapta a hajszolt elismerést. A fenti
Csillag Kbnyvelés minden szama elérhetd, és éttermek elérték
mar, miel6tt barmely csillag vagy jelent6s lista megérkezett volna
— mert a modell maganak az étteremnek a sajat, ellenérizhet6
gazdasagara épul, ne az elismerés altal biztositott keresleti
lendlletre. Ez a keretrendszer szandékos, ne véletlen
tulajdonséaga: egy étterem, amely jovedelmezd Csillag
Konyvelést épit, mikozben még mindig az elismerést hajszolja,
alapjaiban er6sebb poziciéban van, mint egy, amely csak akkor
vélik jovedelmezévé, amikor az elismerés megerkezik, mert az
utébbi barmely pillanatban egyetlen Gtmutat6-értékeléstél van a
16. fejezetben leirt valsagtol. Az el6bbi egyszerlen tovabbi
marzslenduletet kap, ha és amikor megérkezik az elismerés, egy
véllalkozas tetején, amely mar szilard volt nélkile.

Ossza meg a Csillag Konyvelést, vagy legalabb f6 szamait,
rangidds csapataval, ahol kényelmesnek érzi. Egy brigad, amely
érti azt a tényleges gazdasagi modellt, amelynek részét képezi,
hajlamos masképp bevondodni a tempéval, pazarlassal, és
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konzisztenciaval kapcsolatos dontésekbe, mint egy csapat,
amely hitben m(kddik, hogy ,a szdmok valahogy kijonnek".

Ezen a héten: épitse fel teljes Csillag Kbnyvelését tényleges
szamait hasznalva minden fenti kategoriaban, és azonositsa azt
az egyetlen emel6t, amely a legjobban mozditana végodsszegét,
ha csak azt javitana ebben a negyedévben.

Vigye Gyakorlatba

Epitse fel Csillag Konyvelését: Hely-Ora Erték, kihasznaltsagi
arany, munkaerg@-arany, alapanyag-arany, fejlesztési koltség, és
altalanos koltségek aranya, tényleges szamait hasznalva.

Szamitsa ki az eredményul kapott heti és éves
profithozzajarulast barmely elismerés-vezérelt keresleti lendulet
el6tt.

Azonositsa azt az egyetlen emelét — ar, id6tartam, munkaeré-
arany, vagy kihasznaltsagi arany —, amely a legjobban
mozditana a végodsszeget ebben a negyedévben.

Allitson be egy havonta ismétl6dé datumot a Csillag Konyvelés
Ujraszamitasara, ugyanazzal a fegyelemmel, mint az Ambicié
Kdnyvelést.

Ossza meg a f6 szamokat rangidGs csapataval.
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FEJEZET 20

Egy Tizéves Etterem

Nem a hegyet gyb6zziik le, hanem
6nmagunkat.

— EDMUND HILLARY
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Ennek a kdnyvnek a nagy része arrol szélt, hogyan éljuk tul az
elismerés keresését anélkil, hogy pénzt veszitenénk az ut
soran. Ez az utolso fejezet a hosszabb kérdésrél szol, alatta: mi
kell ahhoz, hogy még mindig ezt az éttermet vezesse, sajat
feltételei szerint, egy évtized mulva — elismerve vagy sem, és
fuggetlendl attol, mi térténik barmely egyedi csillaggal vagy
listaval az uton.

