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Wprowadzenie

Czy wasza sala jest petna, wasze recenzje entuzjastyczne, a
wasze wtasne konto bankowe wcigz jest tym, co cicho traci? Czy
finansujecie ambicje restauracji z oszczednosci, drugiej pracy lub
cierpliwosci partnera, moéwigc sobie, ze uznanie w koncu to
pokryje? Czy podejrzewacie, ze gwiazdka, jesli kiedykolwiek
przyjdzie, moze pogorszy¢ problem finansowy, zanim go
poprawi? Czytajcie dalej — ta ksigzka istnieje doktadnie dla tej
przepasci miedzy petng salg a zdrowym biznesem.

Ta instrukcja jest tym, czym ta ksigzka ma by¢. Nie ksigzka o
rzemiosle — takich juz istnieje wiele dobrych, i to nie ma by¢
kolejna — ale modelem operacyjnym dla specyficznego,
strukturalnie nietypowego rodzaju biznesu: restauracji
zbudowanej tak, by by¢ oceniang tak samo, jak zbudowanej, by
by¢ petna, dziatajgcej na jedna ture, z menu, ktérego nie da sie
przyspieszyc, i strukturg kosztéw, ktora karze doktadnie te
ambicje, ktéra czyni jg wartg opisania.

Oto obietnica, powiedziana wprost: pod koniec tej ksigzki
bedziecie w stanie spojrze¢ na liczby wtasnej restauracji i
wiedzie¢, z precyzjg zamiast z lekiem, doktadnie ile kosztuje was
w tym miesigcu dazenie do uznania, doktadnie ktéra dZzwignie
pociggnaé najpierw, by zamkng¢ luke, i doktadnie jak zachowac
sale, ktorg kochacie, nie finansujac jej cicho wlasnymi
nieptatnymi godzinami. Bedziecie w stanie wyceni¢c menu w
oparciu o to, ile faktycznie kosztuje jego przygotowanie, a nie o
to, co wydaje sie usprawiedliwione policzy¢ obcej osobie.



Bedziecie wiedzie¢, zanim jakikolwiek przewodnik was odwiedzi,
czy wasza kuchnia jest wystarczajgco spoéjna, by zastuzyc¢ na to,
0 co zabiega.

Przed nami: Ksiega Ambicji, ktéra nadaje realny numer w euro
temu, ile kosztuje was teraz to dazenie. Warto$¢ Godziny-
Miejsca, jedyna metryka, ktéra przecenia kazda decyzje
dotyczacq sali. Ksiega Gwiazdy, ktéra taczy kazdg strukture z tej
ksigzki w jeden przepracowany model restauracji, ktora jest
jednoczes$nie uznana i, wreszcie, optacana.

Juz wiecie, jak gotowac na tym poziomie. To, co nastepuje, to
czes¢, ktorej nikt was nie nauczyt — a zaczyna sie od
doktadnego momentu, w ktérym wasza restauracja traci
pienigdze celowo. Zostancie do ostatniego rozdziatu, a to stanie
sie czyms wiecej niz korektg tegorocznych liczb: bedziecie mieé
model restauracji zbudowanej tak, by wcigz warto byto jg
prowadzi¢, i wcigz byta wasza, za 10 lat.



ROZDZIAL 1

Restauracja, Ktora Celowo Traci
Pienigdze

Sposob, w jaki robisz cokolwiek, jest
sposobem, w jaki robisz wszystko.

— PRZYSLOWIE ZEN



WyobraZcie sobie sale w pigtkowy wieczér. Kazde z waszych 28
miejsc jest zajete. Pass jest cichy w sposéb, ktéry zdarza sie
tylko wtedy, gdy kuchnia dziata doktadnie w rytmie. Gos¢ 2 stoliki
od okna fotografuje pigte danie, zanim je zje. Wasza maitre d'
mowi wam, jak robi to niemal co tydzien, ze para przyleciata z
Kopenhagi specjalnie na dzi$ wieczor. 3 recenzje z powaznych
mediéw lezg w waszej skrzynce, wszystkie entuzjastyczne. A gdy
siadacie w niedziele do rachunkéw, restauracja zarobita 41 euro
zysku za caly tydzien, albo stracita 800, albo — czeSciej niz
jedno i drugie — po prostu nie potraficie tego stwierdzic, bo
sposoéb, w jaki prowadzicie ksiegi, nie oddziela "restauracji" od
"wszystkiego, co osobiscie wlozylem w restauracje w tym
miesigcu, zeby jg utrzymac¢ na nogach."

To nie jest hipoteza. Jest bliskie medianowemu doswiadczeniu
ambitnej, dobrze ocenianej restauracji z menu degustacyjnym,
majgcej 30 miejsc lub mniej, i prawie nikt nie méwi tego gtosno,
bo powiedzenie tego gtosno brzmi jak przyznanie, ze projekt sie
nie udat, podczas gdy sala widocznie odnosi sukces. Nie
zawiodfa. Robi doktadnie to, co ta kategoria restauracji zwykle
robi, gdy nikt nie zbudowat dla niej celowo modelu finansowego:
zamienia peing sale i Swietne recenzje w prestiz, kosztem, ktory
wihasciciel osobiscie pokrywa, bezterminowo, wierzac, ze uznanie
w koncu sptaci rachunek.

Oto dlaczego arytmetyka dziata w ten sposob, strukturalnie,
zanim jeszcze przejdziemy do waszych konkretnych liczb.
Restauracja z menu degustacyjnym tej wielko$ci zazwyczaj
dziata na jedng ture wieczorem, czasem lunch, rzadko wiecej. To
ogranicza wasze maksymalne obtozenie do liczby, ktérg bistro



na 35 miejsc uznatoby za spokojny wtorek. Koszt sktadnikéw na
danie jest wysoki, bo cata przestanka menu polega na
sktadnikach wystarczajgco dobrych, by uzasadni¢ cene i
reputacje — langustynkach, dojrzewajacej kaczce, dziko
rosnagcych rzeczach, za ktorych znalezienie trzeba byto komu$
zaptacic¢. Koszt pracy na goscia jest najwyzszy w branzy, bo 17-
daniowe menu degustacyjne dla 28 os6b zazwyczaj potrzebuje
brygady dobranej pod sale 3 razy wiekszg, wykonujgcej znacznie
wiecej przygotowan na danie, niz kiedykolwiek probowataby
wolumenowa kuchnia. A wasz przychdd na goscia, nawet przy
naprawde premium cenie, ma putap, bo istnieje realna liczba,
powyzej ktorej wasz lokalny rynek po prostu nie zaptaci za
kolacje, bez wzgledu na to, jak dobre sg langustynki.

Wysoki koszt staly, wysoki koszt zmienny, ograniczone
obtozenie, ograniczona cena. To nie jest model biznesowy ze
stabg egzekucjg. To jest model biznesowy, ktory z konstrukciji
traci pienigdze, chyba ze kazda inna dzwignia — wartos¢
godziny-miejsca, marza na napojach, wskaznik zatrudnienia,
ochrona przed niestawiennictwem — jest pociggnieta poprawnie
i mocno. Wiekszos¢ ambitnych szeféw-wiascicieli nie pocigga
zadnej z nich, bo nikt im nie powiedziat, ze te dZzwignie istnieja, i
zamiast tego kompensujg strukturalnie staby biznes jedynym
wktadem, ktérego nie ma w rachunku zyskow i strat: wkasnymi
nieptatnymi godzinami, a czesto i wkasnym nieptatnym kapitatem.

Przestancie zgadywag, ile to was kosztuje, i zbudujcie Ksiege
Ambicji — miesieczne rozliczenie, oddzielne od oficjalnego
rachunku zyskéw i strat waszej restauracji, ktére ujmuje petny



koszt dgzenia, w tym czesci, ktérych wasz ksiegowy nigdy nie
zobaczy, bo nie pojawiaja sie jako faktura.

Ksiega Ambicji ma 4 linie, wypetniane co miesigc:

1. Wynik operacyjny restauracji — przychod minus kazdy
koszt, ktory firma faktycznie ptaci, z waszych obecnych ksiag.

2. Niedobér wynagrodzenia wtasciciela — luka miedzy tym,
co pfacicie sobie, a tym, ile kosztowatoby zatrudnienie i
zatrzymanie gdzie indziej szefa waszego kalibru. Jesl
zabieracie do domu 1800 € miesiecznie, a szef waszego
doswiadczenia kosztowatby was 4500 € w petni obcigzone, ta
luka 2700 € to realna subsydiacja, ktGrg zapewniacie firmie,
niezaleznie od tego, czy pojawia sie gdziekolwiek w
rachunkach.

3. Zainwestowany kapitat osobisty — wszelkie pienigdze,
ktore przeszly z waszych osobistych kont, oszczednosci, lub
dochodu partnera do firmy w tym miesigcu, zapisywane nawet
wtedy, gdy wydaje sie to "tylko pokryciem listy ptac tym
razem."

4. Nieptatne godziny powyzej hormalnego petnego etatu —
godziny przepracowane ponad to, co wiozylby sprawiedliwie
wynagradzany dyrektor generalny lub szef-wtasciciel,
wycenione wedtug ostroznej stawki rynkowej dla tej roli, nie
waszej wymarzonej stawki.

Zsumuijcie te 4 linie i otrzymacie liczbe: ile to dazenie faktycznie
kosztuje was w tym miesigcu, w euro, nie w odczuciach.
Rozwazcie reprezentatywng restauracje na 20 8 miejsc



dziatajacg w ten sposéb — liczby ilustracyjne, nie prawdziwe
ksiegi konkretnej restauracji — gdzie miesieczne rozliczenie
czesto wynosi okoto 900 € straty operacyjnej, 2700 € niedoboru
wynagrodzenia wtasciciela, brak wktadu kapitalowego w tym
konkretnym miesigcu, i okoto 60 godzin nieptatnej nadwyzkowej
pracy wycenionej na 25 € za godzine, czyli 1500 €. To realny
miesieczny koszt dazenia rzedu 5100 €, co miesigc, dopoki
restauracja dziata w ten sposob.

Ta liczba nie jest argumentem za rezygnacja. To liczba, ktérej
potrzebujecie, by podjaé¢ swiadomag decyzje o tym, jak diugo
mozecie utrzymac to dgzenie, i — co bardziej przydatne — jest
waszym punktem odniesienia. Kazda struktura w reszcie tej
ksigzki istnieje, by sprowadzi¢ te liczbe do zera i dalej ponizej,
nie rozwadniajac tego, co czynito restauracje wartg starania sie o
uznanie w pierwszej kolejnosci. Szef, ktéry zna liczbe z Ksiegi
Ambicji, ma kontrole nad dgzeniem. Szef, ktory jej nie zna, po
prostu ma nadzieje, ze recenzje w koncu zamienig sie w
pienigdze na czynsz, a nadzieja nie jest modelem finansowym.

Poréwnajcie te restauracje z druga, wyimaginowang siostrzang
restauracjg przy tej samej ulicy: ten sam talent szefa-wtasciciela,
te same 20 8 miejsc, ale dziatajaca na dwie krotsze tury
wieczorem przy nieco nizszej cenie zamiast jednej dtugiej, z
wezszym menu i mniejszg brygadg. Ta restauracja moze nigdy
nie zostac nigdzie opisana. Moze tez cicho ptaci¢ swojemu
wiascicielowi 4000 € miesiecznie, podczas gdy prestizowa
restauracja obok nie ptaci nic, bo zostata zbudowana wokot
modelu wolumenowego, a nie prestizowego od pierwszego dnia.
Stanie sie tg restauracjg nie jest celem — cata przestanka tej
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ksigzki polega na tym, ze nie musicie wybiera¢ miedzy uznaniem
a wyptacalnoscig. Chodzi o to, ze luka miedzy tymi dwiema
restauracjami to nie talent, i to nie jako$¢ jedzenia. To fakt, ze
jedna z nich ma model finansowy zbudowany pod to, co
faktycznie robi, a druga dziata na nadziei i plecach wtasciciela.

KSIEGA AMBICJI

Wynik operacyjny + Niedobér wynagrodzenia

witasciciela + Zainwestowany kapitat osobisty

+ Nieptatne godziny nadwyzkowe (wycenione

wedtug stawki rynkowej) = Realny miesieczny
koszt dazenia

W tym tygodniu: zbudujcie jeden miesigc wlasnej Ksiegi
Ambicji, uzywajgc waszych rzeczywistych liczb tam, gdzie je
macie, i uczciwych szacunkéw tam, gdzie ich nie macie. Nie
zaokraglajcie na swojg korzys¢. Nie mozecie zarzadzac
kosztem, ktérego nie zmierzyliscie, a w tej chwili ten koszt jest
niemal na pewno wiekszy, niz myslicie.
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Na Poczatek

Otworzcie arkusz kalkulacyjny i oznaczcie 4 wiersze: wynik
operacyjny, niedobér wynagrodzenia witasciciela,
zainwestowany kapitat osobisty, nieptatne godziny
nadwyzkowe.

Pobierzcie rzeczywisty przychod i koszty z zesztego miesigca z
waszych ksigg, by wypehic pierwszy wiersz.

Oszacuijcie uczciwa, w petni obcigzong stawke rynkowa dla
wihasnej roli i odejmijcie to, co faktycznie sobie zaptaciliscie, by
otrzymac drugi wiersz.

Zapisujcie kazdy transfer osobisty do firmy i kazdg godzine
przepracowana ponad normalny petny etat w tym miesigcu.

Zsumuijcie 4 wiersze, by otrzymac wasz realny miesieczny
koszt dgzenia, w euro, nie w odczuciach.
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ROZDZIAL 2

Godzina-Miejsce To Wasza
Jedyna Jednostka

Czas jest najrzadszym zasobem, i jesli nie
jest zarzgdzany, nic innego nie moze byc
zarzadzane.

— PETER DRUCKER
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Szef-wiasciciel przegladajacy petny tydzien obtozenia zauwazyt
kiedys cos$, co sie nie zgadzato: wtorkowy lunch z potowa miejsc
i potowg ceny zanotowat niemal ten sam zysk na godzine co
wyprzedana sobotnia kolacja. Ta sama kuchnia, te same
standardy, zupetnie inna matematyka — bo serwis lunchowy byt
o 30 minut krotszy na stolik i nikt nigdy nie wycenit zadnej z tur
na godzine.

Kazda restauracja ma metryke gtéwna, do ktérej powinna
zarzadzac, niezaleznie od tego, czy wiasciciel jg kiedykolwiek
nazwat. Dla restauracji o0 wysokim wolumenie, wieloturowej, tg
metryka jest zwykle liczba gosci na zmiane lub przychdéd na
godzine pracy. Dla restauracji z menu degustacyjnym z jedng
turg, 30 miejscami i statym czasem trwania menu, zadna z tych
metryk nie méwi wam tego, co musicie wiedzie¢, bo caly wasz
biznes jest ograniczony przez jeden zasob, ktory sie nie skaluje:
liczbe godzin-miejsc, ktére macie dostepne do sprzedania dzis$

wieczorem.

Oto obliczenie, i jest to liczba, do ktérej ostatecznie sprowadza
sie kazda decyzja w tej ksigzce. Warto$é Godziny-Miejsca to
wasz catkowity przychéd z jedzenia i napojow za ture,
podzielony przez liczbe miejsc, podzielony przez liczbe godzin,
przez ktére ta tura zajmuje sale.

WeZcie restauracje na 20 8 miejsc, dziatajaca na jedng ture
wieczorem, 6 wieczoréw w tygodniu, z menu, ktére trwa 3
godziny od pierwszego dania do kawy. Jesli kazde miejsce
sprzedaje sie za menu degustacyjne po 165 €, ze Srednio 55 €
przychodu z napojow na goscia — parowanie, wino na kieliszki,
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lub butelka dzielona przy stole — to daje 220 € na goscia, 6160
€ za ture, na 28 miejscach i 3 godzinach, co daje 84 godziny-
miejsca. 6160 € podzielone przez 84 daje Warto$¢ Godziny-
Miejsca 73,33 €.

WARTOSC GODZINY-MIEJSCA

Catkowity przychdd z jedzenia i napojéw za
ture + Miejsca + Godziny, przez ktére tura
zajmuje sale

Dlaczego ta liczba ma wieksze znaczenie niz liczba gosci, niz
Sredni rachunek, niz procent kosztu jedzenia? Bo jest jedyng
liczba, ktéra poprawnie wycenia to, czego naprawde wam
brakuje: czasu w sali. Restauracja wolumenowa, ktora obraca
stolikami 3 razy w wieczorze, w efekcie sprzedaje to samo
miejsce 3 oddzielne razy. Wy sprzedajecie kazde miejsce
dokladnie raz. Kazda minuta poswiecona na wyktadanie dania,
kazda minuta, ktérg sommelier spedza na wyjasnianiu
parowania, kazda minuta rytmu miedzy daniami to minuta
waszego jedynego zapasu, ktora jest zuzywana, niezaleznie od
tego, czy generuje proporcjonalny przychod. Menu diuzsze o 20
minut przy tej samej cenie nie jest bardziej hojnym wieczorem.
To ciecie 0 10-15% waszej Wartosci Godziny-Miejsca, dokonane
po cichu, ktérego nikt nie umiescit na fakturze.

To przeformutowuje decyzje, ktére inaczej wygladaja czysto
kreatywnie. Zat6zmy, ze wasze obecne 17-daniowe menu trwa 3
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godziny i 20 minut, a cze$¢ szanowanej przez was spotecznosci
menu degustacyjnych serwuje 12 dan w dwie godziny 40.
Skrécenie waszego menu o 20 minut bez obnizania ceny
przesuwa waszg matematyke godziny-miejsca z 73,33 € do
78,30 € — skok wart mniej wiecej 4940 € rocznie przy szesciu
wieczorach tygodniowo, 50 tygodniach rocznie, dla zmiany, ktéra
nie kosztuje was nic w sktadnikach i, dobrze wykonana, nie
kosztuje nic w doswiadczeniu goscia. To jest, niemal co do euro,
ile kosztuje dodanie sommeliera na poét etatu przez 3 wieczory w
tygodniu. Krotsze menu nie tylko zagescito wieczér.
Sfinansowato zatrudnienie.

Odwrotnos¢ jest rownie realna i rownie niewidoczna, jesli tego
nie Sledzicie. Dodanie dania serowego, serwisu digestiféw, lub
wydtuzonej sekwencji amuse-bouche bez przecenienia rozcigga
zZuzywane godziny-miejsca bez rozciggania przychodu, i po cichu
nadgryzie waszg Wartos¢ Godziny-Miejsca nawet gdy liczba
gosci i recenzje pozostajg dokfadnie tak silne jak wczesniej. To
wzorzec, ktory powtarza sie w fine dining: restauracja dodaje 40
minut doswiadczenia goscia do menu w ciggu 18 miesiecy
drobnych, dobrze zamierzonych dodatkdw i traci 18% swojej
wartosci godziny-miejsca w tym procesie, z wkascicielem
przekonanym, ze biznes po prostu stat sie drozszy w
prowadzeniu, podczas gdy w rzeczywistosci biznes stat sie mniej
efektywny w zamienianiu tej samej sali na przychod.

Pasma benchmarkowe pomagaja wam wiedzie¢, gdzie stoicie.
W zakresie restauracji z menu degustacyjnym tej skali, Warto$¢
Godziny-Miejsca ponizej 50 € zwykle oznacza, ze restauracja
jest znaczaco niedowyceniona wzgledem swojej struktury

16



kosztow, lub menu trwa zbyt dugo jak na swojg cene, lub jedno i
drugie. Warto$¢ Godziny-Miejsca miedzy 50 € a 80 € to miejsce,
w ktorym zwykle plasuje sie wiekszos¢ wyptacalnych, dobrze
prowadzonych restauracji z menu degustacyjnym o 20 do 45
miejsc. Powyzej 80 € zwykle oznacza albo naprawde premium, o
wysokim popycie sale, ktéra moze utrzymac cene, albo strukture
menu i parowan celowo zaprojektowang — co jest doktadnie
tematem nastepnych dwoch rozdziatow.

Dwie strukturalne dzwignie poruszaja wasza Warto$¢ Godziny-
Miejsca, i tylko dwie: cena i czas trwania. Wszystko, co robicie w
sali jadalnej, albo podnosi przychéd przy tym samym czasie,
albo utrzymuje przychdd, skracajac czas, albo, matematycznie,
dziata przeciwko wam, niezaleznie od tego, jak dobrze to sie
czuje w sali.

Warto przeprowadzic¢ to samo obliczenie dla drugiej tury, jesli jg
macie — serwis lunchowy, krotsze menu na dzieh powszedni,
miejsce przy barze — bo restauracje na tym poziomie czesto
odkrywajg, ze ich drugorzedna tura ma niesamowicie inng
Warto$¢ Godziny-Miejsca niz ich flagowy serwis kolacyjny, w
obie strony. Zwiezly, dobrze wyceniony dwugodzinny lunch
degustacyjny przy nizszej cenie moze czasem zanotowaé
Warto$¢ Godziny-Miejsca zblizong do kolacji, po prostu dlatego,
ze krétszy czas trwania kompensuje nizszg cene; rozwlekty,
niedowyceniony niedzielny brunch moze by¢ po cichu najmniej
rentownym wykorzystaniem sali w catym tygodniu,
podtrzymywanym tylko dlatego, ze "wydaje sie", ze powinien
dziata¢. Obliczcie kazda ture, ktorg prowadzicie, osobno.
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Usrednianie ich ukrywa doktadnie te informacje, ktorg ta metryka

ma na celu ujawnic.

Przydatna dyscyplina to przeliczanie Wartosci Godziny-Miejsca
za kazdym razem, gdy dokonujecie jakiejkolwiek zmiany w
menu, sali, lub cenie — nie kwartalnie, ale na biezaco. Dodanie
czwartego stolika do sali, by uchwyci¢ wiecej gosci w ruchliwy
weekend, na przyklad, wydaje sie czystym zyskiem, ale jesli
wymusza nieco ciasniejsze rozmieszczenie i wolniejsze ogblne
tempo, by to skompensowag, lub jesli wymaga dodatkowego
kelnera, ktérego koszt nie jest zrekompensowany dodanym
przychodem, matematyka godziny-miejsca moze opowiedzie¢
inng historie niz sugeruje sama liczba gosci. Ta metryka jest
tania do obliczenia — arkusz kalkulacyjny z czterema danymi
wejsciowymi — i kosztowna do zignorowania, bo kazda inna

struktura w tej ksigzce zaktada, ze znacie te liczbe na pamiec.

W tym tygodniu: obliczcie waszg obecnag rzeczywistg Wartos¢
Godziny-Miejsca, uzywajac rzeczywistych liczb z zesztego
miesigca, nie przecietnego wieczoru. Nastepnie zmierzcie czas
waszego menu, danie po daniu, od pierwszego kesa do
rachunku na stole, w trzech reprezentatywnych wieczorach. Jesli
wasza wartos¢ godziny-miejsca jest ponizej 50 €, lub jesli pomiar
czasu ujawnia 15 lub wiecej minut niewycenionego wypetnienia
w tempie, znalezliScie waszg pierwsza dzwignie, i pociagniecie
jej nic nie kosztuje.
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WARTOSC GODZINY-MIEJSCA — PRZYKLAD PRAKTYCZNY,
RESTAURACJA NA 30 MIEJSC

Dane wej$ciowe Warto$¢é

Miejsca 30

Tury na wieczoér 1

Wieczory otwarte na tydzien 5

Sredni wydatek na goécia (menu + parowanie) €165

Srednie oblozenie 85%

Czas trwania przy stole 2 godziny 45 minut

Przychod na dostepna godzine-miejsce €60

19



W Tym Tygodniu

Obliczcie waszg obecng Warto$¢ Godziny-Miejsca, uzywajac
rzeczywistego przychodu, miejsc i czasu trwania menu z
zeszlego miesigca.

Zmierzcie czas waszego menu danie po daniu, od pierwszego
kesa do rachunku, w trzech reprezentatywnych wieczorach.

Oznaczcie kazde niewycenione wypetnienie pietnastu minut lub
wiecej w tempie.

Jesli wasza Warto$¢ Godziny-Miejsca jest ponizej 50 €,
zdecyduijcie, czy najpierw podniesc cene, czy skroci¢ czas
trwania.
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ROZDZIAL 3

Wycena Menu Degustacyjnego

Cena to to, co ptacisz. Wartosc to to, co
dostajesz.

— WARREN BUFFETT
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Niedowycenianie jest najczestszym btedem w ambitnych
kuchniach, i niemal nigdy nie jest bledem arytmetycznym.
Szefowie-whasciciele na tym poziomie potrafig wyceni¢ danie co
do grama. Btad jest psychologiczny: wycena menu weditug tego,
co wydaje sie usprawiedliwione policzy¢ obcej osobie za kolacje,
zamiast wedtug tego, ile menu faktycznie kosztuje do
przygotowania i co rynek juz wykazal, ze jest w stanie znie$¢ dla
sali takiej jak wasza.

Zacznijcie od tego, ile kosztuje menu, poprawnie alokowane, nie
tylko koszt sktadnika, ktory pojawia sie na karcie technologicznej.
Menu degustacyjne ma 3 warstwy kosztow na danie, a
wiekszo$¢ modeli wyceny patrzy tylko na pierwsza.

Pierwsza warstwa to koszt surowego sktadnika — to, co
zapftaciliscie dostawcy. Druga to to, co nazywam warstwg
intensywnosci pracy: koszt konkretnych godzin, ktérych wymaga
danie, od przygotowania do wytozenia, pomnozony przez
obcigzony koszt godzinowy waszej brygady. Przypieczony
przegrzebek z trzema komponentami moze nies¢ 4 € kosztu
skiadnika i 11 minut czasu chef de partie; danie wymagajgce 48-
godzinnej fermentaciji, recznie wyciskanej dekoracji i sosu
budowanego przez 2 dni moze nies¢ 6 € kosztu sktadnika i 90
minut skumulowanej pracy kuchennej roztozonej na jego okno
produkcyjne. Wycenione tylko na podstawie sktadnikéw, te 2
dania wygladaja niemal identycznie. Wycenione z
uwzglednieniem pracy, drugie danie kosztuje mniej wiecej 3 razy
wiecej, by trafi¢ na stét, a menu, ktére nigdzie w swojej wycenie
nie odzwierciedla tej luki, po cichu subsydiuje krzyzowo swoje
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najbardziej pracochtonne, najbardziej "imponujgce” dania
kosztem najprostszych.

Trzecia warstwa to to, co nazywam zamortyzowanym kosztem
rozwoju i strat — udziat waszego czasu na B+R, waszych
nieudanych partii testowych i nieuniknionych strat przy
przycinaniu sktadnikéw premium, ktdre to konkretne danie ze
sobg niesie, usredniony na czas, przez ktéry pozostaje w menu.
Rozdziaty 7 i 8 zaglebiajg sie w oba te tematy; do celéw wyceny
rozsgdnym warto$ciom zastepczym jest dodanie 8-12% ponad
koszt sktadnikow i pracy, by pokry¢ te warstwe, i rewizja
rzeczywistej liczby po przeprowadzeniu przez sezon Arkusza
Sledzenia Wydajnoéci i Budzetu Rozwoju z tych rozdziatow.

Oto model Alokacji Pracy Na Danie, zastosowany do petnego
9-daniowego menu degustacyjnego. Zsumujcie koszt sktadnikéw
wszystkich 9 dan: powiedzmy 38 € tacznie. Zsumuijcie koszt
intensywnosci pracy, przy mieszanej obcigzonej stawce
kuchennej 22 €/godzine: dla calego czasu przygotowania i
wyktadania menu, wychodzi to na mniej wiecej 31 €. Dodajcie
10% na rozwdj i straty: 6,90 €. Catkowity koszt produkcji na
goscia: 75,90 €.
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Alokacja Pracy Na Danie, Krok Po Kroku
Zsumuijcie surowy koszt sktadnika kazdego dania w menu.

Zsumuijcie koszt intensywno$ci pracy: czas przygotowania i
wykfadania na danie, pomnozony przez waszg mieszang
obcigzong stawke kuchenna.

i straty.

Podzielcie catkowity koszt produkcji przez wasz docelowy
taczny wskaznik jedzenie-i-praca, by otrzymac cene menu,
jakiej wymaga wasz model.

a Dodajcie 8-12% tej sumy czesciowej ha zamortyzowany rozwoj

Teraz zastosujcie wasz docelowy wskaznik kosztu jedzenie-i-
praca. Wiekszos$¢ wyptacalnych restauraciji z menu
degustacyjnym utrzymuje ten tgczny wskaznik — sktadnik plus
alokowana praca plus rozwoj, jako udziat w cenie menu —
miedzy 42% a 50%, zauwazalnie wyzszy niz cel samego kosztu
jedzenia restauracji wolumenowej, bo na tym poziomie rzemiosta
praca jest nieroztgczna od produktu. Przy 46%, cena waszego
menu powinna wynosi¢ 75,90 € podzielone przez 0,46, co daje
165 €
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ALOKACJA PRACY NA DANIE

(Koszt sktadnika + Koszt intensywnosci pracy
+ 8-12% rozwojulstrat) + Docelowy tgczny
wskaznik = Cena menu

— a jesli obecnie liczycie 125 € za menu, ktére kosztuje 75,90 €
do przygotowania w ten sposoéb, prowadzicie wskaznik jedzenie-
i-praca na poziomie 61%, co nie jest realng liczbg dla biznesu,
ktory wcigz musi ptaci¢ czynsz, ubezpieczenie, marketing i was.
Poréwnajcie sie z konkurencjg celowo, nie przypadkowo.
Zbuduijcie prostg tabele czterech lub pieciu restauracji na
waszym poziomie uznania — podobny poziom gwiazdek lub
pozycji w przewodniku, podobna liczba miejsc, podobny region
— iich publiczne ceny menu degustacyjnego. Nie kopiujecie ich
liczby. Ustalacie pasmo, ktére wasz rynek juz zaakceptowat,
byscie mogli powiedzie¢, czy wasza cena oparta na koszcie
produkcji miesci sie w nim, czy poza nim. Jesli wasza cena
oparta na koszcie wypada znacznie powyzej pasma konkurencji,
to sygnal, by zrewidowac porcje, liczbe dan lub warunki z
dostawcami, zanim ustalicie cene, ktérag rynek odrzuci. Jesli
wypada w pasmie lub ponizej, macie realng przestrzen, a
wiekszos¢ szeféw-wtascicieli w tej pozycji wcigz niedowycenia z
przyzwyczajenia lub nerwoéw. Psychologia okragtych liczb ma
wieksze znaczenie, niz powinna, i powinniscie jg wykorzystywac,
a nie z nig walczy¢. 165 € czyta sie jako przemyslana, premium
cena. 160 € czyta sie jako cena, ktérg kto$ zaokraglit w dét, by
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poczuc sie bezpieczniej, a goscie zauwazajg ten rodzaj
asekuracji bardziej, niz wtasciciele mysla. Wyceniajcie na liczbe,
ktora produkuje wasz model, zaokraglona do najblizszych 5 € na
waszg korzys¢, nie w dét z nerwéw. Warto wyraznie zaznaczy¢
jeszcze jedno rozrdznienie, zanim ustalicie liczbe: roznice
miedzy ceng waszego menu a tym, co nazwatbym wasza
**Drabing Cenowg Menu** — faktem, ze restauracja na tym
poziomie czesto korzysta z oferowania wiecej niz jednego punktu
wejscia, nie jednej ptaskiej ceny dla wszystkich. Krétsze, piecio-
siedmiodaniowe menu "odkrywcze" po nizszej cenie obok
waszego petnego menu degustacyjnego poszerza baze gosci,
ktérych mozecie obstuzy¢, nie rozwadniajgc podstawowego
doswiadczenia, pod warunkiem ze krétsze menu jest wycenione
wedtug wiasnej Alokacji Pracy Na Danie, a nie po prostu
zdyskontowane od ceny petnego menu. Menu odkrywcze
wycenione jako "petne menu minus kilka dan, minus ptaski rabat
30%" jest zwykle niedowycenione wzgledem swojego
faktycznego kosztu produkcji, bo dania, ktére wycinacie, rzadko
sg tymi najbardziej pracochtonnymi — szefowie kuchni majag
tendencje do chronienia technicznie najtrudniejszych dan i
wycinania najpierw prostszych, co matematycznie oznacza, ze
rabat powinien czesto by¢ mniejszy, niz podpowiada instynkt.
Sezonowa przecena zastuguje na taki sam rygor jak poczatkowe
ustalanie ceny, a wiekszos¢ restauracji jej nie doceniania. Gdy
koszty sktadnikbw zmieniajg sie z porami roku — danie z truflg w
grudniu kosztujgce znaczgco wiecej niz to samo konceptualnie
danie zbudowane wokét letniego warzywa w lipcu — pokusa
polega na utrzymaniu ceny menu ptaskiej przez caty rok dla
prostoty i oczekiwan goscia. To rozsgdny wybor, ale powinien
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by¢ celowy, dokonany po obliczeniu, do czego faktycznie
prowadzi ptaska roczna cena w usrednieniu, a nie domysiny,
ktérego nikt nie zbadat. Niektore z najlepiej prowadzonych
restauracji z menu degustacyjnym budujg zamiast tego mate
sezonowe pasmo w swojej wycenie — skromng premie w
miesigcach najdrozszych w sktadniki, wchtaniang przez gosci
jako oczekiwang czesc tego, jak dziata sezonowa restauracja —
zamiast po cichu pochtania¢ rosnaca luke marzy przez ¢wierc
roku. **W tym tygodniu:** przeprowadzcie Alokacje Pracy Na
Danie na waszym obecnym menu, danie po daniu, i porbwnajcie
wynikowa cene z tym, co faktycznie liczycie. Jesli luka
przekracza 10%, nie mylicie sie w wycenie na marginesach —
niedowyceniacie caly biznes, i kazdy rozdziat po tym bedzie
walczyt pod gorke, dopdki ta liczba nie zostanie naprawiona.

Niska cena

Niska praca Wysoka praca

CENA A INTENSYWNOSC PRACY — GDZIE PLASUJE SIE KAZDA
CZESC OFERTY, | DLACZEGO SAMO MENU DEGUSTACYJNE
RZADKO FINANSUJE SALE
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Na Poczatek

Przeprowadzcie Alokacje Pracy Na Danie na waszym obecnym
menu, danie po daniu: koszt sktadnika, koszt intensywnosci
pracy, i 8-12% na rozw0j i straty.

Podzielcie catkowity koszt produkcji przez wasz docelowy
taczny wskaznik (42-50%), by otrzymac cene, jakiej naprawde
wymaga wasz model.

Poréwnaijcie te liczbe z tym, co obecnie liczycie, i zanotujcie
luke w procentach.

Zbuduijcie tabele czterech lub pieciu restauracji na waszym
poziomie uznania i ich publiczne ceny, by zobaczy¢, czy wasza
liczba oparta na koszcie miesci sie w tym pasmie.

Jesli luka przekracza 10%, wyznaczcie date na przecene,
zamiast pozwalac jej przejs¢ jeszcze jeden sezon.
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ROZDZIAL 4

Parowania Win | Marza Na
Napojach

Wino to swiatto stoneczne, spojone woda.

— GALILEO GALILEI
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Jedzenie, przy dyscyplinie cenowej opisanej w Rozdziale 3,
doprowadzi wasza Wartos¢ Godziny-Miejsca do liczby, ktéra
pozwala przetrwac¢. Rzadko doprowadzi jg do komfortowe;j.
Marza, ktdra faktycznie finansuje pensje sommeliera, powolne
dojrzewanie piwnicy, i roznice miedzy "wyjSciem na zero" a
"rentownoscig" niemal zawsze pochodzi z napojow, nie z
jedzenia — a restauracje z menu degustacyjnym, ktore
prosperujg, traktujg swoj program parowan jako drugie, celowo
zaprojektowane centrum zysku, nie jako dodatek doczepiony do
menu.

Wyobrazcie sobie sommeliera prowadzacego stolik na 4 osoby
przez szesciokieliszkowe parowanie, nalewajac te sama butelke,
ktéra nalewat sto razy tego sezonu, opowiadajgc o niej tak, jakby
nigdy sie nig nie znuzyt — i wyobrazcie sobie, na koniec
miesigca, wlasciciela odkrywajacego, ze samo parowanie
wygenerowato wiecej marzy brutto niz cale dziewieciodaniowe
menu, ktéremu towarzyszyto. Ta jedna pozycja, traktowana jako
dodatek przez lata, okazala sie rzecza, ktéra po cichu
utrzymywata sSwiatta.

Powdd, dla ktérego napoje niosg marze, ktérej jedzenie nie
moze, jest strukturalny. Wasz koszt jedzenia, alokowany w
sposoOb opisany w Rozdziale 3, musi znajdowac sie blisko 46%
ceny menu tylko po to, by pokry¢é wbudowang w nie prace. Wino
ma prawie zaden z tych kosztéw pracy przypisanych — butelka
nalewana przez 6 dan zajmuje sommelierowi mniej wiecej te
same sekundy obstugi, niezaleznie od tego, czy kosztowata 18 €
czy 80 € hurtowo — wiec koszt nalewania, ktéry bytby
lekkomysiny w jedzeniu, jest komfortowo rentowny w winie.
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Ustalcie Sufit Kosztu Nalewania i trzymajcie sie go. Dla
programu parowan na tym poziomie, docelowy koszt nalewania
— wasz koszt hurtowy wina podzielony przez to, co liczycie za
parowanie — miedzy 28% a 35% to rozsadne pasmo;
tagodniejsze niz koszt jedzenia, bo sprzedajecie tez ekspertyze,
ryzyko przechowywania, i emocjonalny wzlot dobrze dobranego
nalewania, z czego nic nie pojawia sie w cenie butelki.
Przeprowadzcie liczby na 6-kieliszkowym parowaniu: jesli wasz
koszt hurtowy przez 6 nalewan wynosi tgcznie 34 €, a
wyceniacie parowanie na 110 €, wasz koszt nalewania wynosi
31% — komfortowo w pasmie, i generuje 76 € marzy brutto na
wierzchu marzy z jedzenia z tej samej tury, za koszt obstugi,
ktory jest utamkiem kosztu kuchni.

SUFIT KOSZTU NALEWANIA

Koszt hurtowy wina + Cena liczona za
parowanie — cel 28-35%

Poréwnajcie to z marzg na jedzeniu przy tym samym gosciu.
Przy menu 165 € z tgcznym wskaznikiem jedzenie-i-praca 46%,
wasza marza brutto na jedzeniu wynosi 89,10 €. Samo
parowanie, przy marzy brutto 76 €, dodaje 85% tyle zysku, ile
cate dziewieciodaniowe menu, z pojedynczego nalewania
sommeliera, i to porbwnanie jest rzeczywistym argumentem za
traktowaniem waszego programu winnego tak samo powaznie,
jak waszej kuchni.
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Parowania bezalkoholowe zastugujg na taki sam rygor, nie taryfe
ulgowa, bo "to tylko sok i herbata". Dobrze zbudowane
parowanie bezalkoholowe — domowy verjus, sfermentowana
herbata, klarowany owocowy shrub — zazwyczaj kosztuje mniej
w produkcji niz parowanie winne i moze by¢ wycenione na 55-
65% ceny parowania winnego, przy zachowaniu poréwnywalnej
lub lepszej marzy, bo wasz koszt sktadnika jest utamkiem
hurtowej ceny butelki. Przy trzezwych i umiarkowanych gos$ciach
stanowigcych obecnie znaczacy i rosnacy udziat gosci na tym
poziomie, parowanie bezalkoholowe wycenione bez dyscypliny
marzy — traktowane jako uprzejmos¢, a nie produkt — to
pienigdze zostawione na stole przy kazdym z tych gosci, a
restauracje rutynowo zostawiajg na stole 15-20% catkowitego
przychodu z napojéw w ten sposéb, po prostu niedowyceniajac
opcji bezalkoholowej z dobrych manier.

Potem jest sama piwnica, ktéra zachowuje sie mniej jak zapasy,
a bardziej jak kapitat, i powinna by¢ budzetowana w ten sposaéb.
Zasada Inwestycji W Piwnice, ktorg daje szefom-wtascicielom,
brzmi: traktujcie kazda butelke trzymanag dtuzej niz 12 miesiecy
bez nalania jako zamrozony kapitat zarabiajgcy zero, i
ograniczcie te kategorie do nie wiecej niz 20% catkowitej
wartosci waszej piwnicy w cenie zakupu. Piwnica, ktéra w 40%
sktada sie z lezakujgcych butelek bibliotecznych, ktére
"odktadacie na odpowiedniego goscia”, to biznes cicho
subsydiujacy prywatng kolekcje przeptywem gotéwki restauracji.
Kupuijcie, by nalewa¢ w ciggu sezonu, trzymajcie naprawde maty
wybor biblioteczny, celowo i oddzielnie budzetowany, i Sledzcie
rotacje piwnicy — catkowity koszt piwnicy podzielony przez koszt
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sprzedanego wina w 12 miesiecy — tak samo, jak $Sledziliby$cie
kazdy inny kapitat obrotowy. Wskaznik rotacji ponizej 1,5 zwykle
oznacza, ze zbyt duzo kapitatu siedzi w piwnicy w stosunku do

tego, czego program parowan faktycznie potrzebuje, by dziatac.

Razem, dobrze prowadzony program napojéw w restauracji na
20 8 miejsc, dziatajgcej 6 wieczoréw w tygodniu, moze rozsadnie
oczekiwac wkiadu 35-45% catkowitej marzy brutto z mniej wiecej
25-30% catkowitego przychodu — co jest catym sensem.
Jedzenie przynosi wam reputacje. Napoje, wycenione i
zarzadzane z tg sama dyscypling, sa tym, co za nig pfaci.

Program kieliszkowy i barowy dla gosci, ktérzy chca wina bez
zobowigzywania sie do pelnego parowania, zastuguje na wiasny
maty, celowy cel marzy, oddzielny od parowania. Poniewaz
nalewanie na kieliszki nie ma wbudowanej w cene narracji
sommeliera, tak jak petne parowanie, moze zazwyczaj dziata¢ z
ciasniejszym sufitem kosztu nalewania — 22-28% zamiast 28-
35% — i wcigz wydawac sie odpowiednio wycenione gosciowi
zamawiajgcemu a la carte. Restauracje, ktére wyceniajg swoja
liste kieliszkowg jako dodatek, po prostu obnizajgc o potowe
cene detaliczng butelki, bez sprawdzania wynikowego kosztu
nalewania wobec realnego celu, czesto zostawiajg znaczaca
marze na stole wlasnie u gosci najmniej sktonnych do wybrania
petnego parowania, co jest doktadnie segmentem, w ktérym
dyscyplina marzy na napojach ma najwieksze znaczenie,
poniewaz samo jedzenie na tym rachunku niesie petny udziat
Wartosci Godziny-Miejsca bez pomocy z parowania.
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Szkolenie personelu w samym parowaniu jest, w praktycznych
kategoriach, dZwignig marzy na napojach w takim samym
stopniu, co goscinnosci. Kelner lub sommelier, ktory potrafi
opisac, dlaczego konkretne nalanie zostato wybrane do
konkretnego dania — nie tylko czym jest, ale rozumowanie za
tym — mierzalnie zwieksza zaréwno wykorzystanie, jak i
satysfakcje goscia z parowania, wzorzec, ktéry utrzymuje sie w
restauracjach, ktére naprawde inwestujg w to szkolenie, w
poréwnaniu z tymi, ktore traktujg je jako cos, co personel
przyswoi przez osmoze. Budzetujcie realny, powtarzalny czas
szkolenia na to, najlepiej prowadzony przez osobe, ktora
zbudowata parowanie, nie jednorazowg sesje wdrozeniowa,
ktéra nowi pracownicy dostajg raz i nigdy do niej nie wracaja,
gdy menu zmienia sie sezonowo.

W tym tygodniu: obliczcie wasz rzeczywisty koszt nalewania w
obecnym parowaniu, i osobno obliczcie, jaki procent gosci w
ogole wybiera parowanie. Jesli wykorzystanie jest ponizej 60%,
luka jest zwykle lekiem cenowym w sposobie, w jaki parowanie
jest oferowane przy stole, nie niechecig goscia do wydawania —
a to problem scenariusza obstugi, nie problem cenowy, wart

naprawienia, zanim dotkniecie samej ceny.
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W Tym Tygodniu

Obliczcie wasz rzeczywisty koszt nalewania w catym
parowaniu i sprawdzcie go wobec sufitu 28-35%.

Obliczcie wasz wskaznik wykorzystania parowania jako procent
calkowitej liczby gosci.

Wycencie lub przecenhcie parowanie bezalkoholowe na 55-65%
ceny parowania winnego, sprawdzone wobec wiasnej marzy.

Przeprowadzcie Zasade Inwestycji W Piwnice: oznaczcie
kazdg butelke trzymang ponad 12 miesiecy i potwierdzcie, ze
ta kategoria pozostaje ponizej 20% wartosci piwnicy.

Jesli wykorzystanie jest ponizej 60%, przepiszcie scenariusz
przy stole na oferowanie parowania, zanim dotkniecie jego
ceny.
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ROZDZIAL 5

Zadatki, Bilety | Problem
Niestawiennictwa

Puste miejsce to nie mata strata. To caty
wieczor, ktory mogt miec ktos inny.

— POWIEDZENIE Z BRANZY RESTAURACYJNEJ
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Wyobrazcie sobie wtorkowy serwis z trzema niestawiennictwami
na sali o dziewieciu stolikach: 3 puste miejsca, o ktérych nikt nie
uprzedzit kuchni, 3 przygotowane i niesprzedane porcje, i —
gorzej, jesli ksiega byta petna tygodnie wczesniej — 3 pary, ktére
chciaty doktadnie tego stolika i zostaty odrzucone na prézno.
Sala wygladata dobrze z parkietu. Liczby opowiadaly zupetnie
inng historie.

Niestawiennictwo w bistro na 30 5 miejsc, prowadzgcym 3 tury
wieczorem, jest irytacjg. Niestawiennictwo w restauracji z menu
degustacyjnym na 20 8 miejsc, prowadzacej jednag ture, jest rang
strukturalng, a wiekszo$¢ szeféw-wiascicieli niedoszacowuije jej
prawdziwy koszt o rzad wielkosci, bo myslg o niej jako o "jednym
straconym stoliku", zamiast tego, czym naprawde jest:
niesprzedawalng, nieodzyskiwalng pojemnoscia jedynego
zasobu, ktérego biznes nie moze dzis wieczorem wyprodukowac
wiecej.

Skwantyfikujcie to wtasciwie, zanim zdecydujecie o polityce.
Stolik dla dwojga, ktéry sie nie stawia, przy menu 165 € z 70%
wykorzystaniem parowania po 110 €, nie kosztuje was tylko 330
€ przychodu z jedzenia. Kosztuje was przychdd z jedzenia,
oczekiwany przychéd z napojow na czesci stolika, ktora by go
wzieta, i — kluczowo — bardzo prawdopodobnie kosztowato was
to drugag pare, ktorg odrzuciliscie tygodnie wczesniej, bo ksiega
pokazywata stolik jako sprzedany. Formuta Kosztu
Niestawiennictwa to: utracony przychdd z menu, plus utracony
oczekiwany przychéd z napojow przy waszym rzeczywistym
wskazniku wykorzystania, plus warto$¢ odrzuconej rezerwaciji,
kt6ra mogliscie sprzedac zamiast tego, poniewaz przy tej liczbie
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miejsc i tym czasie wyprzedzenia rezerwacji, miejsce po
niestawiennictwie nie jest "puste" — to miejsce, ktérego aktywnie
odmaéwiliscie komus innemu.

FORMULA KOSZTU NIESTAWIENNICTWA

Utracony przychéd z menu + Utracony
oczekiwany przychéd z napojéw (przy waszym
rzeczywistym wskazniku wykorzystania) +
Wartos$¢ odrzuconej rezerwacji = Rzeczywisty
koszt jednego niestawiennictwa

PrzeprowadZcie petng liczbe. Dwoch gosci, menu 165 €, 70%
wykorzystanie parowania po 110 €: utracony przychdd z menu to
330 €, utracony oczekiwany przychdd z napojéw to 154 € (0,7 x
220 €), a jesli ten typ stolika zwykle wypetnia sie w oknie
zwolnienia — co w restauracji-destynacji zwykle sie dzieje —
koszt odrzuconej rezerwaciji to efektywnie te same 484 €
ponownie, bo mieliscie prawdziwg druga pare, ktéra by go
wzieta. Catkowity rzeczywisty koszt tego jednego
niestawiennictwa dwuosobowego stolika: co$ w zakresie 480-
960 €, zaleznie od tego, jak konserwatywnie liczycie odrzucong
rezerwacje. Pomnozcie przez chocby jedno lub 2
niestawiennictwa w tygodniu i patrzycie na 25 000-50 000 €
rocznie w restauraciji, ktérej caty roczny cel zysku, wedtug
matematyki Ksiegi Ambicji z Rozdziatu 1, moze by¢ utamkiem
tego.
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Istniejg 3 modele polityki, i kazdy inaczej wymienia tarcie z
gosciem na ochrone finansowg. Model gwarancji karta — brak
obciazenia, chyba ze gos¢ anuluje w zadeklarowanym oknie,
zwykle 48-72 godziny — to opcja najlzejszego dotyku, generuje
najmniejszy opor goscia, ale nie odzyskuje niczego z waszego
utraconego przychodu przy prawdziwym niestawiennictwie poza
tym, co uda sie wam wyegzekwowac z optaty za anulowanie, co
w praktyce jest czesto umarzane z dobrej woli. Model zadatku
— czesciowa ptatnos¢, zwykle 30-50% oczekiwanego rachunku,
pobierana przy rezerwacji i przepadajaca przy péznym
anulowaniu lub niestawiennictwie — odzyskuje realne pienigdze i
znaczaco obniza wskazniki niestawiennictwa po prostu dlatego,
ze goscie, ktdrzy juz zaangazowali pienigdze, zachowuja sie
inaczej, ale wprowadza tarcie doktadnie w momencie, gdy
starasz sie sprawic¢, by rezerwacja czuta sie ekscytujgco, a nie
transakcyjnie. Model petnej biletowej przedptaty — cata cena
menu ptacona przy rezerwacji, zwracalna lub wymienialna tylko
w zdefiniowanym oknie, sposobem, w jaki sprzedaje sie koncert
lub wydarzenie degustacyjne — to najsilniejsza ochrona
finansowa i, wbrew intuicji, ma tendencje do generowania
najmniejszego oporu goscia akurat w restauracjach-
destynacjach, bo goscie rezerwujacy 3 miesigce wczesniej, by
przylecie¢ na konkretng date, juz mentalnie skategoryzowali
wieczér jako zakup wydarzenia, nie zwykla rezerwacije kolacji.
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Niska ochrona

Niskie tarcie Wysokie tarcie

3 MODELE POLITYKI NIESTAWIENNICTWA, PRZEDSTAWIONE NA
TLE TARCIA GOSCIA | OCHRONY FINANSOWEJ

Ktory model pasuje do waszej restauracji, zalezy od waszego
czasu wyprzedzenia rezerwacji i miksu gosci. Restauracja, w
ktorej wiekszos¢ gosci rezerwuje z dwu-czterotygodniowym
wyprzedzeniem, gtownie lokalna, dobrze funkcjonuje na modelu
zadatku z jasnym, uprzejmym sformutowaniem. Restauracja, w
ktorej wiekszos¢ gosci rezerwuje z dwu-szesciomiesiecznym
wyprzedzeniem, ze znaczgacym udziatem lecgcych lub jadgcych
specjalnie na positek, zwykle zostawia pienigdze i ochrone na
stole, nie przechodzgc na petng biletowos¢.

Sformutowanie ma realng wage w tym, jak goscie odbierajg
ktérykolwiek z tych modeli. "Wymagamy zadatku, by
zabezpieczy¢ sie przed niestawiennictwem" czyta sie jak
oskarzenie skierowane do kazdego goscia za grzechy
nielicznych. "Poniewaz kazdy stolik jest przygotowywany
specjalnie dla was i nie moze by¢ odsprzedany na krétkim
wyprzedzeniu, prosimy o [X] przy rezerwacji, w petni zaliczone
na wasz wieczor" deklaruje te sama polityke jako fakt o tym, jak
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dziata wasza restauracja, nie podejrzenie wobec czytajacego to
goscia, a porzucanie rezerwacji przy drugim sformutowaniu ma
tendencje do znaczgcego nizszego niz przy pierwszym, dla
funkcjonalnie identycznych polityk.

Rezerwacje duzych grup zastuguja na osobng, surowszag wersje
jakiejkolwiek polityki wybierzecie, bo krzywa kosztu nie jest
liniowa. Grupa o$miu 0séb, ktéra sie nie stawia, nie kosztuje was
czterokrotnosci kosztu stolika dla dwojga — zwykle kosztuje
wiecej niz to, bo stolik dla oSmiu jest trudniejszy do odsprzedania
na krétkim wyprzedzeniu, niz bytyby 2 osobne stoliki dla dwojga,
a wasza kuchnia najprawdopodobniej dostosowata iloSci
przygotowan i tempo wokét potwierdzonej wielkosci tej grupy.
Wiekszos¢ restauraciji, ktére dobrze sobie z tym radzg, ustala
nizszy procent zadatku, ale surowsze, niepodlegajace
negocjacjom okno anulowania dla grup szesciu lub wiecej 0séb, i
jasno komunikuije to rozréznienie w momencie rezerwacji,
zamiast odkrywac luke w ochronie dopiero po tym, jak duza
grupa sie nie stawi.

Niezaleznie od wybranego modelu, mierzcie jego rzeczywisty
efekt, zamiast zakladac¢, ze sama polityka rozwigze problem.
SledZcie wasz wskaznik niestawiennictwa co miesiac, przed i po
kazdej zmianie polityki, tak samo, jak Sledzilibyscie kazdg inng
metryke operacyjna. Restauracja przechodzaca z modelu
gwarancji kartg na model zadatku 40% moze zobaczy¢, jak jej
wskaznik niestawiennictwa spada z mniej wiecej jednego na 18
rezerwacji do niemal jednego na 60 — realna, mierzalna
poprawa — ale tez skromny spadek w catkowitym wolumenie
zapytan w dwéch miesigcach bezposrednio po zmianie, gdy
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niektérzy goscie wzbraniali sie przed nowym tarciem. Oba efekty
sa realne, a netto finansowy wplyw przejscia na surowszg
polityke jest liczba, ktéra powinna kierowac¢ decyzja, nie
instynktem o reakcji goscia w ktérymkolwiek kierunku.