Az utodlas a konyhdban az els6 darab, és ez az, amir6l a
legtobb séf-tulajdonos kerlli a gondolkodast, amig még 6 van a
passon minden éjjel, érthetéen, mivel az étterem egész
identitdsa gyakran 6sszekapcsolodik személyes jelenlétikkel a
tizhelynél. De egy étterem, amely csak teljes standardjan tud
futni, amikor az alapit6 séf fizikailag jelen van, strukturdlis
plafonnal rendelkezik mind hosszu élettartaman, mind pedig
gyakorlatilag azon a képességen, hogy tulajdonosa valaha is
valos vakaciot vegyen, felépuljon egy sérulésbdl, vagy
eventudlisan visszavonuljon valasztasbol, ne valsagbol. Egy
valodi sous chef vagy vezet6 sous chef felépitése, aki képes
teljes felszolgalast futtatni az étterem valds standardjan — ne
egy csokkentett, ,elég jo, amig a séf tavol van" verziét, hanem a
tényleges standardot — éveket vesz igénybe szandékos
fejlesztésben, ne egy cimvaltoztatast a tervezett tavollét el6tti
héten. Kezdje meg ezt a fejlesztést most, barmi is legyen a
»,most", amikor ezt olvassa, mert az id6, amelyet ennek a
képességnek a felépitése igényel, években mérhetd, és a
szukség ré hajlamos figyelmeztetés nélkul érkezni — betegség,
csaladi korulmény, egyszerd kimerulés.
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A brigdd megtartasa egy évtizeden at, ahelyett hogy e kényv 17.
fejezete leirta fluktuaciét normalisnak élné meg, azt igényli, hogy
a megtartast sajat, szandékos gyakorlatként kezelje, ne a jo
fizetés reménybeli mellékhatasaként. A konyhak, amelyek a
leghosszabban megtartjak rangidés személyzetiket, néhany
koz0s szalat osztanak: valddi, atlathat6 el6relépési utakat az
étteremen bellil, ahelyett hogy a személyzetnek el kellene
mennie a fejl6édéshez; a 17. fejezet bezarési és kiégési fegyelmét
ténylegesen megvaldsitva, ne megvitatva és félretéve; és egy
kultaréat, ahol maga a séf-tulajdonos lathat6 kapcsolata a munka
tempojaval és nyomaséaval — ugy néznek ki, mint valaki, aki 10
évet fenntart, vagy valaki, aki egy fal felé ég — bedllitjia a
hangnemet, amelyet az egész csapat absorbeal, j6ra vagy
rosszra.

A menl fejl6dése egy évtizeden at méas fegyelem, mint a 8.
fejezetben lefedett szezonalis valtozasok, sokkal hosszabb
id6skalan és nehezebb kérdésen m(ikddve: hogyan folytatja az
étterem konyhdja a ndvekedést és marad valGban érdekes sajat
séfje és csapata szamara, ne csak vendégei, 10 éven at, anélkul
hogy vagy mizeumdarabba stagnalna, vagy annyira hajszolna
minden mulé trendet, hogy az étterem elvesziti azt a
megkulonboztetett identitast, amely eredetileg megnyerte
figyelmét. Az éttermek, amelyek ezt jél kezelik, hajlamosak
szandékos teret védeni a valddi kreativ felfedezéshez — a 13.
fejezet masodik formatum-kisérletezését, egy periodikus pop-
upot vagy egyuttmikodést, amely lehet6vé teszi, hogy a konyha
kiterjeszkedjen a z&szléshajo menl megéallapitott identitdsan tul,
szabbatikus-jellegli utazasi vagy kutatasi szakaszokat a
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naptarba épitve — a kreativ megujulast valodi Uzemeltetési
inputként kezelve, ne luxusként, amelyet csak akkor préselnek

be, amikor minden mas enged..

Az elismerés hajszolasanak abbahagyasat, azon éttermek
szamara, amelyek elérik, érdemes 6szintén megyvitatni, ne
hanyatlas beismeréseként kezelni. Néhany legegészségesebb,
legtartdsabb étterem ezen az ambiciés szinten, elismerést
nyerve és tartva évekig, szandékos, nyilvanos dontést hozott,
hogy visszalépjen a tovabbi kitliintetések hajszolasanak
futépadjardél — visszautasitva, hogy bizonyos listakra jeldljék,
vagy egyszerlen mar nem strukturalva dontéseket aszerint, mit
jutalmazhat egy Utmutaté —, és atiranyitja azt az energiat azon
dolgok felé, amelyek megérdemesitik az étterem szadméara az
elismerés hajszolasat eredetileg: az étel, a csapat, a ténylegesen
a teremben lév6 vendégek. Ez nem elérhetd minden étterem
szamara minden szakaszban — az e konyvben |év6 pénzigyi
modell valéban fligg, sok teremnél, az elismerés hajtotta
kereslett6l —, de egy étterem szamara, amely felépitette az
alabbi, elismerést6l fliggetlen referenciapontokat, ez valés, jogos

valasztas, ne az ambici6 fenntartdsanak kudarca.

s

Képzeljen el egy séf-tulajdonost, egy évtizeddel késébb, akit egy
fiatal szakacs megkérdez, miért vezeti még mindig maga a passt
pénteken, amikor kdnnyen visszavonulhatna. Hosszabban
gondolkodik rajta, mint amennyit a kérdés érdemelni latszik,
majd azt mondja: mert még mindig ez a 7 legjobb része. Az a
valasz, 6szintén adva, a tényleges teszt, amely koré ez a fejezet
épllt — nem az, hogy folytatédtak-e a kitlintetések, hanem hogy
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az étteremet elinditd személy még mindig valasztana-e, sajat
feltételei szerint, ma.