W tym tygodniu: obliczcie wasza rzeczywistg liczbe z Formuty
Kosztu Niestawiennictwa, uzywajac waszej rzeczywistej ceny
menu, waszego rzeczywistego wykorzystania parowania, i
uczciwego oszacowania waszego prawdopodobienstwa
ponownej rezerwacji przy typowym czasie wyprzedzenia.
Nastepnie przeczytajcie ha howo tekst waszej obecnej polityki
anulowania, jakbyscie byli gosciem widzacym go po raz
pierwszy, i przepiszcie wszystko, co deklaruje podejrzenie
zamiast faktu.
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Wprowadzenie W Zycie

Przeprowadzcie Formute Kosztu Niestawiennictwa, uzywajac
waszej rzeczywistej ceny menu, wykorzystania parowania i
prawdopodobienstwa ponownej rezerwaciji.

Zdecyduijcie, ktory z trzech modeli polityki — gwarancja karta,
zadatek, petna biletowa przedptata — pasuje do waszego
rzeczywistego czasu wyprzedzenia rezerwacji i miksu gosci.

Ustalcie osobny, surowszy zadatek i okno anulowania dla grup
szesciu lub wiecej oséb.

Przepiszcie tekst waszej polityki tak, by deklarowat fakt o tym,
jak dziata restauracja, nie podejrzenie wobec goscia.

Zacznijcie Sledzi¢ wasz miesieczny wskaznik niestawiennictwa
przed i po zmianie.
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ROZDZIAL 6

Wskaznik Zatrudnienia

Sami mozemy zrobiC tak niewiele; razem
mozemy zrobic tak wiele.

— HELEN KELLER
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Brygada czternastu osob gotujgcych i obstugujacych 30 gosci nie
jest btedem, i nie jest tez rozrzutnoscig — jest bliska temu, czego
rzemiosto naprawde wymaga na tym poziomie ztozonosci, a
kazdy szef-wtasciciel, ktéry probowat prowadzi¢ 17-daniowe
menu degustacyjne z okrojong zaloga, juz wie dlaczego. Pytanie,
na ktére odpowiada ten rozdziat, nie brzmi, czy potrzebujecie
duzego personelu w stosunku do waszych gosci. Potrzebujecie.
Pytanie brzmi, jaki wskaznik jest zrbwnowazony, legalny i
finansowalny, i gdzie wiekszo$¢ ambitnych kuchni po cichu
przekracza granice, ktorej nie zamierzata przekroczyc.

Zbudujcie Wskaznik Gosci-Na-Brygade jako wasz podstawowy
numer planowania: catkowita liczba gosci obstuzonych w turze,
podzielona przez catkowitg liczbe optacanych godzin personelu
przepracowanych, by wyprodukowac i obstuzyc te ture, kuchnia i
sala razem. Dla tury 28 gosci wymagajacej, powiedzmy, szesciu
szefow pracujgcych srednio szesciogodzinng zmiane kazdy (36
godzin) plus pieciu pracownikéw sali pracujgcych srednio
pieciogodzinng zmiane kazdy (25 godzin), to daje 61 tgcznych
godzin personelu na 28 gosci — wskaznik 0,46 goscia na
godzine personelu, czyli mniej wiecej 2,2 godziny personelu na
goscia.

WSKAZNIK GOSCI-NA-BRYGADE

Catkowita liczba gosci obstuzonych w turze +
Catkowita liczba optacanych godzin personelu
przepracowanych (kuchnia + sala)
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Sledzcie to co miesigc. Wskaznik dryfujacy od 2,2 godziny
personelu na goscia w kierunku 2,8 lub 3,0 bez zmiany w
ztozonos$ci menu méwi wam, ze cos$ idzie nie tak w
harmonogramowaniu, efektywnosci przygotowan, lub
niepotrzebnej redundancji w brygadzie — warto to zbadac,
zanim stanie sie nowg normg. Rozwazcie miodg kucharke, ktéra
zapisuje sie na szesciotygodniowy staz, uczac sie techniki od
kuchni, ktérg podziwia, i wcigz tam jest 8 miesiecy pozniej,
prowadzgc petne stanowisko w wieczory serwisu, nieptatna, bo
nikt nigdy formalnie nie przeksztaicit jej roli, a ona byta zbyt
wdzieczna za te okazje, by zapyta¢. Rzeczywisty wskaznik
zatrudnienia tej kuchni nigdy nie byt tym, co moéwit grafik — byt
podtrzymywany subsydium, ktére mogto wyjs¢ za drzwi dnia, w
ktérym znajdzie ptatng prace gdzie indziej, co ostatecznie
zrobita. Linia, ktGra jest przekraczana najczesciej, i ktéra
wyrzadza najwiecej cichych szkéd, to nieptatna lub niedoptacana
praca stazystow. Staze sg realng i uzasadniong czescig tego, jak
ambitne kuchnie szkolg talent, a dobrze prowadzony program
stazowy jest prawdziwg korzyscia obopding: kucharz zyskuje
ekspozycje na poziom rzemiosta, ktérego nie mégtby kupic, a
kuchnia zyskuje zmotywowane dodatkowe rece. Ale jest twarda
linia miedzy stazem — prawdziwie ustrukturyzowanym wokot
nauki, ograniczonym czasowo, hadzorowanym, czesto
nieptatnym lub minimalnie ptatnym w granicach dozwolonych
przez lokalne prawo pracy dla stazy szkoleniowych — a tym, w
co po cichu dryfuje kilka kuchni: nieptatna lub prawie nieptatna
praca wykonujaca petne zmiany produkcyjne, bezterminowo, bo
"tak sie to robi na tym poziomie." Ekspozycja prawna jest realna i
rézni sie w zaleznosci od jurysdykcji, ale ekspozycja
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ekonomiczna ma znaczenie nawet tam, gdzie ryzyko prawne nie
gryzie: kuchnia, ktéra zbudowata swoj rzeczywisty wskaznik
zatrudnienia wokét darmowej pracy, zbudowata strukture
kosztéw, ktéra zatamuje sie w momencie, gdy to zrodto pracy
wyschnie, a wyschnie, bo wies¢ niesie sie w matej branzy o tym,
ktore kuchnie traktujg staze jako program szkoleniowy, a ktore
jako subsydium. Zbudujcie wasz budzet pracy na brygadzie,
ktora moglibyscie obsadzi¢ i sprawiedliwie optaci¢, gdyby
rurocigg stazystoéw zniknat jutro, a potem traktujcie kazdych
stazystow, ktérych macie, jako prawdziwy bonus do jakosci
serwisu i zdolnosci szkoleniowej, nie jako pozycje, od ktorej
zalezy wasza wyptacalnos¢. Dla tej samej tury 28 gosci, w petni
ptatna brygada — szesSciu szeféw przy obcigzonym koszcie 24
€/godzine, pieciu pracownikéw sali przy obcigzonym koszcie 19
€/godzine — kosztuje 864 € (kuchnia) plus 475 € (sala), czyli
1339 € za ture. Wobec przychodu z jedzenia i napojow 6160 €
przy liczbach z przyktadu w Rozdziale 2, to koszt pracy 21,7%
przychodu dla tej pojedynczej tury — zanim dodacie
zarzadzanie, sommeliera, i jakgkolwiek prace zaplecza
niezwiazang bezposrednio z tura. Przydatna kontrola
zdroworozsadkowa w catej operacji, przez wiekszos¢ tygodni:
catkowita bezposrednia praca, w petni obciazona i w petni ptatna,
powinna znajdowac sie gdzies w pasmie 32-40% catkowitego
przychodu, by restauracja na tym poziomie miata realistyczng
Sciezke do rentownosci po uwzglednieniu czynszu, sktadnikéw i
wszystkiego innego. Powyzej 45%, strukturalnie, co$ innego w
modelu — warto$¢ godziny-miejsca, ceny, lub liczba gosci —
musi sie zmieni¢, bo zadna ilo$¢ efektywnego
harmonogramowania sama nie uratuje tak wysokiego wskaznika
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pracy. Obsada sommeliera zastuguje na wiasna linie, zamiast
by¢ wciagnieta do ogdlnej sali, bo marza na napojach z
Rozdziatu 4 jest bezposrednio funkcja posiadania kogo$
wystarczajgco umiejetnego, by sprzedawac parowanie z
pewnoscig siebie, a nie z przeprosinami. Sommelier, ktéry
podnosi wykorzystanie parowania z 55% do 75%, w niemal
kazdym przypadku sptaca wiasng pensje kilkukrotnie sama lukg
marzy na napojach obliczong w Rozdziale 4 — co jest
najjasniejszym argumentem, jaki znam, za traktowaniem
zatrudnienia sommeliera jako inwestycji przychodowej, nie
centrum kosztéw, gdy decydujecie, czy budzet na to pozwala.
Szkolenie krzyzowe ma wieksze znaczenie na tej skali
zatrudnienia, niz wiekszos¢ szeféw-wihascicieli poczatkowo
budzetuje, bo brygada tak szczupta w stosunku do swojej
ztozonosci ma bardzo mato wbudowanej redundancji — jeden
umiejetny kucharz nieobecny w piatek chory moze naprawde
zagrozi¢ passowi w sposob, w jaki nie zagrozitby w wiekszej,
mniej wyspecjalizowanej kuchni. Zbudowanie przynajmniej
jednego szkolonego krzyzowo zastepcy dla kazdego wysoko
wyspecjalizowanego stanowiska, nawet jesli ten zastepca dziata
na 70% predkosci gtbwnego kucharza, to tania polisa
ubezpieczeniowa przeciwko alternatywie: wieczor serwisu, w
ktérym brygadzie brakuje krytycznej umiejetnosci i albo jakosc,
albo timing cierpig doktadnie przed doktadnie tg publicznoscig —
inspektorem przewodnika, krytykiem, méwiacym statym
bywalcem — przed ktdrg sta¢ was na to najmniej. Personel sali
niesie wtasng wersje dyscypliny wskaznika, odrebng od doboru
wielkosci brygady kuchennej, bo styl serwisu na tym poziomie —
wyjasnianie przy stole, precyzyjnie zsynchronizowana dostawa
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dan, prawdziwa goscinnos¢ zamiast transakcyjnej obstugi —
wymaga innego wskaznika personel-do-goscia niz sala
restauracji wolumenowej. Powszechnie sprawdzajgcym sie
zakresem jest jeden kelner na kazdych szesciu do o$miu gosci,
gdy petne parowanie i narracja dan sg czescia standardu,
zawezajgc sie do jednego kelnera na pieciu gosci dla najbardziej
teatralnych, wysoko dotykowych stylow serwisu. Obsadzanie
ciensze niz ten wskaznik, by oszczedzi¢ na koszcie pracy, ma
tendencje do pojawiania sie najpierw w tempie serwisu —
doktadnie w wymiarze spéjnosci, ktéry audyt z Rozdziatu 9 jest
zbudowany, by wychwyci¢ — zanim pojawi sie gdziekolwiek w
rachunku zyskéw i strat, co jest doktadnie tym, dlaczego jest
kuszace i doktadnie tym, dlaczego jest fatlszywg oszczednoscia.
**W tym tygodniu:** obliczcie wasz Wskaznik Gosci-Na-Brygade
dla rzeczywistych tur z zesztego tygodnia, i osobno wypiszcie
kazdego stazyste obecnie w waszym grafiku wraz z liczbg
petnych zmian produkcyjnych, ktore kazdy przepracowat w
ostatnim miesigcu. Jesli jakikolwiek stazysta przepracowat wiecej
niz 8 petnych zmian bez jasnego, ograniczonego czasowo planu
szkoleniowego, to juz nie jest staz — zdecydujcie w tym
tygodniu, czy stanie sie ptatng pozycija, czy sie zakonczy.
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WSKAZNIK GOSCI-NA-BRYGADE — RESTAURACJA Z MENU
DEGUSTACYJNYM NA 30 MIEJSC

Liczba Obstuzeni goscie,
os6b jedna tura
Kuchnia (szef + linia + 7 30
cukiernia)
Sala (recepcja, kelnerzy, 5 30
sommelier)
Stazysci (ptatni, rotacyjni) 2 —

Brygada tacznie 14 2,1 goscia na osobe
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W Tym Tygodniu

Obliczcie wasz Wskaznik Gosci-Na-Brygade dla rzeczywistych
tur z zesztego tygodnia, kuchnia i sala razem.

Wypiszcie kazdego stazyste w waszym grafiku wraz z liczbg
petnych zmian produkcyjnych, ktére kazdy przepracowat w
zesztym miesigcu.

Dla kazdego stazysty ponad 8 petnych zmian bez
ograniczonego czasowo planu szkoleniowego, zdecydujcie w
tym tygodniu: ptatna pozycja czy koniec.

SprawdZzcie calkowitg bezposrednig prace jako procent
przychodu wobec zréwnowazonego pasma 32-40%.

Potwierdzcie, ze istnieje przynajmniej jeden szkolony krzyzowo
zastepca dla kazdego wysoko wyspecjalizowanego
stanowiska.
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Wydajnos¢ Skiadnikoéw Na
Szczycie

Kto nie marnuje, ten nie cierpi biedy.

— ANGIELSKIE PRZYSLOWIE
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Instynkt, ktory uczynit was powaznym szefem kuchni — kupowac
najlepszy produkt, przycina¢ do perfekcji, wyktadac tylko idealny
kawalek — jest tez, jesli niezarzadzany, jednym z drozszych
nawykow waszej kuchni. Przy cenie i wolumenie restauracji
wolumenowej, marnotrawstwo przy przycinaniu przecietnego
kawatka miesa to btad zaokraglenia. Przy cenie catego langusta,
catej kaczki, lub dziko rosngcego sktadnika, po ktory ktos jechat
dwie godziny, by go dostarczy¢, kawatek, ktéry wyrzucacie, bo
nie miat doktadnie takiego ksztaltu, jaki chcieliscie na talerz, nie
jest btedem zaokraglenia. To czesto 15-30% tego, co
zaptaciliscie za sktadnik, wyrzucone, przy produkcie, ktérego
hurtowy koszt za kilogram juz odzwierciedla prawdziwg
rzadkosc.

Tu dyscyplina wydajnosci przestaje by¢ cnotg zaplecza i staje
sie, bezposrednio, Zrodtem marzy, ktora finansuje dazenie do
gwiazdki. Kazda czesc¢ skladnika premium, dla ktorej znajdujecie
legalne zastosowanie — bulion, dekoracja, komponent positku
dla personelu, fermentowany dodatek zachowany na przyszie
menu — to marza, ktérg juz raz zaptaciliscie i teraz odzyskujecie
po raz drugi, zasadniczo za darmo, bo praca, by jg wykorzystac,
jest utamkiem pracy, ktéra poszta na pierwotne pozyskanie i

rozbior.

Zbudujcie Arkusz Dyscypliny Wydajnos$ci dla waszych pieciu
lub szesciu najdrozszych, najczesciej uzywanych sktadnikow
premium, Sledzony co tydzien: waga catego otrzymanego
produktu, waga faktycznie wylozona w menu, w ktorym jest
uzywana, waga skierowana do wtérnego uzycia (bulion,
dekoracja, positek dla personelu, przetwor), i waga naprawde
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wyrzucona jako nieuzyteczna. Obliczcie procent wydajnosci —
waga uzyteczna (wytozona plus wtérne uzycie) podzielona przez
catkowitg otrzymana wage — dla kazdego sktadnika, i Sledzcie
go w czasie tak samo, jak $ledzilibyScie kazdy inny wskaznik
kosztow.

PROCENT UZYTECZNEJ WYDAJNOSCI

(Waga wytozona + Waga skierowana do
wtérnego uzycia) + Catkowita otrzymana waga

WeZcie calg kaczke kupiong do menu, ktore wykorzystuje na
talerzu tylko piers. Kupiona w catosci po 14 €/kg, przecietna
kaczka 2,4 kg kosztuje 33,60 €. Same piersi moga stanowi¢ 28%
tej wagi w uzytecznej wydajnosci — mniej wiecej 670g —
podczas gdy uda, korpus i przycinki stanowig pozostate 72%.
Kuchnia wyktadajgca tylko piers$ i wyrzucajaca reszte prowadzi
wydajnos¢ 28% na sktadniku wartym 33,60 €, co oznacza, ze
prawdziwy koszt faktycznie uzytej porcji piersi to 33,60 €, nie
9,41 €, jakie sugerowataby sama waga piersi, gdyby kupiona
osobno, wykostkowana, po cenie wykostkowanej u rzeznika.
Kuchnia, ktora przerabia uda na confit dla rotacji positku dla
personelu lub amuse-bouche, redukuje korpus do bazy
bulionowej wykorzystywanej w trzech innych daniach, i wytapia
tluszcz na komponent dekoracji, przesuwa uzyteczng wydajnosé
z 28% w kierunku 70-80%, a efektywny koszt wylozonej porciji
piersi spada proporcjonalnie — czesto o ponad potowe — bo
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reszta zwierzecia nie jest juz martwym kosztem siedzgcym w

koszu na odpady.

To nie jest argument za oszczedzaniem na talerzu. Talerz
pozostaje doktadnie tak ambitny, jak byt. To, co sie zmienia, to co
dzieje sie z czesciami skladnika, ktore nie sg na tym konkretnym
talerzu, a kuchnia z prawdziwa dyscypling wydajnosci zazwyczaj
odkrywa, ze stac jg ha kupno znaczgco lepszego produktu
bazowego — hodowanego na pastwisku zamiast
standardowego, rzadszego dziko rosnacego skfadnika w
sezonie, dodatkowego tygodnia dojrzewania ha sucho —
uzywajac marzy odzyskanej z reszty zwierzecia, w ogéle nie
ruszajgc ceny menu. To jest rzeczywisty mechanizm, dzieki
ktéremu "kupowanie najlepszego i wykorzystywanie
wszystkiego" finansuje dgzenie do gwiazdki: nie przez
dyscypline jako dobro moralne, ale przez dyscypline jako
bezposrednie, obliczalne zrodto kapitatu obrotowego, ktory ptaci
za lepsze skiadniki i lepszy personel.

Sezonowe i dziko rosngce dostawy niosg powigzane, ale
odrebne ryzyko, warte Sledzenia osobno: krétka trwatos¢
oznaczajaca, ze zty tydziehn dostawy, dostawca, ktdry nie moze
zdoby¢ obiecanej ilosci, lub dziko rosnacy sktadnik, ktory
przychodzi ponizej specyfikacji, moze wymusi¢ zmiane menu w
ostatniej chwili, kosztujgca wiecej w zmarnowanych
przygotowaniach i pospiesznym zaopatrzeniu, niz sam sktadnik.
SledZcie wasz wskaznik substytucji — tygodnie, w ktérych
zaplanowane danie musiato sie zmieni¢ z powodu dostaw,
podzielone przez catkowitg liczbe tygodni — i traktujcie wszystko
powyzej mniej wiecej jednego tygodnia na 8 jako znak, ze wasze
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relacje z dostawcami dla tego skfadnika potrzebuja
wbudowanego zaopatrzenia zapasowego, nie tylko nadziei, ze

dostawa tego tygodnia dojdzie.

Pogon za dziko rosngcymi i hiper-sezonowymi sktadnikami
niesie powigzany koszt, warty uczciwego nazwania: czas
budowania relacji z zbieraczami i matymi producentami, ktrzy
czesto nie mogq zobowigzaé sie do wolumenu lub
harmonogramoéw dostaw tak, jak moze dystrybutor. Budzetuijcie
realne godziny na to zarzadzanie relacjami tak samo, jak
budzetujecie czas rozwoju w nastepnym rozdziale — zbieracz,
ktory ufa wam na tyle, by zadzwoni¢ najpierw, gdy cos
wyjatkowego pojawi sie w sezonie, to prawdziwa przewaga
konkurencyjna nad kuchnig, ktéra dzwoni tylko, gdy potrzebuje
produktu, a to zaufanie buduje sie przez sezony, nie przez
pojedyncze zamdéwienia, poprzez konsekwentng uczciwg zaptate
i prawdziwe zainteresowanie tym, co wam przynosza, nie tylko

tym, ile jestescie gotowi zaptaci¢ w danym tygodniu.

Rozbiér catych zwierzat i ryb szczegodlnie nagradza
inwestowanie w prawdziwg wewnetrzng umiejetnos¢, zamiast
kupowania juz rozbieranych kawatkdw, a zwrot narasta w czasie
w sposOb wart wyraznego nazwania: kucharz, ktory potrafi
efektywnie rozebraé cale zwierze, nie tylko odzyskuje wiecej
uzytecznej wydajnosci na sesje, staje sie tez szybszy, co
oznacza, ze koszt intensywnosci pracy wbudowany w to
odzyskiwanie wydajnosci — trzecia warstwa w waszej Alokaciji
Pracy Na Danie z Rozdziatu 3 — spada w miesigcach, gdy
umiejetnosc sie rozwija. Traktujcie wewnetrzne szkolenie
rozbioru jako inwestycje kapitalowg w waszg strukture kosztéw,
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nie mitg-do-posiadania umiejetnos¢ kuchenna, i tatwiej jest
usprawiedliwi¢ godziny szkolenia wobec jasnego zwrotu

finansowego.

Prosty comiesieczny przeglad Arkusza Dyscypliny Wydajnosci
dla waszych gtéwnych skladnikéw, dzielony otwarcie z catg
kuchnig, zamiast trzymany jako prywatny arkusz kalkulacyjny
wiasciciela, ma tendencje do zmiany zachowanh szybciej niz
jakiekolwiek pismo z polityka. Kucharze, ktérzy widza, w
konkretnych liczbach, ile jest warta poprawa wydajnosci o 20
punktow procentowych na jednym skfadniku w ciggu miesiaca,
zaczynajg znajdowac wtdrne zastosowania z wkasnej inicjatywy,
bo liczba czyni zachete oczywistg w sposob, w jaki "prosze nie
marnujcie produktu" nigdy do konca nie potrafi.

W tym tygodniu: wybierzcie wasz jedyny najdrozszy sktadnik
wedtug tygodniowych wydatkéw i przeprowadzZcie na nim Arkusz
Dyscypliny Wydajnosci przez tydzien. Obliczcie wasz
rzeczywisty procent uzytecznej wydajnosci, i zidentyfikujcie
jedno legalne wtérne zastosowanie dla wyrzucanej porcji, ktérej
obecnie nie wykorzystujecie.

57



Na Poczatek

Wybierzcie wasz jedyny najdrozszy, najczesciej uzywany
sktadnik premium.

Sledzcie jego catg otrzymang wage, wage wylozona, wage
skierowang do wtdrnego uzycia, i wage wyrzucong przez
tydzien.

Obliczcie procent uzytecznej wydajnosci: (wytozona plus
wtdrne uzycie) podzielone przez catkowitg otrzymana wage.

Zidentyfikujcie jedno legalne wtérne zastosowanie — bulion,
dekoracja, positek dla personelu, przetwér — dla obecnie
wyrzucanej porcji.

Zapisujcie wasz wskaznik substytucji dla dostaw tego
skfadnika, i oznaczcie go, jesli przekracza jeden tydzien na 8.

58



ROZDZIAL 8

Rozwdoj Menu Jako Centrum
Kosztow

Perfekcje osigga sie nie wtedy, gdy nie ma
Jjuz nic do dodania, ale gdy nie ma juz nic
do odjecia.

— ANTOINE DE SAINT-EXUPERY
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Zapytajcie wiekszos¢ szeféw-wtascicieli, ile kosztuje
prowadzenie ich menu, a podadza wam liczbe dla sktadnikow i
pracy przy obecnym, gotowym menu — liczbe, ktéra Rozdziat 3
poprawnie buduje. Zapytajcie ich, ile kosztowato opracowanie
tego menu, a wiekszos$c¢ nie potrafi w ogole odpowiedzie¢, bo
czas B+R, marnotrawstwo partii testowych, i sama sezonowa
zmiana sg traktowane jako niewidoczna, niebudzetowana
aktywnos$c¢ w tle, zamiast prawdziwego centrum kosztéw z
wiasng linig w rachunkach. To realne pienigdze, czesto
znaczace, a restauracja, ktéra ich nie budzetuje, albo
niedowycenia swoje menu wzgledem prawdziwego kosztu
produkcji, albo po cichu krwawi kosztem rozwoju w wieczory
serwisu, gdy testowanie przelewa sie do kuchni, ktéra powinna
by¢ skupiona na gosciach.

Oszacujcie uczciwie, ile faktycznie kosztuje rozwoj podczas
sezonowej zmiany. Jesli wasz sous chef i dwoch commis
spedzaja srednio 6 godzin tygodniowo kazdy, w
o$miotygodniowym oknie rozwoju przed wprowadzeniem
nowego menu, testujac i doskonalgc nowe dania, to daje 18
godzin tygodniowo przy mieszanej obcigzonej stawce,
powiedzmy, 23 €/godzine — 414 € tygodniowo, czyli 3312 €
przez okno rozwoju. Dodajcie koszt sktadnikéw dla partii
testowych, zazwyczaj prowadzonych w petnych porcjach, by
wihasciwie oceni¢ danie, konserwatywnie oszacowany na 40%
porownywalnego kosztu sktadnikéw gotowego menu, biorgc pod
uwage mniejsze ilosci partii testowych i marnotrawstwo
iteracyjne — nazwijmy to kolejnymi 1100 € przez okno. Catkowity
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koszt rozwoju dla jednej sezonowej zmiany menu: mniej wiecej
4400 €.

KOSZT ROZWOJU NA ZMIANE

(Godziny B+R x mieszana obciazona stawka) +
(Koszt sktadnikéw partii testowych, ~40%
kosztu gotowego menu)

Szacowanie Kosztu Rozwoju, Krok Po Kroku

Zsumuijcie godziny, ktére sous chef i commis spedzajg na
testowaniu i doskonaleniu przez okno rozwoju.

a Pomnozcie te godziny przez waszg mieszang obcigzong
stawke kuchenna.

a Dodajcie koszt sktadnikow partii testowych, oszacowany na
mniej wiecej 40% poréwnywalnego kosztu sktadnikow
gotowego menu.

u Poréwnajcie sume z alokacjg 8-12% na rozwdj juz wbudowang
W waszag wycene menu.

Przeprowadzajgc 4 sezonowe zmiany rocznie, rozwoéj kosztuje
restauracje mniej wiecej 17 600 € rocznie — realng, znaczaca
liczbe, ktérg alokacja 8-12% na rozwdj i straty w modelu wyceny
z Rozdziatu 3 istnieje wtasnie po to, by odzyskag, i warto
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sprawdzi¢ wasza rzeczywistg liczbe wobec tej alokacji, zamiast
zaktadac, ze jest pokryta.

Poza surowym kosztem, wiekszym ryzykiem operacyjnym jest
rozwéj wykrwawiajgcy sie do serwisu. Kuchnia bez
zaplanowanego okna rozwoju testuje nowe dania w szczelinach
wieczorow serwisu — po zamknieciu passu, w czasie wolnych
okien przygotowan, ktére miaty by¢ na mise en place na
nastepny dzien — co produkuje zaréwno gorsza prace
rozwojowa (zmeczeni kucharze testujacy o pierwszej w nocy
podejmujg gorsze decyzje niz wypoczeci kucharze testujacy o
dziesigtej rano), jak i po cichu nadgryza jakos¢ przygotowan
rzeczywistego menu serwisowego, bo godziny, ktére powinny
pojs¢ na jutrzejsze mise, poszly na dzisiejsze danie testowe.

Rozwigzaniem jest prawdziwa Linia Budzetu Rozwoju z
whkasnymi chronionymi godzinami, niesciskana z tego, co wydaje
sie wolne w danym tygodniu. Przypiszcie rozwdj do konkretnego
bloku — zwykle wolniejszego dnia serwisu, lub pierwszych
dwdch godzin zmiany przygotowawczej w dniu, gdy kuchnia nie
pedzi w kierunku wieczornego serwisu — i traktujcie ten blok
jako niedostepny na cokolwiek innego, tak samo, jak
chronilibyscie kazdy inny koszt staty. Zbudujcie Kalendarz
Zmian na caly rok: state daty, ustalone przynajmniej 2 miesiace
wczesniej, dla tego, kiedy kazde sezonowe menu sie zamyka,
kiedy zaczyna sie rozwoj, i kiedy odbywa sie ostatni serwis
odchodzacego menu. Restauracja dziatajgca w ten sposob
zazwyczaj prowadzi rozwGj w wyraznie ograniczonym oknie
szesciu-o$miu tygodni na sezon, zamyka nowe menu petny
tydzien przed premierg, by pozwoli¢ na prawdziwg prébe
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generalng lub dwie z personelem i wybranymi statymi bywalcami,
i traktuje jakikolwiek rozwoj zachodzgcy poza tym oknem jako
sygnat, ze co$ w kalendarzu sie przesuneto i musi zosta¢
skorygowane, zanim stanie sie chroniczne.

Krok préby generalnej ma wieksze znaczenie, niz sie wydaje.
Menu testowane tylko w kuchni rozwojowej, nigdy uruchomione
w petnym tempie na petny serwis, niezawodnie ujawnia problemy
Z timingiem i wyktadaniem w prawdziwy wieczér premiery, ktére
pojedyncza kolacja personelu lub oferowany serwis dla statych
bywalcéw 2 lub 3 wieczory przed premierg ztapatyby za darmo.
Budzetujcie wyraznie jeden lub 2 oferowane lub mocno
zdyskontowane serwisy "podgladowe" w waszej Linii Budzetu
Rozwoju — utracony przychdod na tych gosciach to tania polisa
ubezpieczeniowa przeciwko wyboistemu, ryzykownemu dla

recenzji tygodniowi otwarcia na prawdziwym menu.

SledZcie wydajno$é dania po premierze z takim samym rygorem,
z jakim Sledziliscie jego rozwdj, bo druga potowa rozwoju menu
jako centrum kosztéw to wiedzie¢, kiedy wycofaé danie, ktére nie
zastuguje na swoje miejsce. Prosty Sygnat Wycofania Dania —
danie, ktére konsekwentnie generuje ponizej srednich
wskaznikow zwrotu talerza, nieproporcjonalne modyfikacje na
specjalne zyczenie, lub zauwazalnie wolniejsza rotacje stolika w
stosunku do jego pozycji w sekwencji menu — mdéwi wam cos,
czego proces rozwoju w petni nie wytapat. Kuchnia, ktéra tylko
dodaje dania podczas sezonowych zmian, nigdy formalnie nie
wycofujac stabo dziatajgcych, konczy z rozdeciem menu, ktére
rozwadnia skupienie bez celowej decyzji nikogo.
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Zaangazujcie waszg sekcje sali w okno rozwoju, nie tylko
kuchnie, i budzetujcie tez ich czas na to. Danie, ktére smakuje
niezwykle, ale jest naprawde trudne do opisania lub dobrze
podania przy stole — zbyt ztozona sekwencja wykfadania,
historia sktadnika, ktorej wyjasnienie zajmuje 90 sekund, gdy
wasz model tempa w Rozdziale 2 zbudzetowat 20 — to koszt
rozwoju pojawiajacy sie poézniej jako problem serwisu, jesli sala
napotka go po raz pierwszy w wieczor premiery. Krotka,
ustrukturyzowana sesja degustaciji i briefingu dla catej sekcji sali
podczas okna rozwoju, nie tylko przed premierg, konsekwentnie
produkuje ptynniejszy serwis w pierwszych dwdch tygodniach
nowego menu niz pojedynczy briefing przedpremierowy.

Prowadzcie prosty pisemny rejestr kazdego przetestowanego
dania, ktére nie trafito do finalnego menu, wraz z powodem, dla
ktérego zostato wyciete — zbyt ztozone, by wyktadac¢ w tempie,
zbyt bliskie istniejacemu daniu, opinia goscia, ktora nie zagrata,
lub po prostu niewystarczajaco dobre. To archiwum jest warte w
czasie wiecej, niz wydaje sie warte w danej chwili: odrzucony
pomyst sprzed dwéch sezondw, powrdcony z inng technika lub
innym skladnikiem w sezonie, jest czesto najszybszg drogg do
mocnego nowego dania, a kuchnia bez rejestru odkrywa te same
Slepe zautki co roku, zamiast na nich budowac.

W tym tygodniu: oszacujcie wasz rzeczywisty koszt rozwoju dla
waszej hajnowszej sezonowej zmiany, uzywajac rzeczywistych
godzin tam, gdzie mozecie, i uczciwych szacunkéw tam, gdzie
nie mozecie, i poréwnajcie go z alokacjg 8-12% na rozwoj
wbudowang w obecng wycene waszego menu. Jesli rzeczywista
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liczba jest znaczgco wyzsza, ta luka wychodzi z waszej marzy,
niezaleznie od tego, czy ja $ledziliscie, czy nie.

W Tym Tygodniu

Oszacujcie wasz rzeczywisty koszt rozwoju dla najnowszej
sezonowej zmiany: godziny przy obcigzonej stawce plus koszt
sktadnikéw partii testowych.

Porownajcie te rzeczywistg liczbe z alokacjg 8-12% na rozwo;
wbudowang w obecng wycene waszego menu.

Zablokujcie chronione okno rozwoju w Kalendarzu Zmian —
konkretny dzien lub zmiane, nie "kiedy bedzie czas."

Zaplanuijcie jeden oferowany lub zdyskontowany serwis
podgladowy przed prawdziwym wieczorem otwarcia nowego
menu.

Zacznijcie pisemny rejestr kazdego przetestowanego dania,
ktore nie trafito do menu, i dlaczego.
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ROZDZIAL 9

Przewodnik, Inspektor | Zasady,
Ktorych Nikt Nie Publikuje

Doskonatosc to robienie zwyczajnych
rzeczy w niezwykty sposob.

— JOHN W. GARDNER
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Warto by¢ ostroznym i uczciwym co do tego, co ten rozdziat
moze, a czego nie moze wam powiedzie¢, bo przestrzen
ambitnych restauracji jest petna pewnej siebie mitologii o tym, jak
faktycznie decyduje sie o uznaniu, w wiekszo$ci niemozliwej do
zweryfikowania, czes¢ aktywnie kontrproduktywnej, gdy szef-
wihasciciel zaczyna podejmowac rzeczywiste decyzje operacyjne
na podstawie plotki, a nie faktu. Zaden postronny nie ma
wewnetrznej wiedzy o tym, jak pracujg inspektorzy konkretnego
przewodnika, czego indywidualnie szukaja, ani jak przebiegaja
ich wewnetrzne obrady, a udawanie inaczej bytoby niedzwiedzig
przystuga. To, co nastepuje zamiast tego, to to, co jest naprawde
publiczne — kryteria, ktére same wielkie przewodniki publikuja
na temat tego, co oceniajg — przeksztatcone w cos, wobec
czego mozecie naprawde audytowac wtasng restauracje, wedtug
harmonogramu, zamiast traktowac¢ uznanie jako tajemnice, kt6rg
mozecie jedynie mie¢ nadzieje zadowolic.

Kryteria, ktore powazne przewodniki publicznie deklaruja, ze
biorg pod uwage, w szeroko spdjnej formie u wiekszosci
gtownych przewodnikéw, majg tendencje do grupowania sie
wokot niewielkiego zestawu tematow: jakosci sktadnikow,
opanowania techniki i potgczenia smakéw, osobowosci i
tozsamosci wyrazanych przez kuchnie, warto$ci wzgledem ceny,
i — tego, ktory wiekszos¢ szefow-wihascicieli niedoszacowuje
wzgledem tego, jak bardzo deklarowane jest, ze ma znaczenie
— spojnosci doswiadczenia w powtarzanych wizytach w czasie.
Ostatnie kryterium jest tym, o ktorym naprawde traktuje ten
rozdziat, bo jest to jedno najbardziej w waszej kontroli,
najbardziej mierzalne, i najczesciej to, co oddziela restauracje,
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ktora zostaje zauwazona raz, od tej, ktéra zostaje uznana i

utrzymuje uznanie.

WyobraZcie sobie danie sztandarowe, ktdre zdobywa idealng
pigtke w najlepiej zapamietany wieczor i dwoéjke w losowy
wtorek, ktérego nikt nie obserwowat — ta sama receptura, ten
sam kucharz, pietnastosekundowa réznica w czasie odpoczynku,
ktorej nikt nigdy nie zmierzyt, bo nikt nigdy nie patrzyt na nic
poza najlepszymi wieczorami. Srednia wygladata dobrze.
Rozrzut byt prawdziwa historig, i to rozrzut niezapowiedziana
powtdrna wizyta jest zbudowana, by wytapac.

Zbudujcie Audyt Spéjnosci, przeprowadzany co miesigc,
oceniany uczciwie zamiast hojnie, wzdtuz wymiarow, o ktorych
same przewodniki deklarujg, ze im zalezy:

« Wariancja danie-do-dania: wyciggnijcie te same 3 lub 4
dania sztandarowe z losowej prébki gosci w ciggu miesigca
— nie wasz najlepszy wieczor, prawdziwg losowg probke — i
poproscie waszego sous chefa lub zaufanego starszego
kucharza, by ocenit spéjnos¢ wyktadania, doprawiania i
temperatury wobec waszej wewnetrznej zdjeciowej normy i
karty technologicznej. Ocencie kazde na prostej skali 1-5 i
Sledzcie Srednig i rozrzut, nie tylko Srednig; danie ze Srednig
4,2 z indywidualnymi ocenami wahajgcymi sie od 2 do 5 jest
znacznie wiekszym ryzykiem spéjnosci niz danie z ptaskim,
bardziej niezawodnym 3,8 na catej linii.

« Spoéjnosé timingu serwisu: SledZcie rzeczywisty czas, ktory
uptywa miedzy daniami, na probce stolikow kazdego
tygodnia, nie tylko w wieczory, o ktoérych wiecie, ze sg wazne.
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Kuchnia, ktéra utrzymuje ciasne 18-minutowe tempo miedzy
daniami w spokojny wtorek, a pospieszne 9-minutowe tempo
w zattoczong sobote, dostarcza dwdch réznych restauraciji w
zaleznosci od wieczoru, a ta wariancja to doktadnie ten rodzaj
rzeczy, ktory staty bywalec — lub niezapowiedziana powtorna
wizyta — by zauwazyt.

Spéjnosé wiedzy sali: sprawdzajcie wyrywkowo, co miesiac,
czy kazdy kelner na sali potrafi poprawnie opisac
pochodzenie, technike i logike parowania dla dan obecnego
menu degustacyjnego, nie tylko dwdch najbardziej
doswiadczonych pracownikdw. Gos¢, ktéry dostaje pewna,
konkretng odpowiedz od jednego kelnera i mglistg od innego
na to samo pytanie, w réznych wizytach, do$wiadcza
niespoéjnosci, ktérg mozecie naprawic¢ szkoleniem, nie
talentem.

Spojnosé pochodzenia sktadnikéw: sledzZcie, jak czesto
zadeklarowany na menu szczegét pochodzenia — "towione
na wedke," nazwany producent, konkretne pochodzenie —
musi by¢ po cichu zastgpiony z powodu probleméw z
dostawami, i jak ta substytucja jest lub nie jest komunikowana
przy stole.

Nic z tego nie gwarantuje gwiazdki, i nie ufatbym nikomu, kto by

wam powiedzial, ze gwarantuje. To, co robi, to skierowanie

waszej energii na jedyng czes¢ procesu uznania, na ktérag

mozecie naprawde wplynac z pewnoscig: czy restauracja, ktérej

doswiadcza inspektor przewodnika, podczas jakiejkolwiek

niezapowiedzianej wizyty, ktorg sktada, jest tg sama restauracija,

ktérej doswiadczaja wasi najlepsi stali bywalcy podczas
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dziesiatej wizyty. Przewodniki, ktore publikujg cokolwiek o swoim
procesie, konsekwentnie podkreslajg powtarzane,
niezapowiedziane wizyty specjalnie dlatego, Ze restauracja moze
wyprodukowac jeden niezwykty wieczér dzieki adrenalinie i
szczesciu; wyprodukowanie tego samego standardu
niezawodnie, przez zwyczajny wtorek, ktérego nikt nie
obserwowat, jest innym i trudniejszym osiggnieciem, i jest tym,
na co przewodniki mowia, ze faktycznie testuja.

Niekontrolowana potowa zastuguje na réwnag uczciwosé.
Regionalna alokacja uznania, tempo, w jakim przewodnik
rozszerza sie na rynek, preferencje smakowe inspektorow
Zmieniajace sie przez lata, i czysty timing wzgledem tego, kiedy
wasza restauracja akurat osigga szczyt, to wszystko realne
czynniki i zaden z nich nie jest wasz do zarzadzania. Szefowie-
wiasciciele, ktérzy najlepiej radza sobie z uznaniem, to ci, ktorzy
kierujg petny wysitek na kontrolowang potowe — spdjnosc,
naprawde — i traktujg niekontrolowang potowe z czyms blizszym
pogodzie niz strategii: wartym obserwowania, niewartym tracenia

snu na proby wplyniecia.

Warto nazwac¢ wprost, jak mysle¢ o mozliwosci, ze dowolny
serwis jest inspekcjg, bo niepokdj wokét tego pytania wyrzadza
wiecej szkody niektérym kuchniom niz zrobitaby to prawdziwie
zta recenzja. Publicznie deklarowana logika niezapowiedzianych,
powtarzanych wizyt oznacza, ze traktowanie dostownie kazdego
serwisu jako potencjalnej inspekcji — prowadzenie bardziej
napietej, niespokojnej kuchni kazdej pojedynczej nocy na
wypadek, gdyby dzi$ byta ta noc — nie jest ani zréwnowazone,
ani, w oparciu o to, co przewodniki deklarujg na temat

70



wartosciowania autentycznego charakteru restauraciji,
prawdopodobnie wersjg waszej restauracji, ktéra faktycznie
probujg ocenic. Audyt Spéjnosci istnieje wkasnie po to, byscie nie
musieli dziata¢ w stanie permanentnej niskiej paniki: jesli wasze
wyniki spéjnosci sg naprawde solidne w zwyczajny losowy
wtorek, juz zrobiliScie jedyne przygotowanie, ktére ma
znaczenie, w noc, ktérej nikt nie obserwowat.

Praca nad spdéjnoscia chroni was tez przed ryzykiem, ktére nie
ma nic wspoélnego z przewodnikami: zwyczajnym statym
bywalcem, ktory odwiedzit w wasz najlepszy wieczér i wraca
oczekujgc doktadnie tego standardu, za kazdym razem, bo to
standard, ktéry ustaliliScie. Restauracja-destynacja zyje
nieproporcjonalnie z poczty pantoflowej gosci, ktérzy
podrézowali, by tam byc¢, a gos¢, ktéry opowiedziat szesciu
przyjaciotom o niezwyktym positku, a potem doswiadcza
zauwazalnie gorszej wersji podczas powtérnej wizyty, wyrzadza
wiecej szkody reputacyjnej, po cichu, przez lata, niz wiekszos¢
wihascicieli bierze pod uwage. Audyt Spojnosci to w takim samym
stopniu obrona waszej istniejgcej reputacji, co ofensywa majgca

na celu zdobycie nowego uznania.

W tym tygodniu: przeprowadzcie sprawdzenie Wariancji Danie-
Do-Dania na waszych dwéch najwazniejszych daniach
sztandarowych, uzywajgc prawdziwej losowej prébki z ostatnich
dwdch tygodni zamiast waszych najlepiej zapamietanych talerzy,
i ocencie je uczciwie.
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W Tym Tygodniu

Wyciagnijcie losowg probke gosci z ostatnich dwdéch tygodni
dla waszych dwoéch najwazniejszych dan sztandarowych.

Ocencie wykladanie, doprawianie i temperature na skali 1-5
wobec waszej wewnetrznej karty technologicznej, Sledzac
rozrzut oraz $rednia.

Zmierzcie czas uptywajacy miedzy daniami na prébce stolikow
zar6bwno w spokojna, jak i ruchliwg noc.

doswiadczonych, co do logiki pochodzenia i parowania dla
obecnego menu.

Zapisujcie kazdg cichg substytucje zadeklarowanego
szczeg6tu pochodzenia i jak byta lub nie byta komunikowana
przy stole.

n Sprawdzcie wyrywkowo trzech kelnerdw, nie tylko najbardziej
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ROZDZIAL 10

Fifty Best, Lokalne Przewodniki |
Ekonomia Uwagi

Reputacja to co inni o tobie myslg;
charakter to kim naprawde jestes.

— JOHN WOODEN
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Poza jakimkolwiek systemem gwiazdek, ktéry dominuje w
waszych ambicjach, znajduje sie szerszy ekosystem list,
rankingéw, krytykow, lokalnych przewodnikéw i uwagi
spotecznej, ktory ksztalttuje rezerwacje i reputacje po swojemu, a
traktowanie tego wszystkiego jako réwnie waznego — lub réwnie
wartego pogoni — to szybki sposéb na spalenie godzin, ktérych
nie macie, na uznanie, ktére nie porusza waszych liczh. Czes¢
tego ekosystemu napedza realny, mierzalny popyt na
rezerwacje. Czesc jest prestizem bez powigzanego przychodu.
Wiedza, co jest czym, dla waszej konkretnej restauracji i regionu,
warta jest zrobienia celowo, a nie z instynktu.

Zbudujcie Mape Uznania: prosty wykres dwuosiowy, wymagany
wysitek wobec zaobserwowanego wplywu na rezerwacje,
obejmujacy kazde zrodlo uznania istotne dla waszej restauraciji
— wielki przewodnik, ktéry Scigacie, jakgkolwiek krajowa liste
"najlepszych z," regionalne pokrycie krytyka kulinarnego,
nominacje na globalnej rankingowej liscie, lokalne przewodniki
miejskie, i organiczng uwage w mediach spotecznosciowych
(wirusowe zdjecie dania, wideo tworcy tresci kulinarnych). Dla
kazdego, zapisujcie dwie uczciwe liczby w ciggu 12 kroczgcych
miesiecy: godziny, ktére wy lub wasz zespot spedziliScie na
zabieganiu o to zrédto lub angazowaniu sie w nie (skladanie
zgtoszen do rozpatrzenia, goszczenie krytyka, zarzgdzanie
trescig spotecznosciowa, ktéra napedzita uwage), i mierzalng
zmiane w zapytaniach o rezerwacje lub liczbie gosci w ciggu
czterech tygodni po jakimkolwiek pokryciu lub umieszczeniu na
liscie.
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Niski wplyw

Niski wysitek Wysoki wysitek

MAPA UZNANIA — WYSILEK POSWIECONY WOBEC
ZMIERZONEGO WPLYWU NA REZERWACJE, PRZEDSTAWIONY
WEDLUG ZRODLEA

To, co pojawia sie na tej mapie, u restauracji, ktore jg Sledza, to
prawdziwe zaskoczenie dla wiekszosci szeféw-whascicieli:
pojedyncza, dobrze umiejscowiona recenzja krytyka
regionalnego lub silne umieszczenie w lokalnym przewodniku
czesto napedza ostrzejszy, bardziej natychmiastowy skok
rezerwacji niz nominacja na prestizowej globalnej liscie
rankingowej, bo publiczno$¢ krytyka lub lokalnego przewodnika
sktada sie nieproporcjonalnie z ludzi, ktérzy faktycznie moga
zarezerwowac stolik w waszej restauracji w tym sezonie,
podczas gdy publiczno$¢ globalnej listy rankingowej sktania sie
bardziej ku ludziom odkrywajacym wasze imie bez realistycznej
bliskiej drogi do odwiedzenia. To nie jest argument przeciwko
Sciganiu globalnej listy — dlugoterminowy prestiz i wartos¢é
karierowa sg realne — to argument przeciwko zaktadaniu, ze
wplyw skaluje sie z prestizem, i za budzetowaniem waszych
faktycznie ograniczonych godzin odpowiednio.
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Media spotecznosciowe zastugujg na wkasny, uczciwy wpis na
mapie zamiast ogolnikowego "powinnismy robi¢ wiecej tego."
Pojedyncze danie stajgce sie naprawde wirusowe moze
wyprodukowac realny, mierzalny skok w zapytaniach — silny
moment wideo od twércy tresci kulinarnych moze wyprodukowaé
3-czterotygodniowy wzrost wart 15-25% powyzej podstawowego
tempa rezerwacji — ale produkuje tez wzrost zapytan od
szerszej, bardziej wrazliwej cenowo publicznosci, mniej sktonnej
do konwersji na rzeczywistg rezerwacje w waszym punkcie
cenowym, i zespot serwisowy nieprzygotowany na wolumen
zapytan o niskiej intencji, ktore nastepuja. Sledzcie wskaznik
konwersji na skoku, nie tylko wolumen zapytan, zanim
zdecydujecie, ze uwaga spotecznosciowa jest warta godzin,
ktére wasz zesp6t wktada w tresci.

Strona kosztowa mapy ma tak samo duze znaczenie jak strona
wplywu. Wihasciwe goszczenie krytyka — oferowany lub
zdyskontowany positek, dodatkowa uwaga od szefa i zespotu
sali, follow-up — to realny, obliczalny koszt, nie przystuga, ktorg
robicie za darmowg ekspozycje. Skladanie zgltoszenia na wielkg
liste czesto niesie prawdziwe godziny administracyjne:
formularze, materiat wspierajacy, fotografia. Zarzadzanie
aktywna obecnoscig w mediach spotecznosciowych na poziomie,
ktory faktycznie napedza uwage, jest czesto wartoscig pracy na
pét etatu w godzinach miesiecznie, czy to zbudzetowaliscie jako
takie, czy nie. Zaden z tych kosztéw nie sprawia, ze pogon nie
jest warta zachodu — ale szef-wfasciciel, ktory nigdy nie
zsumowat godzin wobec zmierzonego wptywu, czesciej niz nie,
nadinwestuje w Zrédta uznania, ktére wydajg sie najbardziej
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prestizowe, a niedoinwestuje w te, ktore faktycznie wypetniajg
wtorkowe wieczory.

Uzyjcie mapy, by dokonac jednej celowej realokacji na kwartat,
nie by przebudowac catg waszg strategie uznania naraz. Jesli
wasza mapa pokazuje 40 godzin miesiecznie idgce w proces
sktadania zgtoszen do globalnej listy, ktéry przez 2 lata nie
wyprodukowat zadnej mierzalnej zmiany w rezerwacjach, i 8
godzin miesiecznie idgce w relacje z regionalnym krytykiem i
pisarzem kulinarnym, ktéry dwukrotnie wyprodukowat prawdziwy
czterotygodniowy skok rezerwaciji, to nie jest powdd, by
catkowicie porzuci¢ pogon za globalng lista — wplyw na kariere i
ewentualng wycene tego uznania jest realny i wolniejszy, niz
moze uchwyci¢ pojedynczy skok rezerwacji — ale to jasny
sygnalt, by najpierw chronic i rozwijac relacje regionalng, bo to ta

Z najjasniejszym zmierzonym zwrotem.

Negatywna uwaga tez nalezy do mapy, a wiekszo$¢ szefow-
wiascicieli unika jej Sledzenia wtasnie dlatego, ze niewygodnie
jest patrze¢ na nig bezposrednio. Ostra, ale uczciwa recenzja
krytyczna, wirusowy negatywny post spotecznosciowy o wpadce
serwisowej, lub publiczne poréwnanie z konkurentem, ktére nie
poszto na waszg korzys¢€, wszystkie niosa realne, mierzalne
efekty na rezerwacje kolejnych tygodni, a udawanie, ze nie
wystepuja, nie sprawia, ze spadek rezerwacji znika — oznacza
tylko, ze zarzadzacie waszg odpowiedzig bez danych. Zapisujcie
negatywne pokrycie tak samo, jak zapisujecie pozytywne, z tymi
samymi dwiema osiami, i czesto odkryjecie, ze wptyw na
rezerwacje pojedynczego ostrego negatywnego artykutu zanika
szybciej, niz wydaje sie trwac niespokojnym tygodniom
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bezposrednio po nim, co jest samo w sobie przydatng informacja
nastepnym razem, gdy sie to zdarzy.

Traktujcie kazdy pojedynczy element uznania — umieszczenie,
recenzje, wzmianke — jako okazje do zamiany uwagi na wlasne
aktywa, ktore kontrolujecie, zamiast samej uwagi. Silng recenzje
warto cytowac, za pozwoleniem, na waszej wkasnej stronie
rezerwacji. Umieszczenie na liscie warte jest szczerego,
konkretnego podziekowania i podejscia budujacego relacje do
tego, kto jg skompilowat, nie tylko repostu spotecznosciowego.
Restauracje, ktére uzyskujg najtrwalszg wartos¢ z uznania,
traktujg kazdg instancje jako surowiec do wlasnych
diugoterminowych aktywéw pozyskiwania gosci, nie jako
jednorazowy skok, ktérym mozna sie cieszy¢ i potem pozwoli¢
mu zaniknac, co jest domysinoscia, jesli nikt w zespole nie
odpowiada za zamiane uznania w cos, co dalej dziata po tym, jak

poczatkowa uwaga minie.

W tym tygodniu: zbudujcie Mape Uznania za ostatnie 12
miesiecy, uzywajgc waszych rzeczywistych danych
rezerwacyjnych wokot kazdego elementu pokrycia lub
umieszczenia, ktére otrzymaliscie, nawet przyblizenie
zrekonstruowanego z pamieci i historii waszego systemu
rezerwacji. Zidentyfikujcie jedyne zrédto, ktére wyprodukowato
najlepszy wpltyw na godzine, i to, ktére wyprodukowato
najgorszy, i dokonajcie jednej celowej realokacji waszego czasu
w kierunku tego pierwszego w tym kwartale.
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Na Poczatek

Wypiszcie kazde Zrédto uznania istotne dla waszej restauracji:
przewodnik, krajowe listy, regionalni krytycy, listy rankingowe,
lokalne przewodniki, uwaga spotecznosciowa.

Dla kazdego, zapisujcie godziny spedzone na zabieganiu o nie
i zmierzong zmiane w zapytaniach o rezerwacje w czterech
tygodniach po jakimkolwiek pokryciu.

Uwzglednijcie negatywne pokrycie na tej samej mapie,
uzywajac tych samych dwoch osi.

Zidentyfikujcie jedyne Zrodto z najlepszym wplywem na
godzine i jedyne najgorsze.