Epitsen egy sor elismeréstél fiiggetlen referenciapontot,
amelyeket kovet, fliggetlenll attél, mit mond barmely Utmutaté,
lista, vagy kritikus egy adott évben: valédi ismétl6d6-vendég
aranyat a 12. fejezetbdl, csapata atlagos szolgalati idejét, sajat
Orait és egészségét Gszintén mérve, Csillag Konyvelése
tényleges jovedelmez6ségét, és egy egyszerd éves zsigeri
ellendrzést — hogy 6n, személyesen, még mindig valasztana-e
ezt az éttermet vezetni, ha soha nem érkezne tovabbi elismerés,
tisztAn magéara a munkara és a vallalkozasra alapozva, amellyé
valt. Egy étterem, amely jél pontoz ezeken a referenciapontokon,
olyan étterem, amely felépult, hogy tartson, fliggetlentl az
elismerési gazdasag eredendd kiszamithatatlansag-tol, e konyv
9., 10, 15, és 16. fejezetében 6szintén lefedve. Egy étterem,
amely csak akkor pontoz jol, amikor az elismerés aktivan folyik,
valami térékenyebbet épitett, mint amennyinek jelenleg érzi.

irja meg sajat évtizedes tervét: ne egy rugalmatlan, tizéves
Uizleti tervet, amelyet senki sem kévet ténylegesen, hanem egy
tiszta kijelentést arrél, mit szeretne, hogy tovabbra is igaz legyen
err6l az étteremrdl, és sajat életérél, egy évtized mulva — ki van
a konyhaban, hogyan néz ki a tempd, mivé valt a mend, mit
mondanak a szamok, és hogyan fogja tudni, az Gt soran, hogy

afelé épit-e, vagy attél sodrodik el.

E konyv keretrendszereinek egyike sem ér sokat, ha egyszer
felépitik, majd archivaljak. Vizsgalja felil az Ambicio Kényvelést,
a Hely-Ora Ertéket, a Csillag Kényvelést, és ezt az évtizedes
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tervet valddi, ismétlédé utemterven — havonta a mikodési
szamoknak, évente maganak az évtizedes tervnek —, mert az
étterem, amely elkezdte ezt a kényvet, és az étterem, amely 5
évvel ezutén létezik, més véllalkozasok lesznek, méas
nyomasokkal szembenézve, és egy modell, amelyet egyszer
épitettek arra az étteremre, amelye 6nnek volt, amikor ezt
el6szor olvasta, éppolyan gyorsan avul el, mint ahogyan maga
az étterem valtozik.

Ha egy egyetlen szal fut a mind a 20 fejezet alatt, ez az: az
elismerés keresése és a fenntarthat6, jovedelmez6 véllalkozas
keresése nincsenek olyan feszlltségben, ahogyan az e vilagrol
sz06l6 meglévé irodalom hajlamos sugallni. Csak akkor valnak
ellentétessé, ha senki sem épiti fel a masodikat szandékosan.
Mar megvan a fegyelme, standardjai, €s mestersége, amely
idaig hozta. Ez a kdnyv volt a hianyzé fél — a szamok,
megnevezve és kidolgozva, hogy az étterem, amely megnyeri az
elismerést, egyben az az étterem is legyen, amely
tisztességesen fizet 6nnek annak felépitéséért, egy évtizedre és
azon tal.

Py

Ezen a héten: irja meg sajat évtizedes tervének elsé 6szinte
vazlatat — 3-5 mondatot, elég konkrétan, hogy ténylegesen
ellendrizze magat vele szemben egy év milva —, és azonositsa
a legnagyobb egyedi szakadékot ak6zott, hol van ma az étterem,
és hol mondja az a terv, hogy szeretné, hogy legyen.
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Kezd6 Lépések

Azonositsa, ki &ll a legmesszebb afelé, hogy képes legyen
teljes felszolgalast futtatni valés standardjan, és allitson be
szandékos fejlesztési idévonalat szdmukra.

Pontozza magat 6szintén az elismeréstdl fluggetlen
referenciapontokon: ismétl6dé-vendég arany, csapat szolgalati
id6, sajat érak és egészség, és Csillag Konyvelés
jovedelmez@ség.

irja meg évtizedes tervét — 3-5 mondatot arrdl, ki van a
konyhaban, a tempérol, a menirél, és a szamokrél egy évtized
mulva.

Azonositsa a legnagyobb egyedi szakadékot akozétt, hol van
ma az étterem, €s amit ez a terv leir.