Dokonajcie jednej celowej realokacji waszego czasu w
kierunku najlepiej dziatajacego zrodta w tym kwartale.
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ROZDZIAL 11

Krzywa Rezerwacji

Wyczucie momentu, wytrwatosc, i 10 lat
prob sprawig w koncu, ze wyglgdacie jak
sukces z dnia na dzien.

— BIZ STONE

80



Popyt restauracji wolumenowej jest w przyblizeniu
przewidywalny: bardziej ruchliwy w weekendy, spokojniejszy w
Srodku tygodnia, znane sezonowe wahania wokot Swigt. Popyt
restauracji-destynacji z menu degustacyjnym zachowuje sie
inaczej, a jesli nie zrozumiecie jego ksztattu, bedziecie
chronicznie Zle wycenia¢ wasze najspokojniejsze wieczory i
niedosprzedawac najruchliwsze, czasem w tym samym tygodniu.

Zacznijcie od wlasciwego mapowania Krzywej Rezerwacji: dla
kazdego wieczoru tygodnia, wykre$lcie, jak daleko naprzod
typowo rezerwowani sg goscie, jaki procent pojemnosci jest
wypetniony na 2 tygodnie przed, i jak wyglada ostateczny
wskaznik wypetnienia w noc. Dla wiekszosci restauracji na tym
poziomie, wzorzec dzieli sie wyraznie. Pigtek i sobota majg
tendencje do wypetniania sie wczesnie i catkowicie — czesto
ponad 80% zarezerwowane 2-3 tygodnie wczesniej, czasem
wyprzedane przy zwolnieniu dla sal o wysokim popycie —
podczas gdy wtorek i Sroda wypetniajg sie pézniej, cieniej, i
nieproporcjonalnie przez rezerwujgcych w ostatniej chwili,
lokalnych, wrazliwych na cene, zamiast gosci-destynaciji, ktérzy
stanowig wasz weekendowy mix. Restauracja, ktéra traktuje
kazdy wieczoér identycznie w cenie i strategii zwolnienia, w
efekcie uzywa strategii sobotniej we wtorek i zostawia realng
liczbe wtorkowych miejsc pustych, ktore inne podejscie by
sprzedato.

Instynkt, ktory wielu szeféw-wiascicieli ma wobec spokojnych
wieczorow w srodku tygodnia, to po prostu je zamkna¢ —
zredukowac do czterech wieczoréw tygodniowo, chronié¢
brygade, unika¢ prowadzenia na p6t pustej sali. To czasem
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whasciwa decyzja, a Rozdziat 17 wtasciwie omawia matematyke
pracy i wypalenia stojacg za decyzjami o zamknieciu. Ale zanim
domyslnie siegniecie po zamkniecie, warto sprawdzi¢, czy
problemem jest naprawde niewystarczajgcy popyt, czy po prostu
niezréznicowana cena i strategia zwolnienia zastosowana do
wieczoru, ktory potrzebuje innej.

Sprzedawanie wtorkOw zaczyna sie od traktowania wtorku jako
naprawde innego produktu, nie zdyskontowanej wersji soboty.
Krétsze, wezsze menu w wasz hajspokojniejszy wieczor —
koncepcja menu odkrywczego z Drabiny Cenowej Menu z
Rozdziatu 3 — wycenione wedtug wlasnego rzeczywistego
kosztu produkcji, wypuszczone z krotszym, bardziej elastycznym
oknem rezerwacji odpowiadajgcym lokalnemu popytowi w
ostatniej chwili, a nie rezerwujagcemu-destynacji 3 miesigce
wczesniej, moze wypetnic wieczor, ktory ptaskie,
niezréznicowane podejscie zostawia na 50% pojemnosci.
Rozwazcie restauracje, ktérej wtorkowy wskaznik wypetnienia
przesunat sie ze Sredniej 46% do 78% w ciggu dwoch sezondw,
robigc doktadnie to: szeSciodaniowe menu za 65% petnej ceny
menu degustacyjnego, wypuszczone tylko 14 dni wczes$niej
zamiast standardowych 90, marketowane specjalnie do lokalnej
listy statych bywalcow zamiast kanatow skierowanych na
destynacje, ktére wypetniajg weekendy.

Sam timing zwolnienia to dzwignia warta celowego zarzadzania,
zamiast domys$inego "otwieramy ksiege 3 miesigce wczesniej, bo
tak zawsze robiliSmy." Restauracje z naprawde wysokim
popytem — wielomiesieczne listy oczekujgcych, wyprzedane dni
zwolnien — czesto korzystajg z roztozenia dat zwolnien:
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mniejsza partia stolikow wypuszczana wczesniej dla gosci
planujacych podr6z wokét positku, druga partia wypuszczana
blizej daty, by uchwyci¢ gosci decydujacych sie bardziej
spontanicznie, i mata rezerwa finalna wypuszczana w ostatnim
tygodniu specjalnie, by wypetni¢ jakiekolwiek anulacje, bez
zadnej luki kiedykolwiek pojawiajacej sie publicznie w ksiedze.
To roztozone podejscie zazwyczaj produkuje wyzszy ostateczny
wskaznik wypetnienia niz wypuszczenie 100% inwentarza w
jednej dacie, bo zwolnienie w jednej dacie albo wyprzedaje sie
natychmiast — zostawiajgc realny popyt niezaspokojony i, co
gorsza, niezmierzony, bo nigdy nie dowiecie sie, ile dodatkowego
popytu istniato poza waszg pojemnoscig — albo niedosprzedaje i
zostawia widoczne luki, ktére potem zniechecaja do dalszych
rezerwacji gosci, ktorzy zaktadaja, ze czesciowo pusta ksiega
sygnalizuje malejacy popyt.

Listy oczekujgcych zastuguja na aktywne zarzadzanie, nie
pasywne zbieranie. Lista oczekujacych, do ktérej goscie
dotaczajg, a potem nigdy wiecej nie styszg, to zmarnowana
dobra wola i zmarnowane dane — kazde imie na niej to realny
sygnat popytu, ktéry powinniscie wykorzystywac zaréwno do
informowania strategii zwolnien, jak i do szybkiego wypetniania
anulacji, bo gos¢ z listy oczekujacych przekonwertowany w ciggu
godzin od anulacji to zarbwno lepsze doswiadczenie goscia, jak i
rezerwacja o duzo wyzszym prawdopodobienstwie niz otwarcie
tego miejsca na zimny popyt. Sledzcie wasz wskaznik konwersiji
lista-oczekujacych-na-rezerwacje tak samo, jak sledzilibyscie
kazdy inny lejek; zdrowy wskaznik konwersji przy wypetnianiu
anulacji zwykle znajduje sie dobrze powyzej 40%, a wskaznik
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Znaczaco ponizej tego sugeruje, ze wasza komunikacja z listg
oczekujgcych — jak szybko sie kontaktujecie, jak jasno
przekazujecie pilnos¢ — potrzebuje uwagi, zanim
wywnioskujecie, ze sama lista oczekujgcych nie ma wartosSci.

SledZcie popyt dzieA-powszedni-kontra-weekend jako wskaznik
w czasie, nie tylko migawke. Restauracja, ktérej wskaznik
wypetnienia dni powszednich ro$nie wzgledem wskaZnika
wypetnienia weekenddw przez kolejne sezony, to restauracja,
ktorej reputacja-destynacja naprawde sie pogtebia — goscie sg
coraz bardziej sktonni zbudowa¢ podréz w Srodku tygodnia
wokét positku, zamiast domysinie wybiera¢ wizyte weekendowg
— aten trend to jeden z najjasniejszych, najwczesniejszych
dostepnych sygnatdw, ze uznanie i reputacja przektadajg sie na
realny, bankowalny popyt, a nie tylko przychylng prase.

Warto zbudowac prosty roczny widok Krzywej Rezerwaciji, jak i
tygodniowy, bo restauracje-destynacje na tym poziomie
zazwyczaj niosg prawdziwy sezonowy ksztatt na wierzchu
ksztattu dni powszednich — narastanie przed gtéwnymi
wydarzeniami regionalnymi lub sezonami turystycznymi,
prawdziwe dotki wokoét pewnych tygodni Swigtecznych, gdy
nawet wzorce podrdzy-destynacji sie rozrzedzaja, i czesto
drugorzedng fale popytu zwigzang z waszym wilasnym
kalendarzem uznania, jesli roczne ogtoszenie przewodnika
przypada na wasz sezon operacyjny. Natdzcie te dwie krzywe —
tygodniowg i roczng — a zazwyczaj odkryjecie, ze wasz jedyny
najtrudniejszy do wypetnienia wieczor to nie staty wtorek
kazdego tygodnia w roku, to wtorek podczas konkretnego 3-
tygodniowego dotka, ktérego ptaska, catoroczna strategia
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wtorkowa w peni nie zaadresuje. Wiedza dokfadnie, kiedy
przypada ten dotek, pozwala wam skoncentrowac¢ waszg
Drabine Cenowag Menu i eksperymenty z oknem zwolnien tam,
gdzie sg naprawde potrzebne, zamiast prowadzi¢ permanentnie
zdyskontowang oferte w srodku tygodnia, ktéra zostawia marze
na stole w tygodnie, kiedy wtorek by sie i tak wypetnit.

Krzywa rezerwacji zbudowana wytgcznie z historycznych danych
waszej wlasnej restauracji zawsze bedzie wskaznikiem
op6znionym, przydatnym do zrozumienia tego, co juz sie
wydarzyto, ale ograniczonym w przewidywaniu prawdziwej
skokowej zmiany popytu — ogtoszenia uznania, duzego artykutu
prasowego, konkurenta zamykajacego sie w poblizu. Aktywnie
wracajcie do krzywej po kazdym takim wydarzeniu, zamiast
zakladact, ze zeszloroczny wzorzec wcigz obowigzuje, bo cala
wartosc¢ jej Sledzenia to zlapanie momentu, w ktorym lezacy u
podstaw ksztatt naprawde sie zmienia.

W tym tygodniu: zmapujcie waszg rzeczywistg Krzywg
Rezerwacji dla kazdego wieczoru tygodnia w ciggu ostatnich
trzech miesiecy — jak daleko naprzod laduja rezerwacie, i wasz
ostateczny wskaznik wypetnienia. Zidentyfikujcie wasz jedyny
najstabszy wieczo6r wedtug wskaznika wypetnienia, i przetestuijcie
jedna celowg zmiane jego menu, ceny, lub okna zwolnienia w
tym miesigcu, zamiast domys$inie go zamykac.
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W Tym Tygodniu

Zmapuijcie, jak daleko naprzéd ladujg rezerwacje i ostateczny
wskaznik wypetnienia dla kazdego wieczoru tygodnia, w ciagu
ostatnich trzech miesiecy.

Zidentyfikujcie wasz jedyny najstabszy wieczdr wedtug
rzeczywistego wskaznika wypetnienia.

Zaprojektujcie naprawde inny produkt na ten wieczor —
krotsze, inaczej wycenione menu z wkasnym oknem zwolnienia
— zamiast zdyskontowanej wersji soboty.

Sprawdzcie wasz wskaznik konwersiji lista-oczekujgcych-na-
rezerwacje przy anulacjach wobec benchmarku 40%.

Przetestujcie jedng celowag zmiane menu, ceny, lub okna
zwolnienia dla tego najstabszego wieczoru w tym miesigcu,
zamiast domyslnie go zamykac.
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ROZDZIAL 12

Dane O GosSciach | Staty Bywalec
W Restauracji-Destynacji

Goscinnosc to troche dawania i duzo
brania.

— MARK TWAIN
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Ekonomia powracajgcego biznesu wyglada inaczej w restauraciji,
ktora wiekszos¢ gosci odwiedza raz z okazji specjalnej okazji, niz
w bistro dzielnicowym, gdzie staty bywalec moze jes¢ 40 razy w
roku. Nigdy nie zbudujecie programu lojalnosciowego wokot
czestotliwosci wizyt tak, jak moze to zrobic restauracja
casualowa. Ale "gos¢ odwiedza rzadko" nie oznacza "gos¢ nie
wraca" — oznacza, ze definicja stalego bywalca, i mechanika
zdobywania powracajgcego biznesu, obie muszg zostaé
przebudowane pod wasze rzeczywiste zachowanie gosci,
zamiast pozyczone z modelu, ktory nie pasuje.

Staly bywalec restauracji-destynacji zazwyczaj odwiedza raz na
12-20 4 miesigce, czesto wokot powtarzajgcej sie okazji —
rocznicy, urodzin, corocznej wycieczki do regionu — a
restauracje, ktére dobrze radzg sobie z tym typem goscia, to te,
ktore sprawiaja, ze kazda z tych rzadkich wizyt czuje sie jak
kontynuacja relacji, a nie pierwsze spotkanie za kazdym razem.
To wymaga dyscypliny danych o gosciach, ktorej wiekszos¢
restauracji na tym poziomie po prostu nie ma, bo wolumen
powracajgcych wizyt jest wystarczajgco niski, by pamie¢
wydawata sie wystarczajgca, dopoki cztonek zespotu, ktory
pamietat goscia, nie odejdzie, lub restauracja nie wyrosnie poza

to, co jedna osoba moze utrzymac w glowie.

Zbudujcie prawdziwg strukture Karty Goscia, nie niejasne pole
notatek doczepione do waszego systemu rezerwacji. Co
najmniej, zbierajcie: informacje dietetyczne i o alergiach
(oczywiscie, i aktualizowane — alergie goscia moga sie zmienic
miedzy wizytami); preferencje win i napojéw obserwowane
podczas serwisu, nie tylko zadeklarowane przy rezerwacii;
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okazje zwigzang z kazda wizyta, jesli ujawniona; konkretne
momenty zauwazone przez personel podczas serwisu — danie,
o ktorym gos¢é méwit z zachwytem, preferowane miejsce,
historie, ktorg podzielit sie o tym, co Swietowat; i prosta flage dla
wszystkiego, co poszto Zle podczas poprzedniej wizyty,
jakkolwiek drobne, by nigdy sie nie powtorzyto. Ten rejestr
powinien by¢ naprawde uzyteczny dla kazdego cztonka
personelu na sali, nie zamkniety w pamieci wtasciciela lub
prywatnym notatniku jednego menedzera.

WyobraZcie sobie goscia wracajacego 18 miesiecy po pierwszej
wizycie, spodziewajgcego sie, ze bedzie musiat sie ponownie
przedstawi¢, a zamiast tego styszacego, jak maitre d' wspomina
— cicho, bez ceremonii — ze kuchnia pamieta danie z
langustynkami, o ktorym mowit z zachwytem, i Ze jego wersja
wraca do menu w tym sezonie. Nie powiedziat nikomu, ze byt
zdenerwowany, czy pamiec sie utrzyma. To jedno zdanie

sprawia, ze zarezerwowat trzecig wizyte, zanim skonczyt druga.

Oferta drugiej wizyty to miejsce, gdzie te dane zarabiajg na
swoje utrzymanie. Gos¢, ktory odwiedzit 18 miesiecy temu z
okazji rocznicy, ktérego rejestr pokazuje, ze méwit z zachwytem
o konkretnym daniu, ktére od tego czasu opuscito menu,
zastuguje na potwierdzenie rezerwacji, ktére wspomina —
krotko, szczerze, nie jako taktyke sprzedazowg ubrang w
osobistg uwage — ze kuchnia pamieta, i moze note, ze danie
inspirowane tamtym powraca sezonowo. To nie jest
automatyzowalne w sposéb, w jaki jest kod rabatowy; wymaga,
by kto$ z waszego zespotu naprawde przejrzat rejestr goscia
przed potwierdzeniem rezerwacji i napisat co$ prawdziwego. Ale
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to doktadnie ten rodzaj gestu, ktérego system oparty tylko na
pamieci nie moze niezawodnie wyprodukowac na skale, gdy
minie juz pierwsze 18 miesiecy historii jakiegokolwiek statego
bywalca z restauracja, i to nieproporcjonalnie to, co zamienia
goscia jednorazowego w goscia, ktéry wraca na druga,
wyjatkowa okazje, i méwi znajomym, by zarezerwowali trzecig.

SledZcie wasz rzeczywisty wskaznik powracajacych wizyt jako
prawdziwag metryke, nie wrazenie. Wyciagnijcie kazdego goscia,
ktéry zarezerwowat w ciggu ostatnich 24 miesiecy, i obliczcie,
jaki procent zarezerwowat wiecej niz raz w tym oknie. Dla
wiekszosSci restauracji-destynaciji tej skali, prawdziwy wskaznik
powrotow — prawdziwe powracajace wizyty, nie tylko
powtarzane zapytania — gdzie$ miedzy 15% a 25% w oknie
dwuletnim to solidna, zdrowa liczba; ponizej 10% zwykle
sygnalizuje albo system kart gosci, ktéry nie jest naprawde
uzywany w momencie rezerwacji, albo restauracje, ktorej
reputacja wcigz jest zbudowana gtéwnie na nowosci pierwszej
wizyty, zamiast na prawdziwej gtebi goscinnosci. Powyzej 30% w
tej kategorii restauracji czesto oznacza, ze zbudowaliscie co$
niezwykle silnego, wartego ochrony i wewnetrznego badania, co
faktycznie to napedza.

Jedno strukturalne napiecie warte uczciwego nazwania: bardzo
wysoki wskaznik powrotéw w tak matej restauracji moze
wypiera¢ nowych gosci-destynacji i nowg uwage krytyczna, oba
wazne dla celéw uznania oméwionych w Rozdziatach 9 i 10.
Restauracje, ktére dobrze sobie z tym radza, chronig celowg
alokacje inwentarza — zwykle 15-25% pojemnosci — na
rezerwacje nowych gosci nawet podczas okresow silnego popytu
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statych bywalcow, zamiast pozwalacd, by ksiega wypetniata sie
catkowicie powracajgcymi twarzami, jakkolwiek wierne i mite by
nie byly.

Rotacja personelu to cicha grozba dla kazdego systemu relacji z
gosémi zbudowanego wokoét pamieci zamiast rejestrow, i warto
sie z nig zmierzy¢ wprost: sommelier lub maitre d', ktory
osobiscie zbudowat relacje z waszymi najcenniejszymi statymi
bywalcami przez 3 lata, reprezentuje zaréwno prawdziwy zasob,
jak i prawdziwe ryzyko, bo jesli ta relacja istnieje tylko w ich
gtowie, odchodzi razem z nimi. Pisemny system Karty Goscia to
nie biurokratyczna naktadka na prawdziwg goscinnos¢ — dobrze
zrobiony, to to, co pozwala prawdziwej goscinnosci przetrwac
odejscie jednego pracownika, i to, co pozwala howszemu
cztonkowi zespotu dostarczy¢ wersje osobistego rozpoznania,
ktore inaczej zajetoby lata stazu, by zdoby¢ samodzielnie.

Rozwazcie tez, jak radzicie sobie z gosciem, ktéry odwiedza
wiele lokali lub je u was jako czes€ szerszej relacji — konsjerz
hotelowy, ktory powtarzalnie kieruje do was gosci, lokalna firma,
kt6ra rezerwuje waszg sale na kolacje z klientami kilka razy w
roku, importer wina, ktory je u was, by ocenié relacje parowan.
Te nie sg dobrze uchwycone przez model zbudowany czysto
wokot czestotliwosci wizyt indywidualnego smakosza, i zastuguja
na wtasne Sledzenie, bo dozywotnia wartos¢ silnej relacji
poleceniowej w restauracji-destynacji czesto przewyzsza
dozywotnig wartos¢ nawet waszego najwierniejszego
indywidualnego statego bywalca, po prostu przez wolumen
nowych gosci, ktérych wprowadza w czasie.
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Nic z tego nie musi wydawac sie gosciom transakcyjne, i nie
powinno. Sens Karty Goscia to uczynienie goscinnosci bardziej
precyzyjna, nie bardziej mechaniczng — dobrze prowadzony
rejestr znika catkowicie z doSwiadczenia goscia i po prostu
objawia sie jako restauracja, ktora wydaje sie naprawde ich
pamietac.

W tym tygodniu: zaudytujcie wasze obecne dane o gosciach —
gdziekolwiek teraz zyja, jakkolwiek nieformalne — wobec pieciu
powyzszych pdl, i zidentyfikujcie najwiekszg pojedyncza luke.
Nastepnie wybierzcie 3 nadchodzace rezerwacije od statych
bywalcéw i napiszcie prawdziwa, konkretng notatke odnoszaca
sie do ich ostatniej wizyty w kazdym potwierdzeniu.
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W Tym Tygodniu

Zaudytujcie wasze obecne dane o gosciach, gdziekolwiek zyja,
wobec pieciu pol Karty Goscia: dietetyczne/alergie, preferencja
napojowa, okazja, konkretne momenty, i przeszte problemy.

Zidentyfikujcie najwiekszg pojedyncza luke w tym rejestrze i
zacznijcie jg zamykac.

Obliczcie wasz rzeczywisty wskaznik powracajgcych wizyt w
ciggu ostatnich 24 miesiecy rezerwaciji.

Wyhbierzcie 3 nadchodzace rezerwacje od statych bywalcow i
napiszcie prawdziwg, konkretng notatke odnoszaca sie do ich
ostatniej wizyty w kazdym potwierdzeniu.

Potwierdzcie, ze trzymacie 15-25% inwentarza otwartego na
rezerwacje nowych gosci, zamiast pozwala¢ ksiedze wypetniacé
sie catkowicie statymi bywalcami.
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ROZDZIAL 13

Stolik Szefa Kuchni, Bar | Druga
Linia Przychodu

Nie wstydzcie sie swoich porazek, uczcie
sie z nich i zaczynajcie od nowa.

— RICHARD BRANSON
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Wasza gtéwna sala ma twardy sufit pojemnosci i statg strukture
cenowa zbudowang wokot petnego doswiadczenia menu
degustacyjnego. To ograniczenie jest calg przestankg uznania,
ktorego Scigacie — nie mozecie po prostu dodac gosci, by
rozwigzac problem przychodu, bez rozwadniania tego, co czyni
restauracje wartg opisania. Ale kuchnia produkujgca to menu, i
umiejetnos¢ wbudowana w wasz zespot, to zaséb, ktéry drugi,
tanszy format moze wykorzystac, w ogole nie dotykajac
podstawowego doswiadczenia, a restauracje budujgce naprawde
zdrowg ekonomie na tym poziomie nieproporcjonalnie prowadza
drugi format obok gtéwnej sali, zamiast polega¢ wytacznie na
gtéwnej sali, by unies¢ caty biznes.

Opcje grupuja sie w kilka rozpoznawalnych ksztattow: bar lub
stolik szefa kuchni sadzajgcy garstke gosci bezposrednio przy
passie, czesto za premie zamiast rabatu, sprzedajacy bliskoS€ i
teatr zamiast tanszej wersji positku; menu barowe oferujace
krétszy format a la carte, zbudowany z sgsiednich technik i
sktadnikbéw zamiast pomniejszonego menu degustacyjnego;
serwis lunchowy o innej cenie i tempie; lub, na bardziej
ambitnym koncu, prawdziwie osobna, casualowa siostrzana
restauracja dzielgca infrastrukture zaplecza, relacje
zaopatrzeniowe, lub nawet fizyczng przestrzen kuchni z
flagowcem.

Kazda niesie inny profil marzy i inne ryzyko rozwodnienia, a
decyzja miedzy nimi powinna przej$¢ przez Matryce Decyzji O
Drugim Formacie: dla kazdej opcji oceficie oczekiwany
przyrostowy wktad marzowy, koszt kapitatu i zatrudnienia, by go
uruchomic, i — oS, ktérg wiekszos¢ szefow-wihasciciel
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niedoszacowuje — ryzyko rozwodnienia marki, czyli
prawdopodobienstwo, ze drugi format zmieni, jak goscie
postrzegaja ekskluzywnos¢ i ambicje flagowca.

Niska marza

Niskie ryzyko rozwodnienia Wysokie ryzyko rozwodnienia

MATRYCA DECYZJI O DRUGIM FORMACIE — WKELAD MARZOWY
WOBEC RYZYKA ROZWODNIENIA MARKI

Format stolika szefa kuchni lub baru zazwyczaj punktuje najlepiej
W marzy i najgorzej w pojemnosci — dodajecie moze 4 do oSmiu
miejsc, za premium cene odzwierciedlajgca bliskos¢ i dostep,
wykorzystujgc pojemnos¢ kuchni i personel, ktory juz macie, co
czyni to bliskim czystej przyrostowej marzy, ale absolutny sufit
przychodu jest niski, biorac pod uwage matg liczbe miejsc. Menu
barowe punktuje dobrze zarbwno w marzy, jak i pojemnosci
wzgledem kosztu uruchomienia, bo zazwyczaj wykorzystuje
istniejaca przestrzen i infrastrukture kuchni ze skromnym
dodatkowym personelem, ale niesie realne ryzyko rozwodnienia,
jesli nie jest ostroznie pozycjonowane — menu barowe
wykorzystujgce te same skiadniki i techniki co menu
degustacyjne, za utamek ceny, moze by¢ odczytane przez gosci i
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przewodniki jednakowo jako "ta sama restauracja, ale wersja
gotowa na kompromis," co jest doktadnie percepcja, ktérej
ambitna kuchnia musi unika¢. Restauracje, ktore robig to dobrze,
budujg menu barowe wokot sasiednich, ale naprawde odrebnych
dan — inne techniki, inny rejestr kreatywny — zamiast
uproszczonych wersji dan z menu degustacyjnego.

Naprawde osobna casualowa siostra punktuje najwyzej w
dlugoterminowym potencjale przychodu i najnizej na osiach
kosztu uruchomienia i przepustowosci zarzgdzania — jest to, w
istocie, drugi biznes, wymagajacy wtasnego rachunku zyskow i
strat, czesto wlasnego szefa kuchni raportujgcego do was,
zamiast kazdego dania przechodzacego przez wasze rece, i
realnego kapitatu. Niesie tez najnizsze ryzyko rozwodnienia ze
wszystkich opciji, wkasnie dlatego, ze jest pozycjonowana jako
wyraznie osobna, a nie sgsiednia — goscie rozumiejg casualowg
druga restauracje szefa-wtasciciela jako inny, komplementarny
projekt, a nie zdyskontowang wersje flagowca, pod warunkiem
ze branding i menu naprawde zobowigzujg sie do tej separaciji,

zamiast handlowa¢ uznaniem flagowca po nizszej cenie.

Przeprowadzcie liczby przed zobowigzaniem sie do jakiejkolwiek
opcji. Czteroosobowy stolik szefa kuchni za premie 40% powyzej
standardowej ceny menu degustacyjnego, wypetniony 2
wieczory w tygodniu, wykorzystujacy istniejgca pojemnosc¢
kuchni, moze doda¢ 340 € przyrostowego tygodniowego
przychodu przy przyrostowej marzy bliskiej 70%, bo niemal
wszystkie powigzane koszty sg juz utopione w gtéwnej kuchni —
naprawde atrakcyjny, niskiego ryzyka dodatek. Petne menu
barowe wymagajace jednego dedykowanego kucharza i jednego
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dedykowanego kelnera, 3 wieczory w tygodniu, moze dodac
4200 € tygodniowego przychodu przy skromniejszej marzy 35%
po nowej dedykowanej pracy — wiekszy absolutny wkiad, ale
taki, ktory musi przekroczy¢ materialnie wyzszg poprzeczke w
wykonaniu i pozycjonowaniu, by unikng¢ ryzyka rozwodnienia
opisanego powyzej.

Dobre obsadzenie drugiego formatu oznacza opieranie sie
pokusie po prostu rozciggniecia istniejacej brygady cieniej na 2
serwisy, zamiast naprawde zasobkowac¢ nowy. Menu barowe
obsadzone przez "kogokolwiek wolnego" z gtéwnej kuchni w
dany wiecz6r, zamiast kucharza i kelnera z prawdziwg
wiasnoscig tego formatu, ma tendencje do produkowania
niespéjnej egzekucji doktadnie w formacie majgcym by¢ wasza
najnizszego ryzyka, najbardziej wybaczajaca linig przychodu —
a niespojnos¢ tam niesie tez realne ryzyko reputacyjne, bo
pierwsza ekspozycja goscia ha waszg restauracje jest tak samo
prawdopodobna jako casualowa wizyta barowa, co petna
rezerwacja menu degustacyjnego, szczegolnie dla lokalnych
decydujacych, czy petne doswiadczenie jest warte ewentualnej
rezerwacji.

Timing uruchomienia jakiegokolwiek drugiego formatu wzgledem
waszej obecnej rzeczywistosci operacyjnej ma wieksze
znaczenie niz wrodzone zalety formatu. Kuchnia w potowie
okresu budowania spojnosci przed spodziewanym oknem
inspekciji, lub zespdt, ktoéry niedawno wchionat skok popytu z
nowego uznania, rzadko jest wlkasciwym momentem, by tez
uruchomi¢ nowy format wymagajacy nowych zatrudnien, nowego
szkolenia i nowych systeméw — bez wzgledu na to, jak dobrze
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wyglada podstawowa ekonomia na papierze. Restauracje, ktére
uzyskuja realng warto$¢ z drugiego formatu, majg tendencje do
uruchamiania go podczas poréwnawczo stabilnego okresu, gdy
operacje gtébwnej sali dzialajg wystarczajgco ptynnie, by
wchtong¢ uwage zarzadcza, ktorej nowy format naprawde
wymaga w pierwszych kilku miesigcach.

Wracajcie do matrycy co roku, zamiast traktowaé pierwotng
decyzje jako trwata; format, ktory punktowat stabo 2 lata temu,
zanim wasz zespo6t miat przepustowosc¢ lub wasza reputacja
miata site przyciggania, by go wesprzeé, moze punktowaé
bardzo inaczej dzis.

W tym tygodniu: ocercie wasze realistyczne opcje drugiego
formatu wobec trzech osi Matrycy Decyzji O Drugim Formacie —
marza, koszt uruchomienia, ryzyko rozwodnienia — uzywajgc
przyblizonych, ale uczciwych szacunkéw, i zidentyfikujcie, ktéra
jedna opcja, jesli w ogdle, przekracza wszystkie 3 wystarczajaco
dobrze, by by¢ warta prawdziwej rozmowy o wykonalnosci w tym
kwartale.
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W Tym Tygodniu

Wypiszcie wasze realistyczne opcje drugiego formatu: stolik
szefa kuchni/bar, menu barowe, serwis lunchowy, lub osobna
casualowa siostra.

Ocencie kazdg wobec trzech osi Matrycy Decyzji O Drugim
Formacie: marza przyrostowa, koszt uruchomienia i
zatrudnienia, ryzyko rozwodnienia marki.

Przeprowadzcie rzeczywistg matematyke tygodniowego
przychodu i marzy dla waszej najlepiej punktujgcej opciji,
uzywajac rzeczywistych liczb, nie intuicji.

Sprawdzcie timing wobec waszej obecnej rzeczywistosci
operacyjnej — nie w potowie inspekcyjnej ofensywy lub skoku

popytu.

Zidentyfikujcie jedyng opcje, jesli w ogdle, ktora przekracza
wszystkie 3 osie wystarczajgco dobrze na prawdziwg rozmowe
0 wykonalnosci w tym kwartale.
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ROZDZIAL 14

Wydarzenia Prywatne |
Kolaboracje

Wielkie rzeczy w biznesie nigdy nie sg
robione przez jedng osobe. Sg robione
przez zespot ludzi.

— STEVE JOBS

101



Petny wykup, kolacja z zaproszonym szefem kuchni, lub
prawdziwa kolaboracja z marka moga by¢ przychodem o
najwyzszej marzy, jaki wasza restauracja produkuje w danym
miesigcu, a moga tez, wykonane niedbale, by¢ najszybszym
sposobem na uszkodzenie samej rzeczy — spojnosci, rzemiosta,
ekskluzywnosci — na ktorej zbudowane jest uznanie. Ten
rozdziat dotyczy uchwycenia pierwszego bez ryzykowania
drugiego.

Wydarzenia prywatne niosa z natury lepsza ekonomie niz zwykty
wieczér serwisu z powodu strukturalnego: znacie doktadna liczbe
gosci i menu z wyprzedzeniem, co eliminuje wiekszo$¢
operacyjnej niepewnosci — ryzyko niestawiennictwa, zmiennosc
a la carte, zmiany w ostatniej chwili — ktorg niesie zwykly serwis.
Petny wykup waszej sali na 20 8 miejsc, sprzedany jako staty
pakiet zamiast wyceniony na goscia wedtug standardowej stawki
menu, powinien odzwierciedla¢ te pewnosc¢ i sprzedawang
ekskluzywnosé, nie po prostu mnozy¢ wasza normalng cene na
goscia przez liczbe miejsc.

Zbudujcie celowo Cene Minimalna Wykupu: zacznijcie od
waszego normalnego przychodu na goscia przy petnej
pojemnosci (goscie razy cena menu razy oczekiwane
wykorzystanie napojéw), nastepnie dodajcie premie
odzwierciedlajaca koszt alternatywny odrzucenia waszego
normalnego miksu rezerwacji na te date — zwykle 15-25%
powyzej prostego mnoznika na goscia dla pozadanej daty, bo
gos¢ wykupu w istocie kupuje wytgczny dostep do rzadkiego
zasobu, a mniejszg lub zadng premie dla naprawde spokojnej
daty, gdzie alternatywa jest i tak czesciowo pusta sala. Dla sali
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na 20 8 miejsc po 165 € na goscia ze Srednio 55 € napojow,
standardowy przychdd na goscia to 220 €, czyli 6160 € przy
petnej pojemnosci; cena minimalna wykupu na sobote, z 20%
premig, powinna wynosi¢ blisko 7390 €, a szef-wtasciciel, ktory
schodzi ponizej wkasnego standardowego przychodu na goscia,
by "zawrzec transakcje" na pozadanej dacie, matematycznie
ptaci prywatnej grupie za przejecie swojego najcenniejszego
serwisu tygodnia.

CENA MINIMALNA WYKUPU

(Goscie x Cena menu x Oczekiwane
wykorzystanie napojéw) x (1 + premia 15-25%
dla pozadanej daty)

Kolacje z zaproszonym szefem kuchni i kolaboracje z markami
niosg inny ksztatt ekonomiczny i ostrzejsze ryzyko do
zarzadzania. Dobrze wykonana, kolacja z zaproszonym szefem
kuchni przynosi naprawde komplementarng perspektywe
kreatywna, promuje krzyzowo obserwujacych obu szeféw kuchni,
i moze zadac premium ceny wiasnie dlatego, ze jest to
jednorazowe wydarzenie, na ktére goscie nie beda mieli innej
okazji. Wykonana stabo, rozwadnia tozsamosc¢ waszej kuchni na
jeden wieczor, myli gosci co do tego, czym naprawde jest wasza
restauracja, lub — ryzyko, ktére szefowie-wtasciciele najbardziej
niedoszacowujg — kosztuje wiecej w czasie przygotowan i

koordynacji waszego wtasnego zespotu, niz premium cena
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wydarzenia faktycznie odzyskuje, bo prawdziwe kolaboracyjne
menu dwéch szeféw kuchni zazwyczaj wymaga znaczaco wiecej
czasu rozwoju i koordynaciji niz normalna sezonowa zmiana,
skoncentrowanego w znacznie krotszym oknie.

Wyceniajcie kolaboracje, by wprost pokry¢ ten prawdziwy koszt
koordynaciji, nie tylko sktadniki i standardowag prace na sam
wieczér. Przydatna praktyczna zasada: zbudzetujcie
réwnowartos¢ jednego petnego tygodnia waszej hormalnej Linii
Budzetu Rozwoju z Rozdziatu 8 w wycene jakiejkolwiek
kolaboracji z zaproszonym szefem kuchni, bo koordynacja,
budowanie menu i czas proby naprawde przypominajg
skompresowang sezonowag zmiane, a restauracje, ktére
wyceniajg kolaboracje tak, jakby byty normalnym wieczorem
serwisu z doczepionym zaproszonym szefem kuchni,
konsekwentnie odkrywajg, ze wydarzenie byto mniej rentowne,
niz sie wydawato, gdy policzy sie prawdziwe godziny
przygotowan.

Ochrona rdzenia ma najwieksze znaczenie przy kolaboracjach z
markami — marka spirytusow, produkt luksusowy, partnerstwo
medialne oferujgce sponsorowanie wydarzenia lub kolacji. Te
moga by¢ naprawde wartosciowe, zaréwno finansowo, jak i dla
ekspozycji przylegajagcej do uznania oméwionej w Rozdziale 10,
ale niosg najostrzejsze ryzyko rozwodnienia marki ze
wszystkiego w tym rozdziale, bo partnerstwo marki widocznie
obecne w waszej sali — oznakowanie, kieliszki z marka, menu
zbudowane wokét lokowania produktu sponsora zamiast waszej
wizji kreatywnej — czyta sie natychmiast gosciom i
jakiemukolwiek obecnemu inspektorowi lub krytykowi jako
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kompromis w niezaleznosci i pojedynczej wizji, ktére uznanie ma
nagradzac. Kolaboracje, ktére dobrze dziatajg na tym poziomie,
to te, w ktérych obecnos¢ marki jest naprawde subtelna lub
catkowicie za kulisami — finansujgc eksploracje sktadnikéw,
sponsorujgc koszt konkretnej kolacji bez widocznego brandingu
w sali — zamiast tych, gdzie partnerstwo jest widocznym
punktem wieczoru.

Planowanie operacyjne wykupu zastuguje na taki sam rygor jak
jego wycena. Potwierdzcie finalng liczbe gosci, wymagania
dietetyczne, i wszelkie specjalne zyczenia z duzym
wyprzedzeniem daty — prywatne wydarzenie ze statym,
wczesniej uzgodnionym menu zostawia znacznie mniej miejsca
na rodzaj elastycznosci ostatniej chwili, ktorg moze wchitongé
normalny serwis a la carte lub degustacyjny, a wykup, ktéry
zmienia sie w gonitwe, bo finalna liczba lub wymagania nie
zostaly zablokowane wystarczajgco wczesnie, podwaza
doktadnie wrazenie premium serwisu, ktdre wyzsza cena ma
dostarczy¢. Zbudujcie standardowy harmonogram planowania
wykupu — finalna liczba zablokowana 2 tygodnie wczesniej,
menu potwierdzone tydzieh wczesniej, wszelkie specjalne
zyczenia zakomunikowane kuchni przynajmniej 72 godziny
wczesniej — i trzymaijcie sie go tak twardo, jak trzymalibyscie sie
normalnego standardu serwisu, bo gos¢ prywatnego wydarzenia
jest czesto powtarzajacym sie klientem korporacyjnym lub o
wysokiej wartosci, ktérego doswiadczenie ma nieproporcjonalne
znaczenie dla przysztych rezerwacji doktadnie tego typu.

Kolaboracje i kolacje z zaproszonym szefem kuchni zastuguja
tez na jasng pisemng umowe obejmujgca wiecej niz tylko podziat
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zyskow: kto kontroluje finalne zatwierdzenie menu, jak koszty sg
dzielone, jesli wydarzenie przekroczy budzet, co dzieje sie z
jakimikolwiek przepisami lub technikami rozwinietymi wspélnie, i
jak wydarzenie jest promowane i przez kogo. Umowa na uscisk
dtoni miedzy dwoma szefami kuchni podekscytowanymi
kreatywng kolaboracjg to doktadnie sytuacja, gdzie jasny
dokument, uzgodniony przed przejeciem przez podekscytowanie
planowania, zapobiega, by naprawde dobry pomyst skwasniat
pbzniej przez nieporuszony szczegot.

Prowadzcie biezacy rejestr rzeczywistej marzy kazdego
prywatnego wydarzenia wobec standardowego wieczoru
serwisu, ktory zastapito, i wracajcie do waszej ceny minimalnej
przynajmniej raz w roku, gdy standardowa wycena waszego
menu i poziom popytu ewoluuja.

W tym tygodniu: obliczcie waszg rzeczywistg Cene Minimalng
Wykupu, uzywajgc waszych rzeczywistych liczb, i porownajcie jg
Z tym, co policzyliscie za ostatnie prywatne wydarzenie, ktore
gosciliscie. Jesli luka jest znaczagca, to przychdéd, ktory obecnie
zostawiacie na waszej jedynej najbardziej elastycznej,
najwyzszej pewnosci okazji przychodowe.
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W Tym Tygodniu

Obliczcie wasza Cene Minimalng Wykupu: przychdd na goscia
przy petnej pojemnosci plus premia 15-25% dla pozadanej
daty.

Porownajcie jg z tym, co faktycznie policzyliScie za wasze
ostatnie prywatne wydarzenie lub wykup.

Zbudzetujcie réwnowarto$¢ jednego tygodnia Linii Budzetu
Rozwoju w wycene jakiejkolwiek kolaboracji z zaproszonym
szefem kuchni.

Ustalcie standardowy harmonogram planowania wykupu:
finalna liczba 2 tygodnie wczesniej, menu tydzien wczesniej,
specjalne zyczenia 72 godziny wczesniej.

Sporzadzcie szablon pisemnej umowy obejmujacy
zatwierdzenie menu, przekroczenia kosztéw, i promocje dla
jakiejkolwiek przysztej kolaboracji.
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ROZDZIAL 15

Dzien, W Ktorym Przychodzi
Gwiazdka

Fortuna sprzyja przygotowanym umystom.

— LOUIS PASTEUR
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Wyobrazcie sobie telefon w poranek, gdy pada ogtoszenie: 40
nieodebranych potgczen, strona rezerwaciji, ktéra juz 2 razy sie
zawiesita, kucharz z linii od$wiezajacy strone przewodnika
miedzy zamowieniami, bo wcigz w to nie wierzy. Tydzien, w
ktérym przychodzi gwiazdka, lub rownowazne uznanie, jest
jednoczes$nie najlepszym tygodniem, jaki miata wasza
restauracja, i jednym z najbardziej operacyjnie niebezpiecznych,
i niemal nikt nie przygotowuje sie na druga potowe tego zdania,
bo pierwsza potowa jest tak przyttaczajgca. Popyt gwattownie i
znaczaco wzro$nie — zapytania o rezerwacje powszechnie
skaczg 0 300-600% w pierwszych 72 godzinach po ogtoszeniu
gwiazdki, utrzymane na podwyzszonym wielokrotnym poziomie
popytu sprzed uznania przez miesigce potem. Wasze istniejgce
systemy, zbudowane pod poziom popytu, jaki mieliscie dzien
przed ogtoszeniem, zostang przetestowane mocniej niz w
jakimkolwiek innym momencie historii restauracji, dokfadnie w
chwili, gdy cata branza patrzy najuwazniej.

3 ruchy warte natychmiastowego wykonania, przed ogtoszeniem,
jesli macie jakiekolwiek wczes$niejsze ostrzezenie, i w ciagu
pierwszych 48 godzin, jesli nie macie, tworzg Plan Reakcji Na

Uznanie.

Po pierwsze: zamrozcie system rezerwacji i recznie przejrzyjcie
pojemnosé, zanim otworzycie go ponownie na skok. System
rezerwacji zbudowany pod staty, przewidywalny popyt nie
poradzi sobie z gracjg ze skokiem popytu mierzonym w
wielokrotnosciach, a nie procentach — ryzykujecie nadmierng
rezerwacje, podwdjng rezerwacije, lub zawieszong strone
rezerwacji doktadnie w momencie, gdy najwiecej oczu na was
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patrzy. Otwierajcie ponownie rezerwacje celowo, w
kontrolowanym zwolnieniu, najlepiej z jasng komunikacjg o tym,
kiedy otworzy sie nastepna partia dat, zamiast zostawia¢ gosci
odswiezajgcych zepsuta strone.

Po drugie: chroncie wprost waszych istniejacych statych
bywalcéw i potwierdzone bliskoterminowe rezerwacje.
Najszybszym sposobem na uszkodzenie dobrej woli, ktorg
budowaliscie przez lata, jest anulowanie lub obnizenie
diugotrwatej rezerwaciji lojalnego goscia, by pomiesci¢ nagta fale
nowego popytu $cigajacego samo uznanie. Zbudujcie jasng
wewnetrzng zasade — potwierdzone rezerwacje dokonane
przed ogtoszeniem sg nienaruszalne — i skomunikujcie jg
waszemu zespotowi, by nikt nie zrobit wyjatku pod presja
nowego, dobrze skomunikowanego zapytania.
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Plan Reakcji Na Uznanie, Krok Po Kroku

Zamrozcie system rezerwacji i recznie przejrzyjcie pojemnos¢,
zanim otworzycie go ponownie.

a Otwierajcie ponownie rezerwacje w kontrolowanym,
skomunikowanym zwolnieniu, zamiast wszystkich naraz.

a Zablokujcie zasade, ze potwierdzone rezerwacje sprzed
ogtoszenia sg nienaruszalne, i powiedzcie to catemu
zespotowi.

n Utrzymaijcie cene przez caly sezon, zanim cokolwiek
dostosujecie.

Po trzecie: opierajcie sie natychmiastowej przecenie, nawet jesli
pokusa jest ogromna, a rynek prawdopodobnie by to zniost.
Podwyzka ceny ogtoszona w tym samym tygodniu co uznanie
czyta sie, dla wielu gosci i prasy relacjonujacej historie, jako
oportunizm, a nie naturalne dostosowanie, i to ruch, ktéry
mozecie wiarygodnie wykonac tylko raz, Zle, w najgorszym
mozliwym momencie dla waszej reputacji. Szefowie-wtasciciele,
ktorzy najlepiej radza sobie z tym, czekajg caly sezon —
wystarczajaco diugo, by poczatkowy skok znormalizowat sie do
nowego statego poziomu popytu — zanim dostosujg cene, i
ramowali dostosowanie, gdy przyszto, wokot matematyki
Wartosci Godziny-Miejsca i Alokacji Pracy Na Danie z
Rozdziatéw 2 i 3, a nie wokdt samego uznania.
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2 btedy pojawiajg sie niezawodnie w restauracjach, ktére nie
planujg tego momentu. Pierwszy to niedostateczne obsadzenie
skoku w samym serwisie, a nie tylko w systemie rezerwacji —
kuchnia i zesp6t sali nagle obstugujacy sale petng gosci
pierwszorazowych, o wysokich oczekiwaniach, wielu specjalnie
tam, by przetestowac, czy uznanie jest zastuzone, potrzebuje
wiecej wsparcia w tym okresie, nie mniej, nawet jesli
krétkoterminowe marze moga kusi¢ wtasciciela, by utrzymac
koszty ptaskie, gdy przychdd skacze. Sprowadzcie dodatkowe
wsparcie, nawet tymczasowo, zamiast prosic¢ juz rozciggnietg
brygade, by wchioneta skok na wierzchu swojego istniejagcego
obcigzenia; dyscyplina wskaznika zatrudnienia z Rozdziatu 6 ma

wieksze znaczenie w tym oknie, nie mniejsze.

Drugi btad to traktowanie momentu jako linii mety, a nie nowego
podioza. Restauracja, ktora rozluznia dyscypline spojnosci z
Rozdziatu 9, gdy uznanie juz przyszto — rozumujac, zrozumiale,
ale blednie, ze trudna czes$¢ sie skonczyta — to restauracja
najbardziej sktonna zobaczy¢, jak uznanie okazuje sie
krotkotrwate. Przewodniki, ktore publicznie podkreslajag ciagta,
powtarzang ocene, sg, wedlug wiasnej deklarowanej logiki,
obserwujace, czy standard, ktéry zdobyt uznanie, sie utrzymuje,
nie tylko czy zostat osiggniety raz.

Finansowo, zbudzetujcie skok wtasciwie, zamiast zaktadac, ze
dodatkowy przychéd to czysty zysk. Przeprowadzcie waszg
Ksiege Ambicji z Rozdziatu 1 przez ten okres specjalnie —
dodatkowe zatrudnienie, dodatkowy wolumen sktadnikéw na
potencjalnie mniej korzystnych warunkach, jesli szybko
skalujecie zaopatrzenie, i wszelka krotkoterminowa
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nieefektywnos¢, gdy rozciagniety zesp6t znajduje swoj nowy
rytm, wszystkie pojawiajg sie jako realne koszty wobec
prawdziwego skoku przychodu, a marza netto w pierwszym
miesigcu lub dwoch po uznaniu jest czesto ciensza, niz sugeruje
sam wzrost obrotu.

Warto zasymulowac finansowg strone skoku szczegélnie, nie
tylko strone operacyjna. Zamodelujcie, co dzieje sie z waszg
Ksiega Ambicji i Warto$cig Godziny-Miejsca, jesli popyt potroi sie
przez 3 miesigce: dodatkowe koszty tymczasowego personelu,
wszelka premia zaptacona za pilne zamdéwienia sktadnikow, gdy
wolumen skaluje sie szybciej, niz wasze normalne relacje z
dostawcami byly zbudowane obstuzyc¢, i realne ryzyko spadku
jakosci serwisu pod presjg dokladnie wtedy, gdy najwiecej
nowych, pierwszorazowych, oceniajacych gosci jest w sali.
Restauracje, ktére modelujg to z wyprzedzeniem, maja
tendencje do zbudzetowania prawdziwej poduszki — dodatkowej
tymczasowej pracy, nieco bardziej konserwatywnego tempa
rezerwacji niz maksymalna teoretyczna pojemnos¢ podczas
pierwszego miesigca skoku — zamiast odkrywac napiecie w
czasie rzeczywistym podczas jedynego okresu najwyzszej
widocznosci, jaki restauracja kiedykolwiek napotka.

Komunikujcie wewnetrznie przed ogtoszeniem, jesli macie
jakiekolwiek wczes$niejsze ostrzezenie, lub natychmiast po, jesli
nie macie. Zespot, ktéry dowiaduje sie o wielkim momencie
uznania z mediéw spotecznosciowych lub podekscytowanego
komentarza goscia, zamiast od was bezposrednio z jasnym
planem tego, co sie zmienia, a co nie, bedzie zrozumiale czué
sie niespokojny i reaktywny doktadnie w tygodniu, w ktérym
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potrzebujecie, by byt spokojny i spojny. Krotkie, jasne spotkanie
zespotu — oto co sie zmienia, oto co nie, oto plan — robi wiecej
dla ochrony spéjnosci, ktéra zdobyta uznanie, niz niemal

cokolwiek innego, co mozecie zrobi¢ w tym pierwszym oknie 48

godzin.

W tym tygodniu: napiszcie wtasny Plan Reakcji Na Uznanie
teraz, zanim go potrzebujecie — 3 powyzsze ruchy,
dostosowane do waszego konkretnego systemu rezerwaciji,
wielkosSci zespotu, i bazy gosci — byscie, jesli lub gdy przyjdzie
telefon, wykonywali plan, zamiast improwizowac go pod
najbardziej publiczng presja, jakg wasza restauracja
kiedykolwiek napotka.
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Na Poczatek

Napiszcie krok zamrozenia rezerwacji waszego Planu Reakcji
Na Uznanie: jak wstrzymacie i recznie przejrzycie pojemnosé
przed ponownym otwarciem.

Napiszcie zasade chronigcg istniejgcych statych bywalcéw i
potwierdzone rezerwacje, i podzielcie sie nig z catym
zespotem.

Zdecyduijcie z wyprzedzeniem, ze utrzymacie cene przez caty
sezon po nadejsciu jakiegokolwiek uznania.

Zidentyfikujcie, kogo sprowadzicie jako tymczasowe wsparcie
personelu w momencie, gdy zaczyna sie skok popytu.

Sporzadzcie krotkie, jasne spotkanie zespotu, ktére
przeprowadzicie w pierwszych 48 godzinach po ogtoszeniu.
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ROZDZIAL 16

Dzien, W Ktorym Odchodzi
Gwiazdka

Upadnij 7 razy, wstan 8.

— JAPONSKIE PRZYSLOWIE
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Utrata uznania jest realng mozliwoscig na tym poziomie, nie
odlegta ewentualnoscia, i zastuguje na to samo uczciwe,
bezsentymentalne traktowanie, co kazde inne ryzyko w tej
ksigzce, zamiast milczenia, jakie zwykle otrzymuje. Przewodniki
rewidujg swoje oceny; standardy, ktére sala Swietnie
utrzymywata przez lata, moga sie osuna¢ pod nowymi presjami;
rynek moze po prostu pojs¢ dalej. Niezaleznie od przyczyny,
restauracja, ktéra zbudowata swéj model finansowy, personel, i
tozsamos¢ catkowicie wokot utrzymania uznania, bez planu na
jego utrate, doswiadcza tej straty jako egzystencjalnego kryzysu.
Restauracja, ktora zaplanowata takg mozliwos¢, doswiadcza jej
jako trudnego, bolesnego, ale przetrwalnego niepowodzenia.

Szok popytu jest natychmiastowy i realny, i warto nazwac jego
rzeczywisty ksztalt, zamiast niejasnego poczucia "bedzie
trudniej." Zapytania o rezerwacje zazwyczaj znaczgco spadajg w
tygodniach nastepujacych po publicznej utracie uznania — w
restauracjach nawigujgcych to, poczatkowy wolumen zapytan
zazwyczaj spada w zakresie 20-40% w pierwszym miesigcu,
skoncentrowany nieproporcjonalnie wsréd gosci-destynacii,
ktorych wizyta byta w duzej mierze motywowana samym
uznaniem, a nie wczesniejszym bezposrednim doswiadczeniem
restauracji. Lokalni stali bywalcy i goscie z prawdziwymi
wczesniejszymi relacjami z restauracjg maja tendencje do bycia
duzo bardziej lojalni, co jest doktadnie dlatego, ze praca nad
kartg goscia i powracajgcym biznesem z Rozdziatu 12, i
niezalezne od uznania benchmarki oméwione w Rozdziale 20,
majg tak duze znaczenie, jak majg — to czesci waszego
biznesu, ktére nie parujg, gdy zmienia sie ocena przewodnika.
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WyobraZcie sobie kucharza z linii, styszagcego wiadomos¢ z
telefonu klienta, zanim wiasciciel powiedziat stowo — czytajac
strate na ekranie obcego w potowie serwisu, wyktadajgc szoste
danie rekami, ktore nagle czujg sie niepewne. Ta pamiec trwa
diuzej niz spadek rezerwacji przez lata, co jest doktadnie
dlaczego zespét styszy to od wiasciciela najpierw, nie na koncu.