Tegye az Ambicié Konyvelést, a Hely-Ora Ertéket, a Csillag
Konyvelést, és az évtizedes tervet havi és éves ismétl6dd
felulvizsgalati temtervre.
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Fogalomtar

Ambicié Kdnyvelés

Hely-Ora Erték

Fogas-Munkaeré
Allokacié

Toltési Koltség
Plafon

Meg Nem Jelenés
Koltség Formula

Havi elszdmolas arrdl, mibe kerl jelenleg
az elismerés keresése a vallalkozasnak,
elkilonitve a normal Gzemeltetési

koltségektdl.

Bevétel elérhet6 hely-6ranként, a
kulcsmutat6 egy kis, kostolémenis
étteremhez egy felszolgélassal és fix
teremmel.

A konyhai munkaerdékoltség aranya,
amelyet minden fogashoz rendelnek egy
kostolomeniin, a meni 6szinte
arazaséhoz hasznélva.

Egy poharba téltétt bor vagy ital
maximalisan elfogadhat6 koltsége,
kifejezve mint annak arédnya, amiért az

adott parositas eladasra kerdl.

A szamitas arrél, mibe kertl ténylegesen
egy Ures asztal egy 30 f6s étteremnek,
egy el6leg- vagy jegypolitika igazolasahoz
hasznélva.
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Vendég-Brigad Arany

Hozamfegyelem Lap

Fejlesztési
Kodltségvetési Sor

Konzisztencia-Audit

Elismerés Térkép

Foglalasi Gorbe

A vendégek szama, amelyeket egy adott
méretl konyha és étkez6részi brigad
megfeleléen ki tud szolgélni egy
felszolgalasban.

Egy nyomkovetési rekord prémium
alapanyagokra, amely megmutatja,
mennyit hasznélnak fel ténylegesen egy
egész allathdl, halbdl vagy vadon gy(ijtott
tételbdl.

A kulon, tervezett koltségvetés
meniikutatasra és tesztfogasokra, hogy a
szezonalis valtoztatdsok ne téritsék ki a
mikodd konyhat.

Onellenérzés az utmutatok maguk
publikalta kritériumokhoz képest, az
elismerést ténylegesen bintet§
hianyossagok megtalalasahoz és

javitasahoz hasznalva.

A szélesebb figyelemokoszisztéma
(Utmutatok, listak, kritikusok, kozosségi
média) attekintése minden foglalasi
hatassal és id6koltséggel.

A minta, ahogyan egy késtolémenis
étterem megtelik id6vel: kiadasi datumok,
el6futamok, és a szakadék hétkdznapi és
hétvégi kereslet kdzott.
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Vendégjegyzék

Masodik Formatum
Dontési Matrix

Kivasarlasi
Minimumar

Elismerés Valasz Terv

Visszaesési Terv

Feltétel-Ellen6rzési
Lista

A strukturdlt jegyzetek egy célpontétterem
ismétl6dd vendégérdl: preferenciak,
korabbi latogatasok, és az ok, hogy
visszahivja 6ket.

Keretrendszer annak megitélésére, hogy
egy alacsonyabb koltségid formatum (bar,
pult, ebéd) felhigitja vagy erésiti-e a f6

termet.

A minimumar, amelyet egy teljes étterem-
kivasarlasnak tul kell Iépnie ahhoz, hogy
legy6zze egy normal este bevételét,
miutan minden tdrzsvendéget
visszautasitanak.

A 3 Iépés és a 2 elkerlilend6 hiba abban a
héten, amikor egy étterem Uj elismerést
kap, el6re elkészitve.

Az el6készitett valasz a keresleti sokkra
és a morél-utésre, amely egy csillag vagy
lista elvesztését koveti.

Az lzleti pontok listdja, amelyeket
ellendrizni kell, miel6tt befektet6t,
tamogatot, vagy szallodai partnerséget
vallalna egy séf neve kordil.
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Csillag Kényvelés Ateljes, kidolgozott modell, amely
kombindlja a hely-6ra értéket, italmarzst,
meg nem jelenés politikat, Iétszamaranyt,
és egy masodik bevételi vonalat egyetlen
szamba.

Késtolémenii Fix sorrenddi, kis fogasok mentije, a

formatum, amely koré e konyv

gazdasagtananak szinte egésze épdl.
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A szerzorol

Thibault Van de Sompele a HappyChef alapitéja, egy foglalasi és
Uzemeltetési platform éttermek és szallodak szamara. Essenben,
Belgiumban él és dolgozik, ahol a HappyChef székhelye
talalhatd. Elérhet6 a thibault@happychef.cloud cimen.
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