Cios w morale wewnatrz lokalu jest czesto trudniejszy do
zarzadzania niz szok popytu, i zastuguje na bezposrednie,
uczciwe przywodztwo, a nie unikanie. Zespot, ktéry pracowat w
tempie i intensywnosci opisanej w tej ksigzce, szczegOlnie w
pogoni za uznaniem, doswiadcza jego utraty osobiscie, nie tylko
finansowo — kucharze i personel sali, ktorzy dotaczyli specjalnie
Z powodu uznania, lub ktoérzy odczuwajg prawdziwg dume, ze
pomogli je zdobyc i utrzymac, muszg ustysze¢ bezposrednio od
was, szybko i szczerze, zamiast skladac sytuacje z prasowego
pokrycia lub reakcji gosci na sali. Milczenie wiasciciela w tym
momencie czyta sie jako zaprzeczenie lub obojetnosc¢, zadne z
nich nie pomaga zespotowi, ktéry potrzebuje jasnego kierunku co
do tego, co sie dzieje dalej.

Zbudujcie Plan Awaryjny zanim go potrzebujecie, ta sama
dyscyplina co Plan Reakcji Na Uznanie z Rozdziatu 15
skierowany na przeciwny scenariusz. Powinien konkretnie
obejmowac 3 rzeczy: zrewidowany, uczciwy model finansowy
odzwierciedlajacy spadek popytu w zakresie 20-40%
utrzymywany przez przynajmniej 2 kwartaty, byscie z
wyprzedzeniem wiedzieli, jakie dostosowania kosztéw —
personel, wolumen sktadnikéw, format — bytyby faktycznie
potrzebne, zamiast odkrywac¢ niedobdr w czasie rzeczywistym;

118



plan komunikacji dla zespotu, adresujacy strate wprost i
potwierdzajgcy na nowo to, co sie nie zmienito w standardach i
celu restauraciji; i plan komunikacji dla gosci i prasy, opierajacy
sie instynktowi w kierunku milczenia lub nadmiernego
ttumaczenia, i zamiast tego wprost stwierdzajacy, z czego
jestescie dumni i na czym sie skupiacie dalej.

Restauracje, ktére naprawde sie odbudowaty po utracie uznania,
dzielg wzorzec wart nazwania: potraktowatly strate jako
informacje o konkretnej ocenie, nie jako werdykt na temat
rzeczywistej jakosci restauracji, i wykorzystaty presje, ktérg to
usuneto — utrate zewnetrznego standardu, przed ktérym trzeba
sie popisywac¢ — by na nowo skupi¢ sie na standardzie, ktéry
sami sobie postawili, zanim uznanie kiedykolwiek wkroczyto do
obrazu. Kilka restauraciji, ktére to nawigowaly, wykorzystato
bezposrednie nastepstwa, by dokona¢ zmian, ktdrych chciaty
dokonac od jakiegos czasu, ale wstrzymywaly sie z obawy, jak
przewodnik moze zareagowa¢ — krotsze menu, inne tempo,
prawdziwy kreatywny reset — wtasnie dlatego, ze zewnetrzna
presja, ktéra ograniczata te wybory, na razie znikneta. Niektére z
tych restauracji odzyskaty uznanie w ciggu kilku lat, na menu
znaczaco innym i, wedtug wtasnej oceny, lepszym niz to, ktore je
utracito. Inne go nie odzyskaty i mimo to zbudowaty naprawde
zdrowy, rentowny biznes, gdy uwolnity sie od optymalizowania
kazdej decyzji wobec zewnetrznej oceny.

Dyscyplina finansowa, ktéra ma najwieksze znaczenie w tym
okresie, to opieranie sie pokusie agresywnego dyskontowania,
by Sciga¢ z powrotem odchodzacy popyt. Restauracja, ktéra
znaczaco obniza cene w tygodniach po utracie uznania, prébujac
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wypetnic¢ sale za wszelka cene, sygnalizuje niepokdj doktadnie
tej bazie gosci — pozostatym statym bywalcom, lokalnej prasie,
branzy — ktorych zaufanie ma najwieksze znaczenie dla
odbudowy. Utrzymajcie waszg dyscypline wyceny Wartosci
Godziny-Miejsca i Alokacji Pracy Na Danie przez ten okres
szczegOlnie; mniejsza sala w petnej cenie, celowo sie
odbudowujaca, to silniejsza dtugoterminowa pozycja niz petna,
zdyskontowana sala sygnalizujgca, ze restauracja juz nie wierzy
we wtasng wartosc.

Warto rozrézni¢, w waszym wkasnym mysleniu i w tym, jak
komunikujecie do zespotu, miedzy utratg konkretnego elementu
uznania a utratg lezacej u podstaw jakosci, ktora je zdobyta — to
nie sg te same wydarzenia, mimo ze mogag wydawac sie
identyczne z wnetrza lokalu podczas rzeczywistego tygodnia,
gdy przychodzi wiadomos¢. Ocena przewodnika to jedno pomiar
restauracji, dokonany w konkretnym momencie, przez konkretny
proces z wkasnymi ograniczeniami i Slepymi punktami, publicznie
deklarowany jako taki przez wiekszo$¢ samych przewodnikow.
Utrzymywanie tego rozréznienia jasno, i komunikowanie go
uczciwie zespotowi, ktory cierpi, jest inne niz zaprzeczenie —
jest po prostu doktadne, i to fundament, na ktérym opisana
powyzej odbudowa faktycznie stoi.

Ubezpieczenie na ten scenariusz, w praktycznym sensie, to
gtéwnie praca, ktorg cata ta ksiagzka juz opisata: naprawde
zrGznicowana baza przychodu (Rozdziaty 13 i 14), prawdziwy
fundament powracajgcych gosci, ktory nie zalezy od uznania, by
istnie¢ (Rozdziat 12), i wystarczajgco zdyscyplinowana struktura
kosztow, by przetrwa¢ prawdziwy spadek popytu bez
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natychmiastowego kryzysu (caty model, przepracowany w
Rozdziale 19). Restauracja, ktéra dobrze zbudowata te rzeczy,
zanim uznanie kiedykolwiek nadeszto, jest, niemal z definicji,
restauracjg, ktéra moze przetrwac jego utrate — co jest jeszcze
jednym argumentem, obok kazdego innego w tej ksigzce, za
whasciwym budowaniem lezacej u podstaw ekonomii, niezaleznie
od tego, jak potoczy sie samo uznanie.

W tym tygodniu: napiszcie wtasny Plan Awaryjny teraz, gdy jest
to hipotetyczne ¢wiczenie, a nie pilne — zrewidowany model
finansowy, komunikacje z zespotem, komunikacje z gosémi —
uzywajac tej samej dyscypliny, ktérg chcielibyscie mie¢
dostepna, gdybyscie jej potrzebowali jutro.
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Na Poczatek

Zamodelujcie zrewidowany plan finansowy, zaktadajac spadek
popytu 20-40% utrzymywany przez 2 kwartaty.

Zidentyfikujcie z wyprzedzeniem, ktére dzwignie kosztowe —
personel, wolumen skfadnikow, format — faktycznie
pociggnelibyscie w tym scenariuszu.

Sporzadzcie komunikacje dla zespotu, ktérg przekazalibyscie
bezposrednio i szybko, gdyby uznanie zostato utracone.

Sporzadzcie komunikacje dla gosci i prasy, wprost
stwierdzajgc, z czego jestescie dumni i na czym sie skupiacie
dalej.

Zobowigzcie sie, na piSmie, do utrzymania waszej dyscypliny
Wartosci Godziny-Miejsca i wyceny, zamiast dyskontowac, by
sciga¢ popyt z powrotem.
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ROZDZIAL 17

Ekonomia Wypalenia

Prawie wszystko znowu zadziata, jesli
odfgczyc to na kilka minut, was wigcznie.

— ANNE LAMOTT
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Kazda struktura w tej ksigzce dotychczas traktowata godziny
waszego zespotu jako koszt do optymalizacji. Ten rozdziat
traktuje je tez jako co$ innego: skonczony zasob ludzki z
realnymi granicami, i taczy te granice bezposrednio z powrotem
z modelem finansowym, bo te 2 sg duzo bardziej splecione, niz
wiekszos¢ szeféw-witascicieli chce przyznac pod presja.

Godziny przepracowane na tym poziomie ambicji sg naprawde
ekstremalne, i udawanie inaczej nikomu nie pomaga. Tygodnie
60, 70, czasem 80 godzin dla szefa-wtasciciela i starszego
personelu kuchni podczas wymagajacych okreséw sa
powszechne w restauracjach Scigajacych i utrzymujacych
uznanie na tej skali, utrzymywane przez lata w niektorych
przypadkach. Ludzki koszt tego tempa jest realny i dobrze
udokumentowany w catej branzy ogdlnie: podwyzszona rotacja,
wskazniki urazow fizycznych z powtarzalnego wysitku i
wypadkow kuchennych, ktére rosng ze zmeczeniem, i
obcigzenie zdrowia psychicznego, ktére branza hotelarsko-
gastronomiczna historycznie byta powolna, by nazwaé otwarcie,

nie mowigc juz o strukturalnym zaadresowaniu.

Wyobrazcie sobie utalentowang chef de partie sktadajaca
wypowiedzenie po 2 latach 70-godzinnych tygodni, nie dlatego,
ze przestata kochac prace, ale dlatego, ze jej cialo w koncu
powiedziato cos, na co jej kalendarz nigdy nie miat miejsca, by
ustyszec. Zastgpienie jej zajmuje 4 miesigce, gdy cata linia po
cichu kompensuje luke, optate rekrutacyjna, i kilka nerwowych
tygodni, gdy pass dziata wolniej niz zwykle — koszty, ktérych nikt
nigdzie nie zapisat, bo zaden z nich nie przyszedt jako faktura.
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Finansowe potgczenie jest bezposrednie, mimo ze rzadko jest
modelowane wprost. Rotacja na tym poziomie jest kosztowna w
sposob, ktéry naktada sie na koszt Ksiegi Ambicji z Rozdziatu 1:
rekrutowanie i szkolenie zastepczej chef de partie do peinej
kompetencji w ztozonej kuchni z menu degustacyjnym zazwyczaj
zajmuje 2-4 miesigce zmniejszonej produktywnosci catej linii
dostosowujgcej sie wokét luki, plus bezposredni koszt rekrutacii,
plus realne ryzyko spadku spojnosci podczas przejscia —
doktadnie ryzyko, ktére audyt z Rozdziatu 9 jest zbudowany, by
wychwyci¢, pojawiajace sie w najgorszym mozliwym momencie.
Kuchnia, ktora traci i zastepuje dwoch starszych kucharzy
rocznie z powodu wypalenia, konserwatywnie szacowana na 12
000-18 000 € catkowitego kosztu zaktécenia na odejscie, gdy
policzy sie czas szkolenia, zmniejszong produkcje podczas
rozruchu, i koszty rekrutacji, wchtania 24 000-36 000 € rocznie w
kategorii kosztéw, ktéra nigdy nie pojawia sie jako wtasna linia,
zamaskowana zamiast tego jako niejasno nizsza produktywnosc¢
i okresowe potkniecia serwisu, ktérych nikt do korica nie $Sledzi
do ich rzeczywistej przyczyny.

ROCZNY KOSZT ZAKLOCENIA Z ROTACJI

OdejScia starszego personelu rocznie x 12
000-18 000 € na odejScie (czas szkolenia +
zmniejszona produkcja + koszt rekrutaciji)
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Czterodniowe tygodnie i celowe wzorce zamknie¢, traktowane
przez wielu ambitnych szeféw kuchni jako niedostepny luksus,
zastugujg na prawdziwy model finansowy, a nie odruchowe
odrzucenie, bo matematyka przychodu jest czesto mniej
karzaca, niz sugeruje intuicja. Zamkniecie jednego dodatkowego
wieczoru w tygodniu — przejscie z szesciowieczornego na
pieciowieczorny harmonogram operacyjny — usuwa Wartos¢
Godziny-Miejsca tego wieczoru z waszego przychodu, ale usuwa
tez koszty zmienne tego wieczoru (sktadniki, praca godzinowa,
media), a jesli zamkniety wieczor jest wybrany celowo jako wasz
najstabszy przez analize Krzywej Rezerwacji z Rozdzialu 11, a
nie arbitralny wieczér, faktycznie utracony przychéd jest
znaczaco mniejszy niz ptaskie ciecie o jedng széstg w skali
tygodnia.

Przeprowadzcie rzeczywiste poréwnanie. Restauracja
fakturujgca 38 000 € tygodniowo na szesciu wieczorach, z jej
najstabszym wieczorem — wedtug Krzywej Rezerwacji —
wnoszgcym mniej wiecej 4200 € tej sumy wobec 2600 €
powigzanego kosztu zmiennego dla tego wieczoru, uzyskuje
1600 € prawdziwego tygodniowego wktadu w zysk, pozostajac
otwarta w ten szdsty wiecz6r. Zamkniecie go kosztuje 1600 €
tygodniowo, czyli okoto 83 000 € rocznie przy 50 tygodniach
operacyjnych — realna liczba, nie zerowa, ale czesto duzo
mniejsza niz redukcja w koszcie zaktocenia zwigzanego z
rotacja, zmniejszonym ryzyku nadgodzin i urazow, i lepszym
zatrzymaniu starszego personelu, jakie moze wyprodukowac
pieciodniowy harmonogram. Kilka restauracji, ktére przeszly z
szesciu na 5 wieczoréw operacyjnych, zgtasza, ze zmiana

126



zasadniczo zwrdcita sie sama w ciggu osiemnastu miesiecy, gdy
uwzgledniono zmniejszong rotacje i poprawiong spojnosc (mniej
btedow serwisu wywotanych zmeczeniem), jeszcze zanim
policzy sie trudniejszg do skwantyfikowania warto$¢ szefa-
wihasciciela i starszego zespotu, ktérzy wcigz wykonuja te prace,
zdrowo, 5 lat pozniej.

Zbudujcie wlasny model wzorca zamknieé¢, uzywajac tej same;j
struktury: zidentyfikujcie waszg rzeczywista najstabsza noc
wedtug rzeczywistego przychodu i rzeczywistego kosztu
Zmiennego, nie przypuszczenia, i obliczcie prawdziwy koszt
netto jej zamkniecia wobec waszego najlepszego uczciwego
oszacowania kosztu rotacji i wypalenia, ktére obecnie
wchtaniacie. Odpowiedz nie bedzie identyczna dla kazdej
restauracji — sala z wyjagtkowo silnym popytem kazdej
pojedynczej nocy staje przed trudniejszym kompromisem niz
taka z naprawde stabg nocg w srodku tygodnia do poswiecenia
— ale przeprowadzenie rzeczywistych liczb, zamiast traktowania
zamkniecia jako oczywistego luksusu lub oczywistej

niemozliwos$ci, to dyscyplina, ktéra ma znaczenie.

Poza samym harmonogramem, strukturalne zabezpieczenia
przed wypaleniem warte wyraznego zbudzetowania obejmujg
prawdziwa, chroniong polityke urlopéw rocznych dla starszego
personelu (nie tylko prawnie wymagane minimum honorowane z
niechecia), realny limit kolejnych przepracowanych dni nawet
podczas wymagajgcych okresow, i szkolenie krzyzowe
wystarczajaco gtebokie, by obecnos¢ zadnej pojedynczej osoby
nie byta pojedynczym punktem awarii dla petnego serwisu — ta
sama zasada redundanciji z dyskusji o wskazniku zatrudnienia z
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Rozdziatu 6, zastosowana tu do ludzkiej zrownowazonosci, a nie

tylko do ryzyka serwisu.

Warto by¢ uczciwym, tez, co do granic tego, co same zmiany
harmonogramu moga naprawi¢. Czterodniowy tydzien lub pigta
zamknieta noc redukuje catkowite godziny, ale jesli pozostate
wieczory serwisu sg wcigz prowadzone w niezrownowazonym
tempie — pospieszne przygotowania, niewystarczajgcy personel
na goscia, brygada wcigz rozciggnieta cienko na dniach, w ktére
pracuje — ryzyko wypalenia po prostu koncentruje sie w
mniejszej liczbie dni, zamiast naprawde sie rozwigza¢. Wskaznik
Gosci-Na-Brygade z Rozdziatu 6 i wzorzec zamknie¢ w tym
rozdziale musza by¢ rozwigzane razem, nie traktowane jako
osobne dzwignie; pieciodniowy harmonogram obsadzony na tym
samym cienkim wskazniku co stary szesciodniowy harmonogram
czesto produkuje bardzo mato realnej ulgi, bo catkowite
zaoszczedzone godziny sg po cichu ponownie wchtaniane jako
"nadrabianie” w pozostatych dniach.

Wsparcie zdrowia psychicznego, traktowane powaznie, a nie
jako plakat w pokoju personelu, tez nalezy do tego budzetu.
Skromna, prawdziwa inwestycja — dostep do poradnictwa,
prawdziwa i egzekwowana polityka przeciwko pracy przez uraz
lub chorobe, przywddztwo, ktére modeluje branie wlasnych dni
wolnych, zamiast traktowac obecnos¢ jako odznake honoru —
kosztuje utamek tego, co kosztuje jedno odejScie starszego
personelu w matematyce zakidécenia wczesniej w tym rozdziale,
a restauracje, ktére celowo budujg to w swojg kulture, zamiast
reaktywnie po kryzysie, majg tendencje do bycia tymi, ktérych
starszy zesp6t wcigz tam jest lata pdzniej.
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W tym tygodniu: obliczcie prawdziwy tygodniowy koszt netto

zamkniecia waszej najstabszej nocy operacyjnej, uzywajac

rzeczywistych liczb przychodu i kosztu zmiennego, nie

przypuszczenia, i porbwnajcie go uczciwie z waszym najlepszym

oszacowaniem tego, co obecnie kosztujg was rotacja i
wypalenie.

W Tym Tygodniu

Zidentyfikujcie wasza rzeczywista najstabszag noc operacyjng
wedtug rzeczywistego przychodu i rzeczywistego kosztu
zmiennego, uzywajac Krzywej Rezerwacji z Rozdziatu 11.

Obliczcie prawdziwy tygodniowy zysk netto, z ktérego
zrezygnowaliby$cie, zamykajac te noc.

Oszacujcie wasz obecny roczny koszt zaktécenia z rotacji
starszego personelu, przy 12 000-18 000 € na odejscie.

Poréwnajcie te dwie liczby uczciwie, zanim zdecydujecie
miedzy harmonogramem piecio- a szesciodniowym.

Sprawdzcie wasz Wskaznik Gosci-Na-Brygade w dniach, w
ktore pozostalibyScie otwarci, by zadne zamkniecie nie zostato
po cichu ponownie wchtoniete jako "nadrabianie.”
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ROZDZIAL 18

Inwestorzy, Wspolnicy | Kto Jest
Wiascicielem Nazwiska Szefa
Kuchni

Ufaj, ale sprawdzaj.

— ROSYJSKIE PRZYSLOWIE
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W pewnym momencie w pogoni za uznaniem, wiekszos¢
ambitnych szefow-wiascicieli staje przed decyzjg kapitatowa:
sponsor oferujgcy sfinansowanie ekspansji lub renowaciji,
wynajmujacy proponujacy partnerstwo w drugiej lokalizaciji,
grupa hotelowa zainteresowana wprowadzeniem waszego
nazwiska do swojej nieruchomosci, lub rola i udzialy istniejagcego
wspolnika, ktére musza zostac sformalizowane, gdy biznes
wyrost poza swoj pierwotny nieformalny fundament. Te umowy
moga by¢ naprawde warto$ciowe, i moga tez, niedbale
skonstruowane, kosztowac¢ szefa-wtasciciela kontrole nad
jedynym aktywem, ktéry ma najwieksze znaczenie w tym
biznesie: jego wiasne nazwisko i kierunek kreatywny.

Struktury kapitalowe powszechne na tym poziomie dzielg sie na
kilka rozpoznawalnych ksztattow, kazdy z innym profilem ryzyka.
Czysty sponsor finansowy — inwestor dostarczajacy kapitat w
zamian za udzialy lub udziat w zysku, bez zaangazowania
operacyjnego — to najczystsza struktura, ale ta, w ktérej warunki
wyijscia i kontroli maja najwieksze znaczenie, bo pasywny
inwestor dzis moze stac¢ sie aktywnym, opiniotwérczym w
momencie, gdy restauracja nie spetnia jego oczekiwan.
Partnerstwo z wynajmujgcym, powszechne tam, gdzie
restauracja zajmuje wyrdzniajgca sie lub wysoko warto$ciowa
nieruchomos$¢, czesto wigze los restauracji z szerszg strategig
nieruchomos$ciowg wynajmujacego w sposoby, ktdre nie sg
oczywiste, dopdki odnowienie umowy najmu lub sprzedaz
nieruchomosci nie wymusi tej kwestii. Partnerstwo z grupa
hotelowg lub hotelarskg — wprowadzenie waszego nazwiska i

koncepcji do ich nieruchomosci, czasem w wielu lokalizacjach —
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oferuje realne korzysci skali i zasobOw, ale podnosi najostrzejsza
wersje centralnego pytania tego rozdziatu: kto faktycznie jest
wihascicielem wartosci waszego nazwiska, gdy zostato
licencjonowane, franczyzowane, lub w inny spos6b rozszerzone
poza sale, ktérg osobiscie prowadzicie.

To pytanie zastuguje na bezposrednia, bezsentymentalng
odpowiedz, zanim jakakolwiek umowa zostanie podpisana, bo to
doktadnie warunek, ktéry wiekszos¢ szefow-wiascicieli
niedoszacowuje podczas negocjacji prowadzonych, zrozumiale,
w duchu ekscytacji i partnerstwa, a nie prawnej ostroznosci.
Zbuduijcie Liste Kontrolna Karty Warunkéw i nalegajcie na
jasnosc¢ co do kazdego punktu, zanim przejdziecie poza etap
uscisku dtoni jakiejkolwiek dyskusji o kapitale lub partnerstwie:

« Wiasnos¢ nazwiska i marki: kto jest wtascicielem prawa do
komercyjnego uzywania waszego nazwiska, w jakich
okolicznosciach, i co dzieje sie z tym prawem, jesli
partnerstwo sie skonczy — czy druga strona zachowuje
jakakolwiek zdolno$¢ do dalszego uzywania waszego
nazwiska, wizerunku, lub koncepciji restauracji, gdy juz nie
jestescie zaangazowani?

« Kontrola kreatywna: jakie decyzje wymagaja waszej zgody
— menu, zatrudnianie starszego personelu kuchni, ceny,
ekspansja do dodatkowych lokalizacji — a jakie decyzje moga
byC podjete przez wspdlnika lub inwestora bez was?

« Warunki wyjscia: pod jakimi warunkami mozecie wykupi¢
udziat wspaélnika, lub oni wasz, i przy jakiej metodologii
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wyceny, uzgodnionej z wyprzedzeniem, a nie hegocjowane;j
pod presja rzeczywistego konfliktu?

» Prawa ekspansiji: jesli partnerstwo sie powiedzie i
zaproponowana zostanie druga lokalizacja, kto ma prawo
prowadzic te decyzje, i co dzieje sie z waszym nazwiskiem i
zaangazowaniem, jesli odméwicie ekspansji, gdy wspolnik jej
chce?

» Alokacja ryzyka uznania: jesli restauracja utraci uznanie,
uzywajac struktury Planu Awaryjnego z Rozdziatu 16, jak to
wplywa na warunki partnerstwa — czy sponsor ma
jakiekolwiek prawo do zmiany umowy w oparciu o ocene
przewodnika, i czy jest to ryzyko, ktore jestescie gotowi

zaakceptowac?

Umowy, ktore idg Zle, we wzorcu powtarzajgcym sie w
restauracjach nawigujacych to, dzielg wspélng ni¢: szef-
wiasciciel podekscytowany zasobami i walidacjg partnerstwa
podpisat szybko, na dobrze brzmigcych warunkach
nagtéwkowych, bez nalegania na jasnos¢ co do punktow listy
powyzej, i odkryt luke dopiero, gdy konflikt lub okres stabych
wynikéw ujawnit doktadnie, ile kontroli faktycznie zostato oddane.
Grupa hotelowa posiadajgca szerokie prawa do waszego
nazwiska i koncepcji, na przyktad, moze w niektérych strukturach
kontynuowac dziatanie pod waszym nazwiskiem w sposoby,
ktérych juz nie kontrolujecie, nawet po zakonczeniu waszego
wlasnego zaangazowania — scenariusz, ktéry brzmi
nieprawdopodobnie, dopdki sie nie przydarzy szefowi-
wiascicielowi, ktéry zaufat zrozumieniu na poziomie uscisku
dtoni, zamiast pisemnemu warunkowi, ktory faktycznie to méwit.
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Nic z tego nie jest argumentem przeciwko partnerstwu lub
kapitalowi — zasoby i walidacja, ktore przynosza, sg czesto
naprawde wartosciowe, a wiele z tych relacji dobrze dziata przez
dekady. To argument za traktowaniem waszego wtasnego
nazwiska, na tym poziomie, jako pojedynczego aktywa, ktérym
faktycznie jest, i negocjowaniem jego uzycia z tym samym
rygorem, jaki chcielibyscie, by wynajmujacy wniést do negocjaciji
umowy najmu waszego budynku.

Przyprowadzcie prawnika z prawdziwym doswiadczeniem w
umowach hotelarsko-gastronomicznych lub licencjonowaniu
marki specjalnie do jakiejkolwiek negocjacji powyzej pewnego
rozmiaru, zamiast generalisty, i zbudzetujcie ten koszt jako
realne pienigdze dobrze wydane, a nie wydatek do
minimalizowania. Konkretne sposoby, w jakie partnerstwo
restauracji lub umowa licencjonowania nazwiska moga po6jsc zle,
sg wystarczajgco rézne od standardowego kontraktu
komercyjnego, ze generyczna porada prawna czesto przeoczy
doktadnie ryzyka, ktore opisuje ten rozdziat —
niejednoznaczno$¢ wokoét wkasnosci marki po separacji, niejasny
jezyk kontroli kreatywnej, ktory brzmi rozsadnie, dopdki nie
zostanie przetestowany przez rzeczywisty konflikt.

Warto tez mie¢ szczerg rozmowe z innymi szefami-wiascicielami,
ktérzy przeszli przez podobna umowe, jesli znajdziecie takich
chetnych moéwic¢ szczerze, a nie dyplomatycznie. Konkretne
wzorce niepowodzen w tej kategorii partnerstwa powtarzaja sie
wystarczajaco czesto, w réznych restauracjach i réznych
regionach, ze szczera rozmowa z kims, kto przez to przeszedt,
moze wydoby¢ punkt listy, o ktérym nie pomysleliscie, szybciej i
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konkretniej niz jakakolwiek generyczna porada, w tym porada z
tego rozdziatu.

Umiesccie date przegladu na jakiejkolwiek podpisanej umowie,
nawet korzystnej — zaplanowang coroczng odprawe, gdzie
oceniacie na nowo, czy warunki wcigz odzwierciedlajg
rzeczywistg relacje i rzeczywistg site przetargowa kazdej strony,
zamiast pozwoli¢, by dokument podpisany lata temu po cichu
rzadzit biznesem, ktéry od tego czasu znaczgco sie zmienit.

W tym tygodniu: jesli macie jakakolwiek istniejagcg umowe
partnerstwa, inwestycji, lub licencjonowania, przeczytajcie ja na
nowo wobec Listy Kontrolnej Karty Warunkéw powyzej i
zidentyfikujcie kazdy punkt, ktérego wyraznie nie adresuje. Jesli
nie macie zadnej obecnie, napiszcie waszg niepodlegajaca
negocjacjom pozycje na kazdy punkt, zanim znajdziecie sie w
pokoju negocjujgc jedng pod presja.
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W Tym Tygodniu

Przeczytajcie na nowo jakgkolwiek istniejgcg umowe
partnerstwa, inwestycji, lub licencjonowania wobec pieciu
punktéw Listy Kontrolnej Karty Warunkdw.

Oznaczcie kazdy punkt — whasnos¢ nazwiska, kontrola
kreatywna, warunki wyjscia, prawa ekspansji, alokacja ryzyka
uznania — ktory nie jest wyraznie zaadresowany.

Jesli nie macie obecnej umowy, napiszcie waszg
niepodlegajacg negocjacjom pozycje na kazdy z pieciu
punktow teraz.

Zidentyfikujcie prawnika z prawdziwym dos$wiadczeniem
hotelarsko-gastronomicznym lub w licencjonowaniu marki, by
przejrze¢ jakakolwiek umowe powyzej pewnego rozmiaru.

Ustalcie coroczna date przegladu na jakiejkolwiek podpisane;j
umowie, by oceni¢ na nowo, czy jej warunki wcigz odpowiadajg
rzeczywistosci.
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ROZDZIAL 19

Rentowna Gwiazdka

Jestesmy tym, co robimy powtarzalnie.
Doskonatosc zatem nie jest aktem, lecz
nawykiem.

— WILL DURANT (PARAFRAZUJAC ARYSTOTELESA)
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Wszystko w tej ksigzce zbiega sie tutaj. Zbudowaliscie Ksiege
Ambicji, ktéra mowi wam prawdziwy koszt dgzenia. Znacie
waszg Warto$¢ Godziny-Miejsca i co jg porusza. Wyceniliscie
menu wobec jego rzeczywistego kosztu produkcji, a nie nerwow.
Zbudowaliscie program napojow niosacy marze, ktorej jedzenie
strukturalnie nie moze. Skwantyfikowaliscie, ile faktycznie
kosztuje niestawiennictwo i wybraliscie polityke, ktéra przed tym
chroni. Dobraliscie wielkos¢ waszej brygady wobec
rzeczywistego wskaznika, a nie improwizowanego. Odzyskujecie
wydajnos¢ ze sktadnikow, za ktére ptacicie premium ceny.
Zbudzetowaliscie rozwéj menu jako rzeczywisty koszt, jakim jest.
Przeprowadzacie uczciwy Audyt Spéjnosci. Rozumiecie, ktére
zrédta uznania sa warte waszych godzin, a ktére nie.
Zarzadzacie celowo wasza krzywag rezerwaciji, zamiast traktowac
kazdy wieczor tak samo. Budujecie prawdziwy powracajgcy
biznes mimo rzadkich wizyt. Mozecie prowadzi¢ drugi format,
ktéry dodaje marze, nie rozwadniajgc rdzenia. Macie plan na
dzien, gdy przychodzi uznanie, i plan na dzien, gdy moze odejs¢.
Zarzadzacie celowo ludzkim kosztem tempa, zamiast udawac,
Ze nie istnieje. | wiecie dokfadnie, co negocjujecie w jakiejkolwiek
umowie kapitatowej lub partnerskiej.

Razem, to nie sg osobne ulepszenia — to jeden model, i warto
zobaczy¢ go jako taki, przepracowany przez petny przyktad, by
zrozumied, jak elementy faktycznie sie mnoza, zamiast po prostu
dodawac.

WeZcie restauracje na 20 8 miejsc, jedna ture wieczorem, 6
wieczorow w tygodniu, prowadzaca petny model, ktory opisuje ta
ksigzka. Warto$¢ Godziny-Miejsca, z menu degustacyjnego za
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175 € (przecenionego przy uzyciu Alokacji Pracy Na Danie z
Rozdziatu 3) z 68% wykorzystaniem parowania po 115 €
(zastosowany Sufit Kosztu Nalewania z Rozdziatu 4), przy
zageszczonym menu dwie godziny 50 minut (dyscyplina czasu
trwania z Rozdziatu 2): catkowity przychdd na goscia to 175 €
plus (0,68 x 115 €), czyli 253,20 €. Przy 28 miejscach i 2,83
godzinach, to Warto$¢ Godziny-Miejsca 90,05 € — solidnie w
gérnym pasmie benchmarkowym z Rozdziatu 2.

Przy srednim wskazniku wypetnienia 85% na szesciu wieczorach
(odzwierciedlajgcym zarzadzanie Krzywg Rezerwacji z Rozdziatu
11, w tym zréznicowang oferte wtorkowa), to mniej wiecej 143
gosci tygodniowo, czyli 36 208 € tygodniowego przychodu.
Polityka niestawiennictwa utrzymujaca rzeczywiste straty z
niestawiennictwa ponizej 1% gosci (Rozdziat 5) chroni niemal
caly ten prognozowany przychod przed podatkiem pustego
miejsca, jaki wchiania niezarzgdzana restauracja. Wskaznik
zatrudnienia utrzymywany blisko 2,2 w petni ptatnych godzin
personelu na goscia (Rozdziat 6), zamiast nadmuchanego,
zaleznego od nieptatnej pracy wskaznika, kosztuje mniej wiecej
13 800 € tygodniowo w petni obcigzonej pracy — 38%
przychodu, w zrownowazonym pasmie. Koszt sktadnikow,
zdyscyplinowany Sledzeniem wydajnosci z Rozdziatu 7, biegnie
na 24% przychodu, zamiast 30%+ , jakie niezdyscyplinowana
kuchnia niostaby na tej samej liScie sktadnikow. Koszt rozwoju,
wihasciwie zbudzetowany wedtug Rozdziatu 8, wynosi Srednio
340 € tygodniowo, zamortyzowane na rok. Czynsz, media,
ubezpieczenie, marketing i administracja — koszty, na ktérych ta
ksigzka sie nie skupiata, bo nie sg unikalne dla tej kategorii
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restauracji — biegng na reprezentatywnych 18% przychodu dla
sali tej wielkosci i lokalizacji.

Zsumuijcie: 36 208 € przychodu, minus 38% pracy (13 759 €),
minus 24% skfadnikéw (8690 €), minus 340 € rozwoju, minus
18% kosztéw ogdlnych (6517 €), zostawia 6902 € tygodniowo,
czyli mniej wiecej 345 000 € rocznie przed opodatkowaniem,
przy 50 tygodniach operacyjnych — naprawde rentowny biznes,
zanim policzy sie jakikolwiek wktad z drugiego formatu (Rozdziat
13) lub prywatnych wydarzen (Rozdziat 14), oba, dobrze
prowadzone, dodajg dalszg marze na wierzchu tej podstawy.

KSIEGA GWIAZDY

Przychéd - (% Pracy + % Sktadnikow + Koszt
rozwoju + % Kosztéw ogdlnych) = Tygodniowy
wkiad w zysk
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Budowanie Ksiegi Gwiazdy, Krok Po Kroku

Obliczcie Warto$¢ Godziny-Miejsca z waszego przecenionego
menu i rzeczywistego wykorzystania parowania.

a Zastosujcie wasz rzeczywisty wskaznik wypetnienia, by
uzyskac tygodniowych gosci i tygodniowy przychdéd.

a Odejmijcie koszty pracy, sktadnikéw, rozwoju i ogélne jako
procent tego przychodu.

u Zidentyfikujcie jedyng dzwignie — cene, czas trwania,
wskaznik pracy, lub wskaznik wypetnienia — ktdra najbardziej
poruszytaby wynik koricowy w tym kwartale.

Zbudujcie waszg wtasna Ksiege Gwiazdy, uzywajac tej samej
struktury, wypetniong waszymi rzeczywistymi liczbami zamiast
tych ilustracyjnych: Warto$¢ Godziny-Miejsca, wskaznik
wypetnienia, wskaznik pracy, wskaznik sktadnikow, koszt
rozwoju, wskaznik kosztéw ogolnych, i wynikowy tygodniowy i
roczny wktad w zysk. Przeliczajcie jg co miesigc, ta sama
dyscyplina co Ksiega Ambicji z Rozdziatu 1, byScie zawsze
wiedzieli, czy model sie utrzymuje, czy dryfuje, i ktéra jedyna
dZzwignia — cena, czas trwania, wskaznik pracy, wskaznik
wypetnienia — najbardziej poruszytaby liczbe, gdybyscie musieli
wybrac tylko jedna, nad ktérg pracowa¢ w tym kwartale.

Restauracje, ktére osiggaja prawdziwg rentownosc na tym
poziomie ambicji, z reguly nie sg tymi z jedynym najlepszym
daniem lub najbardziej utalentowanym szefem kuchni. Sg
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nieproporcjonalnie tymi, gdzie szef-wtasciciel traktowat model
biznesowy z tym samym rygorem, co jedzenie — gdzie kazda ze
struktur w tej ksigzce zostata zbudowana, sledzona, i wracana
do niej, a nie przyjeta raz i zapomniana. Ta dyscyplina jest dla
was dostepna niezaleznie od tego, jak wyladuje samo uznanie, i
to dyscyplina, ktéra decyduje, czy pogon, jakkolwiek sie skonczy,
zostawia was z biznesem, czy tylko piekng, niezréwnowazong
pamigtka.

Zauwazcie, tez, czego ten przepracowany przyktad nie wymaga:
nie wymaga, by restauracja otrzymata uznanie, ktérego sciga.
Kazda liczba w Ksiedze Gwiazdy powyzej jest osiggalna, i
zostata osiggnieta przez restauracje, zanim jakakolwiek
gwiazdka lub duze umieszczenie na licie nadeszty — bo model
jest zbudowany na wtasnej kontrolowalnej ekonomii restauracji,
nie na wzmocnieniu popytu, jakie zapewnia uznanie. To celowa
cecha struktury, nie przypadkowa: restauracja, ktéra buduje
rentowng Ksiege Gwiazdy, wcigz scigajgc uznanie, jest w
fundamentalnie silniejszej pozycji niz taka, ktéra staje sie
rentowna dopiero, gdy przychodzi uznanie, bo ta druga jest o
jednag ocene przewodnika od kryzysu, jaki opisuje Rozdziat 16, w
dowolnym momencie. Ta pierwsza po prostu otrzymuje dalsze
wzmochienie marzy, jesli i gdy przyjdzie uznanie, na wierzchu
biznesu, ktory juz byt solidny bez niego.

Podzielcie sie Ksiegg Gwiazdy, lub przynajmniej jej gtdbwnymi
liczbami, z waszym starszym zespotem, gdzie czujecie sie z tym
komfortowo. Brygada, ktéra rozumie rzeczywisty model
ekonomiczny, ktérego jest czescig, ma tendencje do
angazowania sie inaczej w decyzje dotyczace tempa,
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marnotrawstwa, i spéjnosci niz zesp6t dziatajacy na wierze, ze

"liczby jakos sie zgadzajg."

W tym tygodniu: zbudujcie wasza petng Ksiege Gwiazdy,
uzywajac waszych rzeczywistych liczb we wszystkich
powyzszych kategoriach, i zidentyfikujcie jedyng dZzwignie, ktéra
najbardziej poruszytaby wasz wynik koncowy, gdybyscie
poprawili tylko te w tym kwartale.

Wprowadzenie W Zycie

Zbudujcie waszg Ksiege Gwiazdy: Wartos¢ Godziny-Miejsca,
wskaznik wypetnienia, wskaznik pracy, wskaznik sktadnikow,
koszt rozwoju, i wskaznik kosztéw ogolnych, uzywajgc waszych
rzeczywistych liczb.

Obliczcie wynikowy tygodniowy i roczny wkiad w zysk, zanim
policzy sie jakiekolwiek wzmocnienie popytu napedzane
uznaniem.

Zidentyfikujcie jedyng dzwignie — cene, czas trwania,
wskaznik pracy, lub wskaznik wypetnienia — ktra najbardziej
poruszytaby wynik koricowy w tym kwartale.

Ustalcie powtarzalng miesieczng date na przeliczenie Ksiegi
Gwiazdy, ta sama dyscyplina co Ksiega Ambicji.

Podzielcie sie gtéwnymi liczbami z waszym starszym
zespotem.
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ROZDZIAL 20

Restauracja Na 10 Lat

To nie gora podbijamy, ale samych siebie.

— EDMUND HILLARY
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Wiekszos¢ tej ksigzki dotyczyta przetrwania pogoni za uznaniem,
nie tracac pieniedzy po drodze. Ten ostatni rozdziat dotyczy
diuzszego pytania lezgcego pod tamtym: co jest potrzebne, by
wcigz prowadzic te restauracje, na wtasnych warunkach, dekade
stad — uznang lub nie, i niezaleznie od tego, co sie stanie z
jakakolwiek pojedyncza gwiazdka lub umieszczeniem na liscie
po drodze.

Sukcesja w kuchni to pierwszy element, i jest to jeden, o ktorym
wiekszos¢ szeféw-wtascicieli unika myslenia, gdy wcigz sg tymi
przy passie kazdej nocy, zrozumiale, bo cata tozsamos$¢
restauracji jest czesto powigzana z ich osobistg obecnoscia przy
kuchence. Ale restauracja, ktéra moze dziata¢ na swoim petnym
standardzie tylko wtedy, gdy szef-zalozyciel jest fizycznie
obecny, ma strukturalny sufit zaréwno na swojej
dlugowiecznosci, jak i, praktycznie, na zdolnosci swojego
wiasciciela do kiedykolwiek wziecia prawdziwego urlopu,
wyzdrowienia z urazu, lub ewentualnego wycofania sie z wyboru,
a nie z kryzysu. Zbudowanie prawdziwego sous chefa lub sous
executive zdolnego do prowadzenia petnego serwisu na
prawdziwym standardzie restauracji — nie zmniejszonej,
"wystarczajgco dobrej, gdy szefa nie ma" wersji, ale
prawdziwego standardu — zajmuje lata celowego rozwoju, nie
zmiane tytutu tydzien przed planowang nieobecnoscia.
Zacznijcie ten rozwaj teraz, jakikolwiek jest "teraz", gdy to
czytacie, bo czas wyprzedzenia na zbudowanie tej zdolnosci
mierzy sie w latach, a potrzeba na to ma tendencje do nadejscia
bez wielkiego ostrzezenia — choroba, okolicznosci rodzinne,
zwykte wyczerpanie.
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Utrzymanie brygady przez dekade, zamiast doswiadczania
rotacji, ktorg Rozdziat 17 tej ksigzki opisat jako normalna,
wymaga traktowania retencji jako wtasnej celowej praktyki, a nie
oczekiwanego efektu ubocznego dobrej ptacy. Kuchnie, ktére
najdtuzej zatrzymujg starszy personel, dzielg kilka wspoélnych
watkow: prawdziwe, przejrzyste sciezki awansu w restauracji,
zamiast personelu musigcego odejs¢, by sie rozwijac; dyscyplina
zamknie€ i wypalenia z Rozdziatu 17 faktycznie wdrozona, a nie
oméwiona i odtozona; i kultura, gdzie wkasna widoczna relacja
szefa-wtasciciela z tempem i presjg pracy — wygladaja jak ktos
podtrzymujacy dekade, czy kto$ spalajacy sie w kierunku Sciany
— ustala ton, ktéry caty zesp6t wehtania, na dobre i na zte.

Ewoluowanie menu przez dekade to inna dyscyplina niz
sezonowe zmiany omowione w Rozdziale 8, dziatajgca w
znacznie diuzszej skali czasowej i trudniejszym pytaniu: jak
kuchnia restauracji nadal rosnie i pozostaje naprawde
interesujgca dla wkasnego szefa kuchni i zespotu, nie tylko dla
gosci, przez 10 lat, bez ani stagnacji w eksponat muzealny, ani
Scigania kazdego przemijajgcego trendu tak mocno, ze
restauracja traci jakakolwiek wyr6zniajaca tozsamosc, ktora
przyniosta jej uwage w pierwszej kolejnosci. Restauracje, ktore
dobrze sobie z tym radza, maja tendencje do ochrony celowej
przestrzeni na prawdziwg kreatywna eksploracje —
eksperymentowanie z drugim formatem z Rozdziatu 13,
okresowy pop-up lub kolaboracja pozwalajaca kuchni rozciggna¢
sie poza ustalong tozsamos$c¢ flagowego menu, sabatyczne
odcinki podrozy lub badan wbudowane w kalendarz — traktujac
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kreatywng odnowe jako prawdziwy wkiad operacyjny, nie luksus
wciskany tylko, gdy wszystko inne pozwala.

Decyzja o zaprzestaniu pogoni za uznaniem, dla restauracji,
ktore je osiggaja, zastuguje na uczciwe omowienie, a nie
traktowanie jako przyznanie sie do upadku. Niektore z
najzdrowszych, najtrwalszych restauracji na tym poziomie
ambicji, zdobywszy i utrzymawszy uznanie przez lata, dokonaty
celowego, publicznego wyboru, by wycofa¢ sie z biezni Scigania
kolejnych wyréznien — odmawiajac rozwazania dla pewnych list,
lub po prostu juz nie strukturyzujac decyzji wokét tego, co
przewodnik magtby nagrodzi¢ — i przekierowaty te energie ku
rzeczom, ktére czynity restauracje wartg scigania uznania w
pierwszej kolejnosci: jedzeniu, zespotowi, gosciom faktycznie w
sali. To nie jest dostepne dla kazdej restauracji na kazdym etapie
— model finansowy w tej ksigzce naprawde zalezy, dla wielu sal,
od popytu, jaki napedza uznanie — ale dla restauracji, ktéra
zbudowala niezalezne od uznania benchmarki ponizej, to
prawdziwy, legalny wybor, a nie porazka w podtrzymaniu ambiciji.

Wyobrazcie sobie szefowg-wtascicielke, dekade pdzniej, pytang
przez mtodg kucharke, dlaczego wcigz prowadzi pass osobiscie
w piatki, gdy mogtaby tatwo sie wycofac. Mysli o tym diuzej, niz
pytanie wydaje sie zastugiwac, potem méwi: bo to wcigz
najlepsza czes¢ tygodnia. Ta odpowiedz, dana szczerze, to
prawdziwy test, wokét ktérego zbudowany jest ten rozdziat — nie
czy wyrdznienia dalej przychodzity, ale czy osoba, ktéra zaczela
restauracje, wcigz by ja wybrata, na wtasnych warunkach, dzis.
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Zbudujcie zestaw niezaleznych od uznania benchmarkoéw,
ktére Sledzicie niezaleznie od tego, co jakikolwiek przewodnik,
lista, lub krytyk powie w danym roku: wasz prawdziwy wskaznik
statych bywalcow z Rozdziatu 12, Sredni staz waszego zespotu,
wasze wiasne godziny i zdrowie mierzone szczerze, rzeczywista
rentownos¢ waszej Ksiegi Gwiazdy, i prosty coroczny
sprawdzian instynktu — czy wcigz osobiscie wybralibyScie
prowadzenie tej restauracji, gdyby zadne dalsze uznanie juz
nigdy nie nadeszto, opierajac sie czysto na samej pracy i
biznesie, ktérym sie stata. Restauracja dobrze punktujgca na
tych benchmarkach to restauracja zbudowana, by przetrwaé
niezaleznie od nieodtgcznej nieprzewidywalnosci ekonomii
uznania, uczciwie omoéwionej w Rozdziatach 9, 10, 15 16 tej
ksigzki. Restauracja, ktora dobrze punktuje tylko, gdy uznanie
aktywnie plynie, zbudowata co$ bardziej kruchego, niz obecnie

sie wydaje.

Napiszcie wiasny plan dekady: nie sztywny 10-letni plan
biznesowy, ktérego nikt naprawde nie przestrzega, ale jasne
o$wiadczenie tego, co chcecie, by wcigz byto prawda o tej
restauracji, i o0 waszym wtasnym zyciu, dekade stad — kto jest w
kuchni, jak wyglada tempo, czym stato sie menu, co mowig
liczby, i jak bedziecie wiedzie¢, po drodze, czy budujecie w
kierunku tego, czy odptywacie od tego.

Zadna ze struktur w tej ksiazce nie jest wiele warta, jesli zostang
zbudowane raz i potem odtozone. Wracajcie do Ksiegi Ambiciji,
Wartosci Godziny-Miejsca, Ksiegi Gwiazdy i tego planu dekady
wedtug prawdziwego powtarzalnego harmonogramu —
miesiecznie dla liczb operacyjnych, rocznie dla samego planu
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dekady — bo restauracja, ktéra zaczetla te ksigzke, i restauracja,
ktora bedzie istnie¢ za 5 lat, bedg ré6znymi biznesami,
stawiajgcymi czota r6znym presjom, a model zbudowany raz dla
restauracji, ktérg mieliscie, gdy przeczytaliscie to po raz
pierwszy, zdezaktualizuje sie doktadnie tak szybko, jak zmienia
sie sama restauracja.

Jedli jest jedna ni¢ biegnaca pod wszystkimi dwudziestoma
rozdziatami, jest to: pogon za uznaniem i pogon za
zréwnowazonym, rentownym bhiznesem nie sg w napieciu w
sposob, w jaki sugeruje istniejaca literatura o tym Swiecie. Stajg
sie przeciwstawne tylko wtedy, gdy nikt celowo nie buduje tej
drugiej. Juz macie dyscypline, standardy i rzemiosto, ktore
doprowadzity was tak daleko. Ta ksigzka byta brakujgca potowa
— liczby, nazwane i przepracowane, by restauracja, ktéra
zdobywa uznanie, byla tez restauracja, ktora ptaci wam
sprawiedliwie za jej zbudowanie, przez dekade i diuzej.

W tym tygodniu: napiszcie pierwszy szczery szkic waszego
wiasnego planu dekady — 3 do pieciu zdan, wystarczajgco
konkretnych, by naprawde méc sie wobec nich sprawdzi¢ za rok
— i zidentyfikujcie najwiekszg pojedyncza luke miedzy tym,
gdzie restauracja jest dzis, a tym, gdzie ten plan méwi, ze
chcecie, by byta.
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Na Poczatek

Zidentyfikujcie, kto jest najdalej na drodze do zdolnosci
prowadzenia petnego serwisu na waszym prawdziwym
standardzie, i ustalcie dla nich celowy harmonogram rozwoju.

Ocencie sie szczerze na niezaleznych od uznania
benchmarkach: wskaznik statych bywalcow, staz zespotu,
wasze wlasne godziny i zdrowie, i rentowno$¢ Ksiegi Gwiazdy.

Napiszcie wasz plan dekady — 3 do pieciu zdanh o tym, kto jest
w kuchni, tempie, menu, i liczbach za dekade.

Zidentyfikujcie najwiekszg pojedynczg luke miedzy tym, gdzie
restauracja jest dzi$, a tym, co opisuje ten plan.

Umiesccie Ksiege Ambicji, Wartos¢ Godziny-Miejsca, Ksiege
Gwiazdy, i plan dekady na powtarzalnym miesiecznym i
rocznym harmonogramie przegladu.
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Stowniczek

Ksiega Ambicji

Wartos¢ Godziny-
Miejsca

Alokacja Pracy Na
Danie

Sufit Kosztu
Nalewania

Formuta Kosztu
Niestawiennictwa

Wskaznik Gosci-Na-
Brygade

Miesieczne rozliczenie tego, ile pogon za
uznaniem obecnie kosztuje biznes,
oddzielne od zwyktych kosztow biezacych.

Przychdd na dostepng godzine-miejsce,
gtdwna metryka dla matej restauracji z
menu degustacyjnym z jedna turg i statg
sala.

Udziat kosztu pracy kuchennej przypisany
do kazdego dania w menu degustacyjnym,
uzywany do uczciwej wyceny menu.

Maksymalny akceptowalny koszt wina lub
napoju w kieliszku, wyrazony jako udziat w
tym, za ile sprzedaje sie to parowanie.

Obliczenie tego, ile puste miejsce
faktycznie kosztuje restauracje na 30
miejsc, uzywane do uzasadnienia polityki
zadatku lub biletowej.

Liczba gosci, ktorych brygada kuchenna i

sali danej wielkosci moze wtasciwie
obstuzy¢ w jednej turze.
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Arkusz Dyscypliny
Wydajnosci

Linia Budzetu
Rozwoju

Audyt Spéjnosci

Mapa Uznania

Krzywa Rezerwacji

Karta GosScia

Rejestr sledzenia dla sktadnikéw premium,
pokazujacy, ile z catego zwierzecia, ryby
lub dziko rosngcego produktu jest
faktycznie wykorzystywane.

Osobny, zaplanowany budzet na badania
menu i dania testowe, by sezonowe
zmiany nie wykoleity dziatajgcej kuchni.

Samokontrola wobec kryteriéw, ktore
same przewodniki publikuja, uzywana do
znajdowania i naprawiania luk, ktére

uznanie faktycznie penalizuje.

Przeglad szerszego ekosystemu uwagi
(przewodniki, listy, krytycy, media
spotecznosciowe) z wplywem na
rezerwacje i kosztem czasu kazdego z
nich.

W?zorzec tego, jak restauracja z menu
degustacyjnym wypetnia sie w czasie:
daty zwolnien, czasy wyprzedzenia i luka
miedzy popytem w dni powszednie a
weekendy.

Ustrukturyzowane notatki o statym
bywalcu w restauracji-destynaciji:
preferencje, przeszite wizyty i powoéd, by

zaprosi¢ go z powrotem.
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Matryca Decyzji O
Drugim Formacie

Cena Minimalna

Wykupu

Plan Reakcji Na

Uznanie

Plan Awaryjny

Lista Kontrolna Karty
Warunkow

Ksiega Gwiazdy

Menu Degustacyjne

Struktura do oceny, czy tanszy format
(bar, blat, lunch) rozwadnia, czy wzmacnia

gtéwng sale.

Minimalna cena, jakg musi osiggnac¢ petny
wykup restauracji, by pobi¢ przychod
zwyktej nocy, gdy kazdy staty bywalec
zostanie odrzucony.

3 ruchy i 2 bledy do unikniecia w tygodniu,
w ktérym restauracja otrzymuje nowe
uznanie, przygotowane z wyprzedzeniem.

Przygotowana reakcja na szok popytu i
cios w morale, ktére nastepujg po utracie

gwiazdki lub umieszczenia na liscie.

Lista punktéw umowy do sprawdzenia
przed przyjeciem inwestora, sponsora lub
partnerstwa hotelowego wokot nazwiska
szefa kuchni.

Kompletny przepracowany model tgczacy
wartos¢ godziny-miejsca, marze na
napojach, polityke niestawiennictwa,
wskaznik zatrudnienia i druga linie
przychodu w jedna liczbe.

Menu o statej sekwencji matych dan,

format, wokot ktérego zbudowana jest
niemal cata ekonomia tej ksigzki.
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Thibault Van de Sompele jest zatozycielem HappyChef,
platformy rezerwacyjnej i operacyjnej dla restauracji i hoteli.
Mieszka i pracuje w Essen, w Belgii, gdzie HappyChef ma
siedzibe. Mozna sie z nim skontaktowaé pod adresem
thibault@happychef.cloud.
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